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Controlling ist Kommunikation
Fihrungskrafteentwicklungsmal3name bei den Stadtwerken Bielefeld

anhand einer Unternehmenssimulation

Die Stimmung im Vorstandsteam ist angespannt. Der Mar-
ketingvorstand hatte in der letzten Sitzung sein Konzept ei-
ner konsequenten Mengenstrategie durch Kostenfiihrer-
schaft erléutert. Er vertrat die Ansicht, das Unternehmen
kénne durch knapp kalkulierte Preise und eine aggressive
Kommunikationsstrategie hohe Marktanteile realisieren.
Dadurch lieRen sich Gr6Bendegressionseffekte und damit
Einsparungen in der Produktion erzielen, wodurch man
letztlich die Preise weiter senken kénne. Die geringe Ge-
winnmarge werde schlie8lich durch die Mengeneffekte
mehr als kompensiert.

Zwar stimmte der Vorstand nach eingehender Beratung der
Mengenstrategie zu, die Kollegen aus Produktion und Finanz-
bereich blieben jedoch skeptisch.

Doch dann fehlt die Produktionskapazitit, um den Absatzplan
erfiillen zu konnen. Weil die Strategie nicht konsequent genug
diskutiert worden ist, und es daher keine verldssliche langfti-
stige Absatzprognose des Vertriebsbereichs gab, hat der Pro-
duktionskollege auch nicht genug in die Kapazititserweite-
rung investiert. Das Unternehmen kann also die Mengenstra-
tegie nicht so umsetzen wie urspriinglich geplant. Der First-
Mover-Advantage ist dahin.

Eine Situation wie diese kann schnell auftreten: Ein schlecht
aufeinander abgestimmter Planungsprozess durch mangelnde
Kommunikation im Leitungsteam. In der Folge kdnnen Markt-
chancen nicht rasch genug umgesetzt werden. Ein guter Aus-
tausch tber die Ziele und das Vorgehen der Unternehmens-
fihrung ist aber unbedingt erforderlich, damit Strategien zu
einem nachhaltigen Markt- und Unternehmenserfolg fiihren:
Controlling ist Kommunikation.

Diesem Grundsatz fiithlen sich die Controller der Stadtwerke
Bielefeld verpflichtet. Daher wurde zusammen mit der Perso-
nalentwicklungsabteilung ein Entwicklungsprogramm fiir alle
Fihrungskrifte aufgelegt, in dem die Teilnehmer anhand ei-
ner Marktsimulation ein Unternehmen mit dem Ziel der nach-
haltigen Wertsteigerung fiithren mussten. Die beschriebene
Szene ereignete sich in einem der Seminare.

Die Unternehmensgruppe Stadtwerke Bielefeld ist ein inte-
grierter Stadtwerkekonzern mit den Geschéftsbereichen Strom,
Wiérme- und Trinkwasserversorgung sowie mit Tochterunter-
nehmen fiir Netze, Nahverkehr, Telekommunikation und Frei-
zeiteinrichtungen. Die Muttergesellschaft ist mehrheitlich im
Besitz der Stadt Bielefeld und beliefert als klassischer Versor-
ger Privat- und Industriekunden im ganzen Bundesgebiet. Ins-
gesamt arbeiten in der Unternehmensgruppe rund 2200 Mit-
arbeiter. Der Konzernumsatz im Geschéaftsjahr 2008 betrug
660 Mio. Euro.
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Uberwindung von Bereichsdenken

Eine zentrale Herausforderung fiir das Controlling der Unter-
nehmensgruppe ist die Uberwindung von Bereichsdenken.
Denn wie in jedem grofRen Unternehmen beschéftigen sich die
verschiedenen Geschiftsbereiche tiberwiegend mit ihren ei-
genen Herausforderungen und Chancen. Die anderen Business
Units sind im Alltag weit weg, und es ist auch den operativen
Fihrungskréften nicht immer bewusst, mit welchen Proble-
men sich gerade die Kollegen der Schwestergesellschaft be-
schiftigen. Hinzu kommt, dass in einem kommunalen Unter-
nehmen auch offentliche Belange zu bertiicksichtigen sind.
Folglich flieRen in Entscheidungen nicht nur betriebswirt-
schaftliche Kriterien ein.

