
Neulich in Bielefeld: „Die Stimmung im Vor-

standsteam ist angespannt. Der Marketingvor-

stand hatte in der letzten Sitzung sein Konzept 

einer konsequenten Mengenstrategie durch 

Kostenführerschaft erläutert. Er vertrat die 

Ansicht, das Unternehmen könne durch knapp 

kalkulierte Preise und eine aggressive Kommu-

nikationsstrategie hohe Marktanteile realisieren. 

Dadurch ließen sich Größendegressionsef-

fekte und damit Einsparungen in der Produktion 

erzielen, wodurch man letztlich die Preise weiter 

senken könne. Die geringe Gewinnmarge werde 

schließlich durch die Mengeneffekte mehr als 

kompensiert.

Zwar stimmte der Vorstand nach eingehender 

Beratung der Mengenstrategie zu, die Kollegen 

aus Produktion und Finanzbereich blieben je-

doch skeptisch. Doch dann fehlt die Produk-

tionskapazität, um den Absatzplan erfüllen zu 

können. Weil die Strategie nicht konsequent ge-

nug diskutiert worden ist, und es daher keine 

verlässliche langfristige Absatzprognose 

des Vertriebsbereichs gab, hat der Produktions-

kollege auch nicht genug in die Kapazitätser-

weiterung investiert. Das Unternehmen kann 

also die Mengenstrategie nicht so umsetzen, 

wie ursprünglich geplant. Der First-Mover-Ad-

vantage ist dahin.“

Eine Situation wie diese kann schnell auftreten: 

Ein schlecht aufeinander abgestimmter Pla-

nungsprozess durch mangelnde Kommunikati-

on im Leitungsteam. In der Folge können Markt-

chancen nicht rasch genug umgesetzt werden. 

Ein guter Austausch über die Ziele und das Vor-

gehen der Unternehmensführung ist aber unbe-

dingt erforderlich, damit Strategien zu einem 

nachhaltigen Markt- und Unternehmenserfolg 

führen: Controlling ist Kommunikation.

Diesem Grundsatz fühlen sich die Controller der 

Stadtwerke Bielefeld verpflichtet. Daher wurde 

zusammen mit der Personalentwicklungsabtei-

lung ein Entwicklungsprogramm für alle 

Führungskräfte aufgelegt, in dem die Teilneh-

mer anhand einer Marktsimulation ein Unter-

nehmen mit dem Ziel der nachhaltigen Wert-

steigerung führen mussten. Die beschriebene 

Szene ereignete sich in einem der Seminare.

Die Unternehmensgruppe Stadtwerke Bielefeld 

ist ein integrierter Stadtwerkekonzern mit 

den Geschäftsbereichen Strom-, Wärme- und 

Trinkwasserversorgung sowie mit Tochterun-

ternehmen für Netze, Nahverkehr, Telekommu-

nikation und Freizeiteinrichtungen. Die Mutter-

gesellschaft ist mehrheitlich im Besitz der Stadt 

Bielefeld und beliefert als klassischer Versorger 

Privat- und Industriekunden im ganzen Bundes-

gebiet. Insgesamt arbeiten in der Unterneh-

mensgruppe rund 2200 Mitarbeiter. Der Kon-

zernumsatz im Geschäftsjahr 2008 betrug 660 

Mio Euro.

Überwindung von Bereichsdenken

Eine zentrale Herausforderung für das Control-

ling der Unternehmensgruppe ist die Überwin-

dung von Bereichsdenken. Denn wie in jedem 

großen Unternehmen beschäftigen sich die ver-

schiedenen Geschäftsbereiche überwiegend 

mit ihren eigenen Herausforderungen und 

Chancen. Die anderen Business Units sind im 

Alltag weit weg, und es ist auch den operativen 
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Innovation ist nicht immer berechenbar. Mit 

Ansprüchen an das Controlling, Berechenbar-

keit herzustellen, ist es naheliegend, zunächst 

planbare Aktivitäten und relativ exakt mess-

bare Innovationseffekte zu betrachten. Füh-

rung und Organisation sind aber heute auf ein 

Controlling angewiesen, das verlässliche, reali-

tätsnahe Informationen liefert. Im Folgenden 

gilt es, Aspekte eines erweiterten Innova-

tions-Controllings aufzuzeigen, das die 

Unstrukturiertheiten und Unwägbarkeiten 

des Innovationsprozesses systematisch 

berücksichtigt.

