Interview

Zur Rolle und Bedeutung
von Controlling bei ProSiebenSat.1

Interview mit Dr. Oliver Merz, Chief Financial Officer (CFO) Broadcasting German-speaking und
Geschaftsfiihrer ProSiebenSat.1 TV Deutschland GmbH

Controlling wird iiblicherweise verstanden als
die zielorientierte Steuerung und Koordination
des Fiihrungssystems eines Unternehmens.
Es soll Navigationshilfe fiir das Management
sein und zu mehr Transparenz und Innovation
beitragen. Vor welchen Herausforderungen

das Controlling eines groRen, international
agierenden Medienunternehmens wie ProSie-
benSat.1 steht, beleuchtet das nachfolgende
Interview mit dem P7S1-Segment-CFO und TV-
Deutschland Geschéftsfiihrer Dr. Oliver Merz.

Schliisselbegriffe: Controlling-Rollen | Synergie-Controlling | Strategisches Controlling | KPI

MedienWirtschaft: Die Unternehmensberatung Horvath &
Partners identifizierte in einer Untersuchung im CFO-Bereich
vornehmlich vier typische Controlling-Rollen: (1) Analyst/
Informationsspezialist, (2) Kontrolleur/kaufménnisches Ge-
wissen, (3) Business Partner/Berater der Fiihrungskréfte und
(4) Change Agent/Verédnderungstreiber. Sie arbeiten ja fiir ein
Entertainment-Unternehmen: Schiiipfen Sie in Ihre Lieblings-
rolle als Controller. Welche der vier ist es?

Dr. Oliver Merz: Ich mdochte unternehmerisch gestalten und
sehe mich selbst als Partner und Berater, der Verdnderun-
gen im Unternehmen vorantreibt und aktiv mitgestaltet. Die
entscheidende Frage ist doch, wie wir als Management dazu
beitragen konnen, dass ProSiebenSat.1 die richtigen Inves-
titionsentscheidungen trifft und auf Marktdynamiken ent-
schlossen und friihzeitig reagiert. Die Gewichtung der vier
Controlling-Rollen verschiebt sich fiir mich daher deutlich
hin zum ,Business Partner” und ,,Change Agent”.

MedienWirtschaft: Der CEQO der ProSiebenSat.1 Media SE,
Thomas Ebeling, hat im jiingsten Geschéftsbericht gesagt:
.Synergien innerhalb unseres Portfolios zu erschlielSen, ist
der Kern unserer Strategie.” Welchen Beitrag leistet das
Controlling in lhrem Haus dazu — gibt es so etwas wie Syn-
ergie-Controlling bei ProSiebenSat.1. Und falls ja: Wie sieht
es aus?

Dr. Oliver Merz: Synergien spielen in unserem Portfolio eine
entscheidende Rolle. Unser Ziel ist es darum, die Vernet-
zung der Geschéftsbereiche sowie die Integration unserer
Akquisitionen zu starken. Dazu zahlt auch, unsere internen
Prozesse und Schnittstellen noch besser zu verzahnen. Das
Controlling bei ProSiebenSat.1 beriicksichtigt Synergien da-
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her sowohl in der strategischen als auch in der finanziellen
Planung. Wir iiberpriifen Synergien und andere MaBnahmen
kontinuierlich in unseren dezentralen Controlling-Einheiten,
aber auch gruppeniibergreifend in unserem Zentral-Control-
ling. Und sie sind natiirlich auch Teil unserer Business-Pléne,
bevor wir in ein Unternehmen investieren.

MedienWirtschaft: ProSiebenSat.1 hat dynamische Jahre
hinter sich und dynamische Jahre vor sich: Seit 2012 ist der
Konzernumsatz um 61 Prozent gewachsen. Ihr Vorstandsvor-
sitzender hat 4,5 Milliarden Euro als Umsatzziel fiir 2018 vor-
gegeben —und damit nochmals 19 Prozent mehr im Vergleich
zu 2016. Was bedeutet dies fiir das Controlling bei ProSie-
benSat.1?

Dr. Oliver Merz: Controller sind, wie gesagt, immer starker
als Business Partner und Berater gefragt — und diese Auf-
gabe wird kiinftig bei uns noch wichtiger werden. Wir fun-
gieren als Ratgeber, die dabei unterstiitzen, Wachstumspo-
tenziale innerhalb der Gruppe zu heben. Die Anbindung des
Controllings ist dabei ausschlaggebend: Nur wenn wir die
Geschéftsbereiche eng betreuen und im Detail verstehen,
konnen wir Trends friihzeitig erkennen und dazu beitragen,
dass unternehmerische Entscheidungen rational getroffen
werden. Gleichzeitig braucht es ein starkes Zentral-Control-
ling, um die zunehmende Komplexitdt und Internationalitat
der Gruppe optimal auszusteuern.

