..Unternehmensregentin Mohn

Noll auf Angri
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Deutschlands gro8tes Medienhaus, Bertelsmann, verordnet sich iiberraschend einen neuen Chef.
Doch was wird unter Thomas Rabe aus den Geschaften des Imperiums, von
Gruner +Jahr iiber Arvato bis RTL? Der Neue soll Giitersloh zunichst mal mit sich selbst versohnen.

s gibt Symbole, die man nicht mehr
Eloswird. Bei Hartmut Ostrowski

war es die Currywurst, als er vor
drei Jahren zum Chef des Bertelsmann-
Konzerns ernannt wurde.

Der Westfale hat eine Vorliebe fiir den
wiirzigen Imbiss. Und Ostrowskis Mann-
schaft begriff die Wurst dann auch schnell
als Corporate Identity, wie so etwas in der
Branche heilt. Manager und Accessoire
standen fiir: giinstig, einfach, bescheiden.

Daneben wurde kolportiert, dass der
Chef frither mal Fullball spielte (Mittel-
stirmer! TuS Dornberg!). Das passte zur
Krise und zu den Milliardenschulden des
Konzerns, aber auch zu Ostrowski, der
sich nicht anstrengen musste, seinem ei-

genen Image gerecht zu werden — bis es
dem Unternehmen vergangene Woche
dann doch zu bodenstindig wurde.

Uberraschend ernannte der Aufsichts-
rat Thomas Rabe am Montag zum neuen
Chef von Deutschlands grof3tem Medien-
konzern. Rabe, aktuell Finanzchef, tritt
sein Amt im Januar an. Ostrowski zieht
sich dann zuriick. In den Aufsichtsrat.

Nun ist es eine Gitarre, die als neues
Symbol herhalten muss. Sie steht in Ra-
bes Biiro. Es ist nicht irgendeine Klampfe,
sondern ein ziemlich teures Instrument,
eine Gibson Les Paul.

Und auch die Gitarre verrat mehr iiber
den Giitersloher Konzern und seine Sehn-
siichte als tiber den Menschen und Mana-

ger. Immerhin trat Rabe in Teenager-Jah-
ren mit einer Punkrockband in Clubs sei-
nes damaligen Wohnorts Briissel auf.

An seiner Gitarre hat er zwar schon
seit Jahren nicht mehr herumgezupft,
aber die Botschaft ist klar: Rabe, 46, der
weltldaufige und kreative Tonangeber, soll
das Haus endlich wieder zum Rocken
bringen. Nach Jahren des Verwaltens will
Bertelsmann wieder etwas gelten da drau-
Ben, jenseits von ,,Giiders-Low*, wie der
Konzernsitz in Ostwestfalen-Lippe selbst
von eigenen Fithrungskriften bisweilen
bespottelt wird.

,Wir sind wieder voll auf Angriff pro-
grammiert®, das gab Aufsichtsratschef
Gunter Thielen in der ,,FAZ“ als neue Pa-
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role aus. Natiirlich war das auch eine Ohr-
feige fiir Ostrowski, der eher eine Strate-
gie des Abwartens gefahren hatte — durch-
aus unter der wohlwollenden Aufsicht
von Liz Mohn, Konzernchefin und Witwe
des vor einigen Jahren verstorbenen Pa-
triarchen Reinhard Mohn.

Jahrelang konnte es ihr und ihren Kin-
dern gar nicht zuriickhaltend genug zu-
gehen. Und Ostrowski beruhigte: Es gebe
kein Geld und keinen Grund, jetzt auf
Expansion zu setzen, schon gar nicht hek-
tisch im Internet.

Rabe soll nun einiges anders machen.
Vor allem soll er den gekrankten Stolz
der Bertelsménner wieder aufrichten, die
sich wegen der provinziellen Biederkeit
des eigenen Hauses bisweilen schamten.