Innovation ist nicht immer 
berechenbar

Obwohl die gegenwärtige Wirtschaftskrise 

zunehmend den Abbau von Kapazitäten in den 

Blickpunkt rückt, bleibt das Management 

von Innovationen ein ganz entscheidender 

unternehmerischer Erfolgsfaktor. Ursache 

hierfür sind die Entwicklungen eines drastisch 

verschärften Wettbewerbs und einer weitrei-

chenden Sättigung von Märkten, die bis heute 

immer offensichtlicher werden und immer we-

niger Stillstand erlauben. Das Controlling von 

Innovationen ist dabei ein wichtiges Instrument 

für das Innovationsmanagement, weil es wich-

tige Daten zur Planung, Steuerung und Kontrolle 

von Innovationsprozessen liefert.

Allerdings stehen Grundprinzipien von Innovati-

on nicht per se im Einklang mit Ansprüchen an 

das Controlling, Berechenbarkeit herzustellen. 

Denn Innovationen sind nicht selten durch 

eine geringe Strukturiertheit und eine hohe 

Unsicherheit gekennzeichnet. So kann die 

Einbringung eines neuen Produkts in den Markt 

oder die Einführung eines neuen Prozesses im 

Unternehmen2 in einem ernst zu nehmenden 

Maße von Effekten begleitet sein, die ungeplant 

sind und das veranschlagte Verhältnis von Auf-

wand und Ertrag unrealistisch machen. Hierun-

ter fallen dann Unwägbarkeiten bspw. bei 

der Generierung von Absatzwegen, der Zu-

verlässigkeit von Lieferanten oder auch bei 

der Mitarbeiterakzeptanz von Verfahrens-

neuerungen.3

Solche potenziellen Unwägbarkeiten verstär-

ken sich, wenn man Innovation in einem wei-

teren Sinne versteht, da sich diese dann auch 

auf Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten 

und auf Aktivitäten zur Durchsetzung am 

Markt bzw. im Unternehmen beziehen4. So 

kann bspw. die aus Forschungs- und Entwick-

lungstätigkeiten hervorgehende Invention 

auch eine ungeplante Invention sein (In-

vention nach dem Serendipity-Prinzip), 

wie die durch Zufall und Geschick erfolgte 

Entdeckung der Röntgenstrahlung5 oder auch 

von Penicillin, Nylon, Sicherheitsglas und Süß-

stoffen6. Dabei kommt es auch zur Feststel-

lung, dass „tatsächlich (…) Erfindungen of-

Aspekte erweiterten Innovations-Controllings1
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Führungskräften nicht immer bewusst, mit wel-

chen Problemen sich gerade die Kollegen der 

Schwestergesellschaft beschäftigen. Hinzu 

kommt, dass in einem kommunalen Unterneh-

men auch öffentliche Belange zu berücksichti-

gen sind. Folglich fließen in Entscheidungen 

nicht nur betriebswirtschaftliche Kriterien ein.

Daher wurden alle Führungskräfte des Kon-

zerns dahingehend geschult, im Planungs- und 

Controllingprozess stets auch die Gesamtsitua-

tion des Unternehmens im Blick zu halten. Als 

didaktisches Instrument wurde eine komplexe 

Unternehmenssimulation ausgewählt, die im 

Rahmen von jeweils dreitägigen Präsenzsemi-

naren durchgeführt werden sollte. Aufgabe der 

Teilnehmer: einen diversifizierten Konzern im 

direkten Wettbewerb gegeneinander wertorien-

tiert führen.