Daher wurden alle Fiihrungskrifte des Konzerns dahingehend
geschult, im Planungs- und Controllingprozess stets auch die
Gesamtsituation des Unternehmens im Blick zu halten. Als di-
daktisches Instrument wurde eine komplexe Unternehmens-
simulation ausgewdhlt, die im Rahmen von jeweils dreitidgigen
Prisenzseminaren durchgefiihrt werden sollte. Aufgabe der
Teilnehmer: einen diversifizierten Konzern im direkten Wett-
bewerb gegeneinander wertorientiert fiihren.

Ziele der EntwicklungsmafBnahme

e Anwendung betriebswirtschaftlicher Management-
instrumente

e Sensibilisierung fiir strategische Fragestellungen

e Bereichsiibergreifende Koordination der Unterneh-
mensbereiche

e Forderung gesamtunternehmerischen Denkens

e Akzeptanz eines neuen integrierten Planungstools

e Entscheidungsfindung im Team

e Verbesserung der Kommunikation zwischen Unter-
nehmenscontrolling und Fachbereichen

e Sensibilisierung fiir Teammanagement

In den Vorstandsteams wird intensiv gearbeitet. Mit grofRer Lei-
denschaft erortern sie strategische Optionen, generieren Ideen
und verwerfen diese gegebenenfalls auch wieder. Der Vor-
stand befasst sich mit zentralen Themen wie Portfoliosteue-
rung und Wettbewerbsstrategien, mit Marktdurchdringung,
Produktentwicklung und Diversifikation. Dariiber hinaus geht
es um Working Capital Management, Produktionssteuerung
und Mitarbeiterentwicklung, um Kapitalkosten, Liquiditéts-
management und Wertgenerierung.



Dabei diskutieren die Teilnehmer insbesondere die strategi-
schen Interdependenzen im Unternehmen. Einige iiberneh-
men im Vorstandsteam die Funktionsbereiche, in denen Sie
auch in der Realitit titig sind. Damit verschwimmen auto-
matisch die Grenzen zwischen Seminar und realer Unterneh-
menssituation: es wird hart um die beste Losung gerungen.

Unternehmenssimulationen simulieren einen Ausschnitt
unternehmerischen Handelns

Unternehmenssimulationen sind Planspiele, die Ausschnitte
des unternehmerischen Entscheidungsprozesses simulieren
und damit den Vorteil bieten, im geschiitzten Rahmen wirt-
schaftlich relevantes Handeln auszuprobieren. Dabei ist die so-
ziale Interaktion zwischen den ,Mitspielern® real und ent-
spricht den tatsdchlichen Gegebenheiten im betrieblichen
Kontext.

Im vorliegenden Fall treten die Teilnehmer in einen realen
Wettbewerb gegen die Vorstandsteams von drei weiteren vir-
tuellen Unternehmen — ihre eigenen Kollegen. Sie entwickeln
damit (sozusagen als Nebeneffekt) den Ehrgeiz, am Ende den
Wettbewerb auch zu gewinnen. Diese emotionale Beteiligung
stellt bei allen Beteiligten einen hohen Lerneffekt sicher und
ist damit ein unschédtzbarer Vorteil als didaktisches Instru-
ment in der Mitarbeiterentwicklung.

Auf dem Weiterbildungsmarkt gibt es eine grof3e Bandbreite
von Unternehmenssimulationen. Einfache Prozesssimulatio-
nen bieten beispielweise einfache Bauanleitungen fiir einen Le-
gobaukasten und simulieren damit den betrieblichen Wert-
schopfungsprozess. Der Fokus liegt hier in der Regel auf der
Sensibilitét fiir Fiihrungsfragen im Team und dem reibungs-
losen Prozess in der Ablauforganisation. Sogenannte Brett-
planspiele simulieren unternehmerische Geschiftsvorfille,
also die Frage, wie sich Geldstrome im Sinne des Wertschop-
fungsprozesses durch das Unternehmen bewegen. Indem Geld
iiber das Spielfeld ,wandert*, bieten sie einen sehr guten Uber-
blick iiber die finanzwirtschaftliche Grundstruktur eines Un-
ternehmens und eignen sich fiir Einsteiger in die Themen Fi-
nanzen und Controlling.