Um den Auftritt des neuen Chefs muss
man sich keine Sorgen machen. Rabe ist
biithnentauglich. Er verhandelt Vertrage
auf Englisch und diktiert sie auf Franzo-
sisch, auch Niederlandisch und Spanisch
beherrscht er. Uber das Kredit-Rating des
Konzerns parliert er so souverdn wie iiber
kulturelle oder politische Smalltalk-The-
men. Man kann sich gut vorstellen, wie
Rabe mit kithlem Charme nicht nur seine
Chefin, sondern auch die Kanzlerin beim
Dinner unterhalt.

Bertelsmann — das ist der Buchverlag
Random House mit Weltbestseller-Auto-
ren wie Dan Brown (,,Sakrileg“). Das ist
der Service-Riese Arvato, der nicht nur
fiir gewaltige Druckereien steht, sondern
komplette Kleinstddte verwalten kann.
Das ist das Hamburger Verlagshaus Gru-
ner+Jahr (iiber das Bertelsmann auch am
SPIEGEL beteiligt ist) mit Flaggschiffen
wie ,Stern“, ,,Geo“ und ,,Brigitte“. Und
das ist — vor allem — der Quoten- und
Geldbringer RTL (siehe Grafik).

Was aber soll Bertelsmann in Zukunft
sein — tiber die Summe seiner Teile hin-
aus? Ostrowski fiel darauf wenig ein. Eine
Strategie? Eine Vision? Den grof3en Wurf
blieb er schuldig.

Rabes Antwort allerdings wird womog-
lich weniger komfortabel ausfallen, als
manche jetzt hoffen.

Der Sohn eines EU-Angestellten wurde
in Luxemburg geboren, ging in Briissel
zur Schule und studierte in Aachen und
Koln Wirtschaftswissenschaften. Sein ers-
ter Job fiihrte ihn in die EU-Kommission,
doch nach der Wende zog es Rabe nach
Berlin: Als oberster Controller managte
er ein Milliardenvermogen fiir die Treu-
handanstalt. Der promovierte Okonom
arbeitete anschlieBend beim Borsen-
dienstleister Clearstream, bevor er 2000
als Finanzchef der RTL Group zu Bertels-
mann stie. Kaum zum Finanzvorstand
des Konzerns befordert, handelte Rabe
den 4,5 Milliarden Euro teuren Riickkauf
von Firmenanteilen durch den Familien-
betrieb aus — und verkaufte bald danach
Teile des Hauses wie das Musikgeschift,
um die Kassen wieder zu fiillen.

BERTELSMANN

Gewinn 2010 vor Steuern, in Mio. Euro
nach Geschaftsbereichen®:

DirectGroup ... . ..
Buchclubs/Online-Geschaft

Random House . . 173
Biicher

Gruner + Jahr 287
Zeitschriften/
Zeitungen

Arvato 350

Druck/Dienstleistungen

Quelle: Bertelsmann,
*Bereiche vor Konsolidierung

Bertelsmann-Manager Rabe, Ostrowski
Gitarre statt Currywurst

Rabe ist kein droger Zahlenmensch, er
mag Medien, vor allem die Musik, aber
sein Blick auf den Konzern ist der eines
niichtern-pragmatischen Portfolio-Mana-
gers. Aus dieser Perspektive ist Bertels-
mann fiir die Familie Mohn ein gefahrli-
ches ,,Klumpenrisiko“: Das Medienhaus
ist abhéngig von den Gewinnen bei RTL
und vom konjunkturanfilligen Werbe-
markt.

Der Konzern ist das Investment der
Mohns, ihre Milliarden stecken in dem
Medienhaus. Jeder Bertelsmann-Chef ist
deshalb zugleich oberster Vermogensver-
walter des Clans. Das Wohl der Firma
lieB sich dabei nicht immer mit den rasch
wechselnden Interessen der Familie in
Einklang bringen.

Wer wissen will, wie die Matriarchin
denkt, muss nur ihr jiingstes Buch
(,,Schliisselmomente — Erfahrungen eines
engagierten Lebens®) zur Hand nehmen:
»In dem Mal3e, wie ich gelernt habe, mei-
ner Intuition zu vertrauen, sind mir un-
geahnte Krifte zugewachsen®, schreibt
sie.