Unternehmensimulationen 
simulieren einen Ausschnitt 
unternehmerischen Handelns

Unternehmenssimulationen sind Planspiele, die 

Ausschnitte des unternehmerischen Entschei-

dungsprozesses vorspiegeln und damit den Vor-

teil bieten, im geschützten Rahmen wirt-

schaftlich relevantes Handeln auszuprobie-

ren. Dabei ist die soziale Interaktion zwischen 

den „Mitspielern“ real und entspricht den tat-

sächlichen Gegebenheiten im betrieblichen 

Kontext. Im vorliegenden Fall treten die Teilneh-

mer in einen realen Wettbewerb gegen die Vor-

standsteams von drei weiteren virtuellen Unter-

nehmen – ihre eigenen Kollegen. Sie entwickeln 

damit (sozusagen als Nebeneffekt) den Ehrgeiz, 

am Ende den Wettbewerb auch zu gewinnen. 

Diese emotionale Beteiligung stellt bei allen Mit-

wirkenden einen hohen Lerneffekt sicher und ist 

damit ein unschätzbarer Vorteil als didaktisches 

Instrument in der Mitarbeiterentwicklung.

Auf dem Weiterbildungsmarkt gibt es eine 

große Bandbreite von Unternehmenssimu-

lationen: 

  Einfache Prozesssimulationen bieten bei-

spielsweise einfache Bauanleitungen für ei-

nen Legobaukasten und simulieren damit 

den betrieblichen Wertschöpfungsprozess. 

Der Fokus liegt hier in der Regel auf der 

Sensibilität für Führungsfragen im Team und 

dem reibungslosen Prozess in der Ablaufor-

ganisation.

  Sogenannte Brettplanspiele simulieren un-

ternehmerische Geschäftsvorfälle, also die 

Frage, wie sich Geldströme im Sinne des 

Wertschöpfungsprozesses durch das Unter-

nehmen bewegen. Indem Geld über das 

Spielfeld „wandert“, bieten sie einen sehr 

guten Überblick über die finanzwirtschaft-

liche Grundstruktur eines Unternehmens 

und eignen sich für Einsteiger in die Themen 

Finanzen und Controlling.

  Vielschichtigere Wertschöpfungsstrukturen 

können in Form von elektronischen Simula-

tionen abgebildet werden, bei denen die 

teilnehmenden „Vorstandsteams“ im di-

rekten Wettbewerb zueinander stehen. Die-

se komplexere Form der Wettbewerbssimu-

lation bietet sich daher eher für Führungs-

kräfte und Nachwuchsführungskräfte an 

und kann beispielsweise auch als E-Lear-

ningvariante über das Internet angewendet 

werden.

Ziel der Maßnahme war die 
Schulung der gesamten 
Führungsmannschaft

Die Stadtwerke Bielefeld haben sich für eine 

elektronische Wettbewerbssimulation ent-

schieden. Inhaltliches Auswahlkriterium war die 

möglichst exakte Abbildung der eigenen 

Produktpalette und Wertschöpfungsstruk-

tur sowie die Garantie, dass der Anbieter einen 

der Führungskräfteebene entsprechenden 

didaktischen Qualitätsstandard erfüllt.

Für die Führungskräfte der Stadtwerke Bielefeld 

wurden Seminare mit jeweils 20 – 24 Teilneh-

mern aufgelegt. Jedes der vier Vorstandsteams 

pro Seminar hatte damit eine Gruppenstärke von 

etwa fünf Mitgliedern. Vier bis sechs Mitglieder 

sind eine optimale Gruppenstärke, um einerseits 

über genügend Managementkapazität zum 

Handling der unternehmerischen Komplexität in 

der Gruppe zu verfügen, andererseits den Ent-

scheidungsprozess im Team effizient zu halten. 