Vielschichtigere Wertschopfungsstrukturen kénnen in Form
von elektronischen Simulationen abgebildet werden, bei de-
nen die teilnehmenden ,Vorstandsteams® im direkten Wett-
bewerb zueinander stehen. Diese komplexere Form der Wett-
bewerbssimulation bietet sich daher eher fiir Fiihrungskrifte
und Nachwuchsfiihrungskrifte an und kann beispielsweise
auch als E-Learningvariante iiber das Internet angewendet
werden.

Ziel der MaBnahme war die Schulung der gesamten
Fiihrungsmannschaft

Die Stadtwerke Bielefeld haben sich fiir eine elektronische
Wettbewerbssimulation entschieden. Inhaltliches Auswahl-
kriterium war die moglichst exakte Abbildung der eigenen Pro-
duktpalette und Wertschopfungsstruktur sowie die Garantie,
dass der Anbieter einen der Fiihrungskrifteebene entspre-
chenden didaktischen Qualititsstandard erfiillt.Fiir die Fiih-

Produktion/
Service

Strategien
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rungskrifte der Stadtwerke Bielefeld wurden Seminare mit je-
weils 20 — 24 Teilnehmern aufgelegt. Jedes der vier Vor-
standsteams pro Seminar hatte damit eine Gruppenstidrke von
etwa fiinf Mitgliedern. Vier bis sechs Mitglieder sind eine op-
timale Gruppenstdrke, um einerseits tiber gentigend Manage-
mentkapazitit zum Handling der unternehmerischen Kom-
plexitdt in der Gruppe zu verfiigen, andererseits den Ent-
scheidungsprozess im Team effizient zu halten.

In jedem Seminar wurden fiinf Geschaftsquartale simuliert.
Die Teilnehmer hatten so gentigend Zeit, um eine zu Beginn
gewdhlte Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie auch er-
folgreich am Markt umzusetzen. Im Rahmen eines Quartals
mussten die Teilnehmer — je nach Strategie — ca. 80 Ent-
scheidungen treffen und hatten dafiir im Durchschnitt drei
Stunden Zeit. Angereichert durch kurze inhaltliche Inputs zu
Strategie und Controlling sowie zu professionellem Teamma-
nagement ergab sich eine Seminardauer von jeweils drei Ta-
gen. Die Entwicklungsmafinahme erstreckte sich tiber einen
Gesamtzeitraum von ca. 14 Monaten.



Die Entscheidungsbereiche

Jedes Vorstandsteam fiihrte ein Unternehmen, das drei Pro-
dukte produziert und aufvier regionalen Markten vermarktet.
Die Produkte unterschieden sich in ihrer Stellung im Lebens-
zyklus und in ihrer Konjunkturabhdngigkeit. Sie waren be-
wusst nicht konkret benannt, sondern wurden nur als Pro-
dukte 1 bis 3 bezeichnet. Damit konnten die Teilnehmer keine
Marktsensitivititen hineininterpretieren, die im System nicht
hinterlegt waren.

Produkt 1 war ein Commodityprodukt in der Sittigungsphase
seines Lebenszyklus und damit sehr preissensibel und mar-
genschwach. Gleichzeitig war es aber ein groRer Umsatztrager
fiir das Unternehmen. Produkt 2 war gerade erst am Markt ein-
gefiithrt und bot gutes Ergebnispotential, musste aber auch in-
tensiv durch eine Differenzierungsstrategie begleitet werden.
Produkt 3 befand sich in der Wachstumsphase mit iiber den
Wettbewerbsverlauf zunehmender Preissensitivitit und ho-
hen Qualitdtsanforderungen durch die Kunden.

Konkret wurde fiir jede Produkt-Markt-Kombination ein Preis
und ein Werbebudget festgelegt sowie eine Absatzmenge ge-
plant. Dazu kam jeweils eine Logistikstrategie fiir die Aus-
landsmaérkte. Die Produkte konnten durch Forschungs- und
Entwicklungsaufwendungen qualitativ weiterentwickelt wer-
den, und auf jedem der vier Markte konnten die Vertriebsan-
strengungen durch entsprechende Budgets erhoht werden. Je-
der Vorstand war also gefordert, insgesamt zwolf Marketing-
und Vertriebsstrategien im Sinne eines wertorientierten Pro-
duktportfolios zu entwickeln.