Intuition und Gefiihl sind in Giitersloh
sehr wichtig. Und jiingst war es das Ge-
fithl, eben doch mal wieder international

RAINER JENSEN / DPA

angreifen zu miissen. Ostrowski wurde
von dem Stimmungsumschwung glatt aus
der Kurve getragen.

Seinem Nachfolger Rabe fehlt es jeden-
falls nicht an Selbstbewusstsein. Er diirfte
dem Konzern und der Familie deshalb
auch die Frage nicht ersparen, ob das Ver-
mogen im Mediengewerbe iiberhaupt
noch verniinftig verteilt ist. Bei Arvato
etwa schmelzen die Gewinne, G +J rudert
gegen einen schrumpfenden Markt an.

Um die Abhingigkeit vom deutschen
Werbegeschaft zu mindern, soll der Kon-
zern sich wieder breiter aufstellen, heil3t
es, also diversifizieren: mit neuen Ge-
schiften in neuen Landern.

Als Musterbeispiel fiir ,wichtige
Wachstumsfelder* wird bei Bertelsmann
gern auf Rabes Lieblingsprojekt verwie-
sen: die neugegriindete Musikrechtefirma
BMG. Kenner der Materie amiisiert das
allerdings dann doch, denn das Geschaft
ist, gemessen am Milliardenumsatz von
Bertelsmann, bisher noch mikroskopisch
klein. Es unterstreicht weniger Rabes Ma-
nagement-Fahigkeiten als sein Kommu-
nikationstalent.

Der Fall BMG zeigt nicht so sehr, wo
der Konzern wachsen soll, als vielmehr
wie: Rabe holte den Finanzinvestor KKR
ins Boot, dem die Mehrheit an der Berli-
ner Firma gehort. Das schont die Bertels-
mann-Kassen, hat aber den unschénen
Nebeneffekt, dass auch der Gewinn ge-
teilt werden muss.

Das Modell kénnte zur Blaupause wer-
den. Mit einer Milliarde Euro im Jahr, die
Bertelsmann ausgeben darf, kann sich der
Konzern auf diese Weise an mehr als nur
ein oder zwei grolen Firmen beteiligen.

Ob die Strukturen des Traditionsbe-
triebs angesichts solcher Modelle auf Dau-
er bleiben konnen, wie sie sind, ist frag-
lich. Auch an den Grundfesten hat Rabe
schon einmal geriittelt. Vor ein paar Jah-
ren belebte er beispielsweise die Diskus-
sion, ob der Konzern kiinftig nicht besser
durch eine schlanke, aber méchtige Hol-
ding gefithrt werden sollte.

Die Idee wird in Giitersloh nicht zum
ersten Mal ventiliert, doch auch Rabe
blitzte damit bei Familie und Vorstands-
kollegen ab, die um das bertelsmannsche
Prinzip der dezentralen Fithrung und ihre
eigene Selbstdandigkeit fiirchteten.

Uberhaupt stie§ Rabes Machtwille den
iibrigen Fithrungskriften gelegentlich auf,
nicht nur Ostrowski. Im Vorstand fiihlte
man sich etwa diipiert, dass sich der Kol-
lege erst als Vorstandschef zum TV-Kon-
zern ProSiebenSat.1 absetzen wollte und
dann mit einer Karriere beim Familien-
clan Haniel liebaugelte.

Angesichts solcher Kapriolen ist man
in Giitersloh normalerweise ehrpusselig:
Wem’s nicht gefallt, der soll bitte gehen.
Rabe durfte bleiben. Und blieb auch. Er
sei klug, er habe gelernt, dass Alleingin-
ge nicht weit fithren, sagen Weggefihr-
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ten. Sein Vorwiértsdrang hat Rabe jeden-
falls vereinzelt schon den Spitznamen
~Tommy reloaded“ eingetragen, in
scherzhafter Anlehnung an Ex-Bertels-
mann-Chef Thomas Middelhoff und des-
sen Lust an groBen Deals. Die Gefahr,
dass Rabe in die Fu8stapfen des egoma-
nischen Manager-Popstars tritt, liegt al-
lerdings bei null. Dazu fehlt ihm schon
das tiberschdumende Show-Talent.