In jedem Seminar wurden fünf Geschäfts-

quartale simuliert. Die Teilnehmer hatten so 

genügend Zeit, um eine zu Beginn gewählte Un-

ternehmens- und Wettbewerbsstrategie auch 

erfolgreich am Markt umzusetzen. Im Rahmen 

eines Quartals mussten die Teilnehmer – je 

nach Strategie – ca. 80 Entscheidungen treffen 

und hatten dafür im Durchschnitt drei Stunden 

Zeit. Angereichert durch kurze inhaltliche Inputs 

zu Strategie und Controlling sowie Teamma-

nagement ergab sich eine Seminardauer von je-

weils drei Tagen. Die Entwicklungsmaßnahme 

erstreckte sich über einen Gesamtzeitraum von 

ca. 14 Monaten.

Die Entscheidungsbereiche

Jedes Vorstandsteam führte ein Unternehmen, 

das drei Produkte produziert und auf vier re-

gionalen Märkten vermarktet. Die Produkte 

unterschieden sich in ihrer Stellung im Le-

benszyklus und in ihrer Konjunkturabhängig-

keit. Sie waren bewusst nicht konkret benannt, 

sondern wurden nur als Produkte 1 bis 3 be-

zeichnet. Damit konnten die Teilnehmer keine 

Marktsensitivitäten hineininterpretieren, die im 

System nicht hinterlegt waren. 

Produkt 1 war ein Commodityprodukt in der 

Sättigungsphase seines Lebenszyklus und da-

mit sehr preissensibel und margenschwach. 

Gleichzeitig war es aber ein großer Umsatzträ-

ger für das Unternehmen. Produkt 2 war gerade 

erst am Markt eingeführt und bot gutes Ergeb-

nispotential, musste aber auch intensiv durch 

eine Differenzierungsstrategie begleitet wer-

den. Produkt 3 befand sich in der Wachstums-

phase mit über den Wettbewerbsverlauf zu-

nehmender Preissensitivität und hohen Qua-

litätsanforderungen durch die Kunden.

Konkret wurde für jede Produkt-Markt-Kombi-

nation ein Preis und ein Werbebudget festge-

legt sowie eine Absatzmenge geplant. Dazu 

kam jeweils eine Logistikstrategie für die Aus-

landsmärkte. Die Produkte konnten durch For-

schungs- und Entwicklungsaufwendungen 

qualitativ weiterentwickelt werden, und auf je-

dem der vier Märkte konnten die Vertriebs-

anstrengungen durch entsprechende Budgets 

erhöht werden. Jeder Vorstand war also gefor-

dert, insgesamt zwölf Marketing- und Ver-

triebsstrategien im Sinne eines wertorien-

tierten Produktportfolios zu entwickeln.
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fenbar selten entsprechend vorgesehener Fol-

gen von Versuchen zustande[kommen], was 

zugleich ein Spiegelbild der dem Erfindungs-

prozess inhärenten Ungewissheit ist“7. Hierin 

enthalten ist auch der Umstand, dass sich 

die Ursprungsidee zur Innovation bzw. der 

basale „Geistesblitz“ häufig nur schwer 

oder gar nicht planen und berechnen 

lässt.

Innovation bedeutet nicht nur 
planmäßiges Arbeiten und trans-
parente, exakt messbare Effekte

Bezieht man die Unstrukturiertheiten und Un-

wägbarkeiten des Innovationsprozesses auf die 

Ebene von Arbeit, wird ersichtlich, dass Inno-

vation nicht allein durch planmäßiges Ar-

beiten hervorgebracht wird, sondern es auch 

eine mit Ungeplantem zusammenfallende 

Arbeitsform gibt.

Diese Arbeitsform kann als künstlerisch-

erfahrungsgeleitet-spielerische Innovati-

onsarbeit, kurz KES-Innovationsarbeit, be-

zeichnet werden. KES-Innovationsarbeit 

kennzeichnet sich dabei durch ein hohes Ge-

wicht an Kreativität, Risikobereitschaft, 

Gespür, Wachsamkeit, Offenheit, Invol-

viertheit oder auch Neugier. In Kombination 

mit planmäßigem Arbeiten verbinden sich da-

bei traditionelle Gegensätze von Ökonomie 

und Kunst, Arbeit und Spiel sowie Rationalität 

und Gefühl zu einer wichtigen Grundlage für 

die Beschreibung von Innovationsarbeit. Soll 

sich KES-Innovationsarbeit nachhaltig entfal-

ten können, bedarf es Organisations- und 

Führungsprinzipien, die Berechnung, Struktur 

und Kontrolle mit Partizipation, Informellem 

und Vertrauen verbinden.