MedienWirtschaft: Mit dem stiirmischen Wachstum der
Gruppe ging auch eine Ausweitung der Geschiéftsfelder ein-
her. In Ihrem Portfolio befinden sich mittlerweile Free-to-Air-
Sender wie ProSieben oder SAT.1 genauso wie ein Preisver-
gleichsportal wie Verivox oder eine Partnervermittlung wie
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Parship und eine Produktionsfirma wie 44 Blue. Haben sich
damit auch Aufgaben, Organisation und Instrumente im Con-
trolling Ihrer Wahrnehmung nach geéndert?

Dr. Oliver Merz: Ja, auf jeden Fall. Neben dem deutlich viel-
faltigeren Aufgabenspektrum und einer Finanzorganisation,
die vom Zusammenspiel zwischen zentralem und dezentra-
lem Controlling profitiert, haben sich vor allem die Instru-
mente, die wir nutzen, verdndert. Neue digitale Technologien
helfen uns, Daten schneller oder sogar in Echtzeit verfiighar
zu machen und tiefergehende Informationsbediirfnisse ab-
zudecken. Zudem kommen anspruchsvollere Instrumente
und Methoden zum Einsatz, die mehr Prognosequalitdt in un-
sere Planungen bringen. Um diesen Entwicklungen gerecht
zu werden, haben wir beispielsweise auch Data Scientists in
die Finance- und Business-Fachbereiche integriert.

MedienWirtschaft: Wenn man sich das Set an Key Perfor-
mance Indicators bei ProSiebenSat.1 ansieht, dann féllt die
Konzentration auf einige wenige Indikatoren auf: Umsatz und
EBITDA sowie auf Konzernebene das Underlying Net Income
und der Verschuldungsgrad. Warum diese Fokussierung?
Warum diese Kennzahlen? Und: Verzichten Sie bewusst auf
Rentabilitits- und wertorientierte Indikatoren?

Dr. Oliver Merz: Unsere unternehmensspezifischen Leis-
tungsindikatoren ergeben sich aus der Konzernstrategie von
ProSiebenSat.1 und umfassen sowohl finanzielle als auch
nicht-finanzielle Aspekte. Wichtig ist: Sie orientieren sich an
den Interessen der Kapitalgeber. Die zentralen Kennzahlen
zur Profitabilitdtssteuerung sind fiir uns die Umsatzerldse
und das Recurring EBITDA. Auch das Underlying Net Income
misst den operativen Erfolg von ProSiebenSat.1 und bietet ei-
nen geeigneten Anhaltspunkt fiir die Dividendenbemessung.
Sondereffekte kdnnen die operative Geschéaftsentwicklung
beeinflussen oder sogar {berlagern und einen Mehrjah-
resvergleich erschweren. Die Betrachtung unbereinigter
Ertragskennzahlen ermdglicht jedoch den ganzheitlichen
Blick auf die Aufwands- und Ertragsstruktur. Aus diesem
Grund verwenden wir zusétzlich das EBITDA als finanziellen
Leistungsindikator, sowohl auf Konzernebene als auch fiir
die Segmente Digital Entertainment und Digital Ventures &
Commerce. Ein wichtiger KPI fiir die Finanzplanung des Kon-
zerns ist zudem ein kapitaleffizienter Verschuldungsgrad.
Dabei verzichten wir auch nicht bewusst auf Rentabilitats-
indikatoren, denn bei uns haben EBITDA und Underlying Net
Income als SteuerungsgroBen einen ahnlichen Effekt auf
die Eigenkapitalrentabilitdt. Unsere Konzernstrategie ist auf
nachhaltiges und profitables Wachstum ausgelegt, deshalb
wollen wir diese ErgebnisgréfRen durch kontinuierliches Um-
satzwachstum in allen Segmenten konsequent steigern.

MedienWirtschaft: /n der Stuttgarter Medienmanagement-
Studie nannten die befragten Manager deutscher Medien-
unternehmen die Strategieorientierung als das bedeutends-
te Controlling-Feld — gefolgt von Innovationsunterstiitzung.
Deckt sich das mit Ihrer Selbstwahrnehmung beziiglich

Quelle: ProSiebenSat.1 TV Deutschland
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Dr. Oliver Merz

ist bei der ProSiebenSat1 Media SE seit 2015 CFO fiir
das Fernsehgeschift in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz (Broadcasting German-Speaking) und seit 2014
Geschéaftsfiihrer der TV Deutschland GmbH.

Bevor er 2011 zur ProsiebenSat.1 Gruppe kam, war er
als Berater und Projektleiter bei Roland Berger Strategy
Consultants und Oliver Wyman tatig, wo er Unternehmen
der Telekommunikation, Medien und High-Tech-Indust-
rie in Europa und Middle East beriet.