Middelhoff war erkldartermalen ange-
treten, Bertelsmann aus dem Staub der
Provinz zu fithren. Und wie er das tat!
Middelhoff ging auf volles Risiko, nicht
westfalisch gemachlich, sondern in zacki-
ger Wall-Street-Manier. Seine waghalsi-
gen Manover sind im Konzern in schau-
rig-schoner Erinnerung. Schon, weil Ber-
telsmann unter seiner Fithrung weltweit
in aller Munde war — allein Middelhoffs
gliicklicher Verkauf von AOL-Aktien be-
scherte dem Konzern Milliarden —, schau-
rig, weil ,,Big T die Bilanzen des Kon-
zerns und die Nerven der Familie derart
strapazierte, dass man am Ende froh war,
ihn loszuwerden.

Die Wunden mussten Manager wie
Ostrowski kiihlen, die quasi nach der Par-
ty die Pappteller wegraumten: grundsoli-
de Unternehmer mit heimischem Stall-
geruch. Diesen Job hat Ostrowski gut
gemacht — vielleicht sogar zu gut. Die
Zahlen waren zuletzt glinzend. Das war
nur leider auch das Einzige, was gldnzte.
Je besser die Kassenlage war und je mehr
Spriinge wieder moglich wurden, desto
mebhr litt der Konzern an der Schlichtheit
seines Chefs.

In Gesellschaft machte Ostrowski eine
ungliickliche Figur, sein Englisch ist holp-
rig, spontane Tischgespriche kosten ihn
Kraft. Er sei ausgebrannt, hiel3 es vergan-
gene Woche. Und auch wenn das anfangs
klang, als wolle Giitersloh noch mal
nachtreten, ist die Burnout-Legende wohl
nicht falsch.

Der abrupte Wechsel von Ostrowski
zu Rabe lasst sich vor allem als Versuch
lesen, das Haus endlich wieder mit sich
selbst zu versohnen, endlich an der Spitze
zu verbinden, was bei Bertelsmann zu-
letzt so weit auseinanderdriftete: Boden-
standigkeit und Weltldufigkeit. Sparsam-
keit und Expansionslust. Giitersloh und
Glamour. Die Kombination des middel-
hoffschen Tatendrangs mit der Soliditat
a la Ostrowski — der kalkulierbare Mit-
telweg heilt Thomas II. Dafiir steht
Rabe.

Er selbst hat Respekt vor der Aufgabe,
heilt es. Gefeiert hat er seine Beforde-
rung zumindest nicht. Fiir die Aufsichts-
ratssitzung in der vergangenen Woche
brach Rabe seinen Urlaub ab, fiir ein paar
Tage will er jetzt zuriick in die Ferien
nach Tirol. Wandern und laufen. Sich
selbst und dem Konzern noch etwas Ruhe
gonnen. Von Gitarren-Stunden ist nicht
die Rede.

IsaBELL HULSEN

TV-SENDER

Leipziger Latein

Der MDR schlittert in die niachste Affare: Diesmal geht
es um {iberhohte Mieten und obskure Fonds.
Geschadigt wurde offenbar der Gebiihrenzahler.

HENDRIK SCHMIDT / DPA

sich Karola Wille im Juni 1991 beim

gerade erst gegriindeten Mitteldeut-
schen Rundfunk (MDR) als Juristin be-
warb: Aufgrund ihrer ,,Erfahrungen und
Kenntnisse besteht meinerseits erheb-
liches Interesse, eine Tatigkeit im MDR
auf juristischem Gebiet aufzunehmen*.