Mit Geplantem und Ungeplantem auf der Ebe-

ne von Arbeit und hierfür förderlichen Organi-

sations- und Führungsprinzipien kann einher-

gehen, Unternehmen als komplexe soziale 

Systeme zu verstehen8. Im Weiteren erschließt 

sich dann, dass für den Unternehmenser-

folg auch „weiche“, d.h. weniger exakt 

bestimmbare Faktoren wie die Kundenzu-

friedenheit, die Unternehmenskultur oder das 

Betriebsklima maßgeblich sind und Innova-

tionen sich auch auf diese auswirken.

Controlling kann Informations-
verlust über Innovationsarbeit 
bringen

Mit Ansprüchen an das Controlling, Bere-

chenbarkeit herzustellen, ist es nahelie-

gend, zunächst planbare Aktivitäten zu 

betrachten. Gibt es eine organisatorische 

Verankerung von Innovation in eigens hierfür 

eingerichteten Stellen, bei einem erweiterten 

Verständnis von Innovation bspw. in Form ei-

ner Forschungs- und Entwicklungsabteilung 

(FuE-Abteilung) oder von Entwicklungsingeni-

eurstellen, lässt sich das Abteilungsbudget 

bzw. Gehalt der Stelleninhaber prinzipiell ver-

gleichsweise leicht dem entsprechenden Inno-

vationsertrag entgegenrechnen. Beschränkt 

sich das Controlling auf solche Bezugsgrößen, 

bleiben innovative Leistungen, die andere Ab-

teilungen oder Berufsgruppen erbringen, un-

berücksichtigt, womit Verzerrungen in Auf-

wands- und Ertragsbewertungen entstehen.

Beschränkt sich das Controlling der wegwei-

senden Arbeit eigens für Innovation eingerich-

teter Stellen auf geplante Aktivitäten, entfällt 

eine Betrachtung und Bewertung der KES-In-

novationsarbeit als wichtiger Bestandteil des 

Innovationserfolgs. Damit kommt es dann zu 

einer relativ großen Diskrepanz zwischen der 

Erfolgsrechnung und den faktischen Arbeits-

zusammenhängen dieser Stellen.

Basierend auf einer Unterscheidung zwischen 

radikalen und inkrementalen Innovationen9, 

kann davon ausgegangen werden, dass ins-

besondere die inkrementalen Innovationen 

oftmals mit Hilfe von jenen Mitarbeitern 

oder Managern entstehen, die nicht in ei-

gens für Innovation eingerichteten Stellen 

verankert sind.

Dies gilt insbesondere, wenn Innovation einem 

weiteren Verständnis unterliegt, sodass bspw. 

auch die Ursprungsidee des Fertigungsmitar-

beiters zur Produktoptimierung oder die Be-

mühungen eines Managers zur Durchsetzung 

eines verbesserten Produktionsverfahrens im 

Unternehmen sachgerecht der Innovationsleis-

tung zugeschrieben wird. 

Hierfür hilfreich kann sein, wenn es im Unter-

nehmen ein Programm des kontinuierlichen 

Verbesserungsprozesses10 (KVP) gibt und 

dieses als Teil des Innovationsmanagements 

verstanden wird, weil dann die Daten zum 

KVP auch Daten für die Planung, Steuerung 

und Kontrolle von Innovationsprozessen sind.

Controlling kann Informations-
verlust über Innovationseffekte 
bringen 

Grundlage für Berechenbarkeit ist Messbarkeit. 