Merz hat in Mannheim Betriebswirtschaft studiert und
einen MBA der Central Connecticut State University. Im
Rahmen seiner externen Promotion an der Technischen
Universitat Karlsruhe (TH) befasste er sich mit Wetthe-
werbsstrategien in Oligopolmarkten.
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der Bedeutung einzelner Controlling-Aktivitdten bzw. der
Management-Erwartungen bei ProSiebenSat.1? Und: Doku-
mentieren Sie die Strategie und strategische Zielerreichung
oder treiben Sie diese als Controlling auch auf Konzern- und
Segmentebene?

Dr. Oliver Merz: Definitiv. Strategieorientierung und Innovati-
onsunterstiitzung zéhlen heute neben dem kaufménnischen
Gewissen und dem Informationsspezialisten zu den Kern-
aufgaben im Controlling. Es geht nicht mehr nur um Zahlen,
Daten, Fakten und Kontrolle, sondern auch darum, wie wir
unser Wissen in Managementprozesse einbringen. Wie und
warum entwickelt sich das Geschaft? Was sind die Treiber?

.Es geht heute auch darum, wie wir un-
ser Wissen in Managementprozesse ein-
bringen: Wie und warum entwickelt sich
das Geschaft? Was sind die Treiber?”

Und was leiten wir daraus konkret ab? Darum liegen in un-
serem deutschen Fernsehgeschaft beispielsweise sowohl
die strategische als auch die finanzielle Planung in einem
Verantwortungsbereich. Die Strategieplanung findet bei uns
einmal im Jahr statt — und zwar auf Konzern-, Segment- und
Business-Unit-Ebene. Dabei priifen wir natiirlich kontinuier-
lich, inwieweit wir im Plan liegen, unsere Finanzziele zu er-
reichen.

MedienWirtschaft: Kaum ein anderes Wort dominiert die
Diskussion in Medien und Management so sehr wie der Be-
griff der Digitalisierung bzw. der digitalen Transformation.
Ist dies, ndmlich Digitalisierung und digitale Transformation,
auch ein Thema fiir das Controlling selbst? Wie verédndert
sich das Controlling in einem Medien-, Entertainment- und
Commerce-Haus durch die Digitalisierung?

Dr. Oliver Merz: Durch die Digitalisierung und aufgrund unse-
rer vielfdltigen Geschaftsmodelle haben in unserem Portfolio
die Dynamik und Komplexitdt zugenommen. Friiher haben
wir unseren Content {iber wenige Sender und Plattformen
ausgewertet, heute zahlen wir sieben Sender und zahlreiche
digitale Angebote. Daher ist es wichtig, dass wir nicht nur
schnell effiziente Prozesse aufsetzen, um die Geschéaftsmo-
delle anzubinden und ein Reporting aufsetzen. Es ist zudem
entscheidend, neue Geschéftsfelder und Interdependenzen
zu verstehen, um Chancen und Risiken bewerten zu kdnnen.
Die Digitalisierung hat uns dabei neue Werkzeuge an die
Hand gegeben, um die entstandene Komplexitét besser zu
steuern und zu managen. So konnen wir nicht nur schneller,
sondern auch mehr Daten fiir Einblicke und Prognosezwe-
cke verarbeiten. Auf dieser Grundlage erarbeiten wir heute
im Controlling in die Zukunft gerichtete MaRnahmen, um in
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unserer Rolle als Business Partner strategische Entschei-
dungen fiir das Unternehmen vorzubereiten und mitzutreffen.

MedienWirtschaft: Und daran anschlieBend: Welche Her-
ausforderungen sehen Sie fiir das Controlling in einem Me-
dienunternehmen im Jahr 20207

Dr. Oliver Merz: In einem dynamischen, wettbewerbsinten-
siven Umfeld wird die Nachfrage nach einem strategischen
Partner auf Augenhdhe, der komplexe Entscheidungen rasch
treffen kann und zukiinftige Entwicklungen im Unternehmen
im Blick hat, noch groRer werden. Dafiir miissen sich die Fi-
nanzorganisationen riisten: Es wird immer mehr darum ge-
hen, bereichsiibergreifend zu denken. Das bedeutet: Das Zu-
sammenspiel von Prozessen und Funktionen zu férdern und
Schnittstellen zu optimieren. Immer gréBere digitale Daten-
mengen miissen dafiir vom Finance-Bereich in Echtzeit aus-
gewertet und auf Knopfdruck zur Verfiigung gestellt werden.
Als sogenannte Predictive Analysts begleiten die Controller
Innovationen und Verdnderungen im Unternehmen und sind
so Weghbereiter fiir wichtige strategische Entscheidungen.

Das Interview fiihrte Prof. Dr. Boris Alexander Kiihnle,
Hochschule der Medien Stuttgart.
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