Sie wurde eingestellt, Personalnummer
0070, ihr Aufstieg verlief rasant: Mittler-
weile ist die 52-Jdhrige Juristische Direk-
torin des Senders, Vizechefin und neben-
bei Honorarprofessorin an der Univer-
sitdt Leipzig. Wenn der Rundfunkrat
zustimmt, wird sie am kommenden Sonn-
tag zur neuen Intendantin des Senders
gewihlt, der auf Heimatkitsch und Ostal-
gie abonniert ist.

Noch-Amtsinhaber Udo Reiter grinst,
die schlimmsten Seiten von Wille seien
ihre Spinnenphobie und ein gewisser
Planwirtschaftsfetisch: Personalentwick-
lungspldne, Aus- und Fortbildungspro-
gramme, Digitalisierungskonzepte — so
etwas liebt sie. MDR-Mitarbeiterkurse
wie ,,Stressbewiltigung® und ,,Konflikt-
losung“ hat sie jedenfalls erfolgreich ab-
solviert. Das wird ihr helfen in dem kri-
sengeschiittelten Sender, der nun in die
nichste Affare rutscht.

Der Vorwurf: Die Kanal-Spitze soll
einst den Bau von Sendergebiauden du-
biosen Fonds iiberlassen haben, um die
Immobilien anschlieBend zu teilweise

Es war feinster DDR-Sprech, in dem

iiberteuerten Mieten wieder zu iitberneh-
men.

Die Fonds hatten mit dem MDR einen
festen Partner und keinerlei Risiko, aber
eine tolle Rendite. Davon sollen nicht nur
reiche Privatinvestoren profitiert haben,
sondern womdoglich auch Fihrungskréfte
aus dem Sender selbst. Haben sie iiber
Treuhdnder und Mittelsmadnner Anteile
gehalten?

Diesmal ldsst sich die Verantwortung
im MDR nicht mehr auf Einzeltiter ab-
wilzen. Diesmal geht es nicht um einen
spielsiichtigen Herstellungsleiter, der zu-
letzt den Kinderkanal um mehr als acht
Millionen Euro erleichterte und dafiir
verurteilt wurde. Es geht auch nicht um
den geschassten Unterhaltungschef Udo
Foht, der lange Zeit unbehelligt mit Pro-
duzentengeldern jonglieren konnte.

Die neuen Vorwiirfe sind grundsétz-
licher Art, sie legen den Verdacht syste-
mischen Kontrollversagens nahe, und sie
reichen zuriick bis in die Geburtsphase
des offentlich-rechtlichen Senders.

Als 1992 rund 300 Millionen Euro an
den MDR als Griindungsfinanzierung flos-
sen, sollte damit im ehemaligen Sende-
gebiet des DDR-Fernsehens Programm
nach westdeutschem Vorbild finanziert
und die notwendige Technik gekauft wer-
den. Auch neue Gebidude wurden benétigt.

Doch Intendant Reiter und sein dama-
liger Verwaltungsdirektor Rolf Markner
hatten andere Pline. Sie investierten ihr
Start-up-Kapital nicht ins Fernsehen, son-
dern an den Finanzmérkten. Markner
kaufte statt Immobilien lieber Aktien,
Schuldverschreibungen, Genussscheine
und Anleihen, um aus viel Geld noch
mehr zu machen.

,Der MDR erschien wie eine Bank, die
auch ein bisschen Rundfunk macht“, sagt
ein langjahriges Rundfunkratsmitglied. Et-
liche Jahre lang ging das durchaus gut.

In den neunziger Jahren boomten die
Finanzmaérkte, der MDR konnte sein ein-
gesetztes Kapital mehr als verdoppeln.
1999 hatte der Sender nun iiber 600 Mil-
lionen Euro auf der hohen Kante. Es wire
genug gewesen, um nahezu alle Bauvor-
haben finanzieren zu konnen. Doch
Markner und Reiter wollten weiter zo-
cken. In den Kontrollgremien des Senders
regte sich tiber Jahre kein Widerspruch.

Erst als ein kleineres Investment in
Ecuador-Anleihen einen Millionenverlust
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