Relativ exakt messbare Innovationseffekte kön-

nen dabei leichter berechnet werden als „weiche“ 

Innovationseffekte. Mit Ansprüchen an das Con-

trolling, Berechenbarkeit herzustellen, liegt es da-

mit nahe, die Einbringung eines neuen Pro-

dukts in den Markt bspw. mit der Anzahl an 

erstmals verkauften Exemplaren in Verbin-

dung zu bringen oder die Verbesserung eines 

Produktionsverfahrens mit veränderten Durch-

laufzeiten, Material- oder Wartungskosten u.Ä..

Innovationen werden damit über monetäre 

und nichtmonetäre Erfolgsgrößen als nach-

laufende, oder auch vorauslaufende Indi-

katoren erfasst11. Eine weitergehende Be-

trachtung von Innovationseffekten braucht aber 

erstens eine Sensibilität für Unternehmen als 

komplexe soziale Systeme und erhöht zweitens 

die Komplexität des Controllings von Innovati-

onseffekten mitunter drastisch. Die Komplexi-

tätserhöhung kommt dabei dadurch zustande, 

dass die grundlegenden Schwierigkeiten ei-

ner Indikatorisierung in Form einer relativ ho-

hen Abweichungswahrscheinlichkeit von Indi-

katoren und der damit verbundenen Erforder-

nis, zumeist mehrere Kennzahlen zu bilden12, 

durch eine mangelnd exakte Messbarkeit der 

Effekte verschärft werden.

Daher bleibt es nicht nur in Einzelfällen dabei, 

die relativ exakt messbaren Innovationsef-

fekte deutlich schwergewichtig zu betrachten 

oder sich gar nur auf diese zu beschränken. Ei-

ne Verbesserung von Mitarbeitermotivation 

und Betriebsklima, die durch die Einbrin-

gung eines neuen Produkts in den Markt oder 

eine Verbesserung des Produktionsverfahrens 

erreicht wird, wird dann durch das Controlling 

nur unzureichend oder überhaupt nicht er-

fasst. Gleiches gilt für die Kundenzufrieden-

heit, die aufgrund optimierter Produktqualität 
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Neulich in Bielefeld: „Die Kostenführer-

schaftsstrategie für Produkt 1 soll genügend 

freien Cashflow generieren, um die beiden an-

deren Produkte zu Stars zu entwickeln. Aber 

kann man das auch schaffen? Wird der Markt 

weiter wachsen? Oder werden die Wettbe-

werber vielleicht genau die gleiche Strate-

gie versuchen, und man gerät unvermittelt in 

einen ruinösen Preiskampf? Zahlt sich das Ri-

siko einer Kapazitätserweiterung aus, oder 

sollte man lieber zurückhaltender sein? Und 

eher organisch aus dem eigenen Cashflow 

wachsen, anstatt Investitionen mit Krediten zu 

finanzieren? Diese Fragen werden in der Vor-

standssitzung mit viel Leidenschaft diskutiert. 

Schnell zeigt sich das unterschiedliche 

Risikoverhalten der Mitglieder: Während 

der Marketingvorstand betont, dass „Nur wer 

wagt, gewinnt“, wollen Produktions- und 

Finanzvorstand das Risiko letztlich nicht mittra-

gen. Man ist gespannt auf die Marktergeb-

nisse. Aber zunächst wird über die Produk-

tionsmenge entschieden, die sich aus dem 

Absatzplan ergibt.“

Für die Produktion stehen mehrere Ferti-

gungsanlagen zur Verfügung, die in unter-

schiedlicher Intensität von den Produkten in 

Anspruch genommen werden. Für die produ-

zierten Fertigprodukte, aber auch für die zu be-

schaffenden Rohstoffe, muss jedes Team eine 

Lagerhaltungsstrategie finden, die zum einen 

das Marktpotential und Mengenrabatte im 

Einkauf berücksichtigt, zum anderen aber 

auch das Working Capital und damit die Kapi-

talkosten nicht ausufern lässt. 

Ein weiterer wichtiger Entscheidungsbereich in 

der Produktion ist das Produktionspersonal. 

Dabei geht es um Einstellungen und Entlas-

sungen mit den entsprechenden Kosten, um 

Überstunden, Fluktuation und Krankenstand. 

Bei Kapazitätsengpässen können Zeitarbeiter 

eingesetzt werden. Erhöhte Sozialleistungen 

haben einen positiven Effekt auf die Produkt-

qualität, auf Fluktuation und Krankenstand, be-

lasten aber sehr deutlich die Personalkosten 

und damit den EBIT. 

Im Finanzbereich geht es schließlich in erster 

Linie um die Optimierung der Kapitalkosten 

sowie das Liquiditätsmanagement. Stichworte 

hierzu sind Kreditaufnahme, Dividendenzah-

lungen und die Nutzung unterschiedlicher Zah-

lungsmodalitäten bei Kunden und Lieferanten.

Beurteilungskriterium für die 
Unternehmensperformance ist 
der Wertbeitrag

Zielkriterium für den Unternehmenserfolg ist 

der Wertbeitrag des Unternehmens aus der 

Differenz von EBIT und Kapitalkosten. Während 

der Planungsphase nutzen die Teilnehmer ein 

mitlaufendes Planungssystem, das Ent-

scheidungen simultan verarbeitet. Zu jeder Zeit 

sind der Plan-Jahresabschluss, damit auch der 

aktuelle Plan-Wertbeitrag und verschiedene 

Kostenrechnungsinformationen einsehbar. Da-

mit bietet sich die Möglichkeit, unterschied-

liche Planungsszenarien in ihrer Auswirkung 

auf den Wertbeitrag zu simulieren und im Rah-

men einer Langfristplanung auch strategische 

Prognosen abzugeben.

Die Unternehmen sind in ein Rahmenszenario 

eingebettet. Wie derzeit in der Realität ist auch 

im Planspiel der private Konsum eher zurück-

haltend. Wachstum kann man also nur zu Las-

ten des Wettbewerbs realisieren. Gleichzeitig 

werden Kredite knapp, wodurch die Fremdkapi-

talbeschaffung teurer wird. Andererseits entlas-

ten sinkende Rohstoffpreise die Produktkos- 

t en und eröffnen damit Spielraum für Preissen-

kungen. 

Aktives Engagement der Controller 
und Personalentwickler

Die Controller der Stadtwerke Bielefeld haben 

die Seminare intensiv genutzt, um mit den Füh-

rungskräften betriebswirtschaftliche Zusam-

menhänge zu diskutieren. Zwei Controller 

waren während der Seminare anwesend 

und haben den Vorstandsteams als Ratge-

ber zur Verfügung gestanden. Mit den Teams 

zusammen haben sie strategische Optionen 

diskutiert und wertvolle Hinweise für die Unter-

nehmensführung im Wettbewerb gegeben.

Wertvolle Hinweise zum Teammanagement, zur 

Steigerung der Teamperformance und zum 

konstruktiven Umgang mit Konflikten gibt die 

Personalentwicklung, die ebenfalls im Seminar 

anwesend ist. Inhaltliche Hinweise zur wert-

orientierten Unternehmensführung, das ak-

tive Coaching durch die Controller und die Team-

betreuung durch die Personalentwickler haben 

die Seminare damit zu einer sehr erfolgreichen 

Maßnahme für die Know-how-Entwicklung der 

Führungskräfte der Stadtwerke Bielefeld werden 

lassen. Die beteiligten Stabsstellen Personalent-

wicklung und Controlling nutzten die Seminare 

aktiv zum Networking, zur Platzierung inhalt-

licher Impulse und zur Verbesserung der Kom-

munikation mit dem Management.

Fazit: Ein voller Erfolg! Und wenn nun im 

Stadtwerkekonzern Planungsgespräche mit den 

Unternehmensbereichen stattfinden, hört man 

oft die Erkenntnis: „Wie bei der Unternehmens-

simulation!“ Die Seminarreihe hat dazu beigetra-

gen, den Strategie- und Planungsprozess im Un-

ternehmen nachhaltig zu professionalisieren. 
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