Aktuslles gesamt-
wirtschaftiiches
Umfeld

Maragementaufgaben

Die Kostenfiihrerschaftsstrategie fiir Produkt 1 soll gentigend
freien Cashflow generieren, um die beiden anderen 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 Strategie versuchen, und

man gerdt unvermittelt in einen ruindsen Preiskampf? Zahlt
sich das Risiko einer Kapazititserweiterung aus, oder sollte
man lieber zuriickhaltender sein? Und eher organisch aus
dem eigenen Cashflow wachsen, anstatt Investitionen mit Kre-
dite zu finanzieren?

Diese Fragen werden in der Vorstandssitzung mit viel Leiden-
schaft diskutiert. Schnell zeigt sich das unterschiedliche Risi-
koverhalten der Mitglieder: Wihrend der Marketingvorstand
betont dass ,Nur wer wagt, gewinnt“, wollen Produktions-
und Finanzvorstand das Risiko letztlich nicht mittragen. Man
ist gespannt auf die Marktergebnisse. Aber zundchst wird {iber
die Produktionsmenge entschieden, die sich aus dem Absatz-
plan ergibt.

Fir die Produktion stehen mehrere Fertigungsanlagen zur
Verfiigung, die in unterschiedlicher Intensitidt von den Pro-
dukten in Anspruch genommen werden. Fiir die produzierten
Fertigprodukte, aber auch fiir die zu beschaffenden Rohstoffe,
muss jedes Team eine Lagerhaltungsstrategie finden, die zum
einen das Marktpotential und Mengenrabatte im Einkauf be-
ricksichtigt, zum anderen aber auch das Working Capital und
damit die Kapitalkosten nicht ausufern ldsst.

Ein weiterer wichtiger Entscheidungsbereich in der Produktion
ist das Produktionspersonal. Dabei geht es um Einstellungen
und Entlassungen mit den entsprechenden Kosten, um Uber-
stunden, Fluktuation und Krankenstand. Bei Kapazitdtseng-
pdssen konnen Zeitarbeiter eingesetzt werden. Erhohte Sozi-
alleistungen haben einen positiven Effekt auf die Produkt-
qualitdt, auf Fluktuation und Krankenstand, belasten aber
sehr deutlich die Personalkosten und damit den EBIT.

Im Finanzbereich geht es schlief8lich in erster Linie um die Op-
timierung der Kapitalkosten sowie das Liquidititsmanage-
ment. Stichworte hierzu sind Kreditaufnahme, Dividenden-
zahlungen und die Nutzung unterschiedlicher Zahlungsmo-
dalitdten bei Kunden und Lieferanten.

Beurteilungskriterium fiir die Unternehmensperformance ist
der Wertbeitrag

In einer schwierigen Sitzung hat der Vorstand nun die Absatz,
Produktions- und Finanzplanung abgeschlossen. Zuletzt wurde
noch tiiberlegt, ob sich angesichts des sinkenden Dollarkurses
ein Absicherungsgeschift fiir die Dollarertrige lohnt.

Zielkriterium fiir den Unternehmenserfolg ist der Wertbeitrag
des Unternehmens aus der Differenz von EBIT und Kapitalko-
sten. Widhrend der Planungsphase nutzen die Teilnehmer ein
mitlaufendes Planungssystem, das Entscheidungen simultan
verarbeitet. Zu jeder Zeit sind der Plan-Jahresabschluss, damit
auch der aktuelle Plan-Wertbeitrag und verschiedene Kosten-



rechnungsinformationen einsehbar. Damit bietet sich die Mog-
lichkeit, unterschiedliche Planungsszenarien in ihrer Auswir-
kung auf den Wertbeitrag zu simulieren und im Rahmen einer
Langfristplanung auch strategische Prognosen abzugeben.

Erfolgsfaktoren des Seminars

e Grofdes Engagement des Controllings und der
Fiihrungskrafteentwicklung

e Intensiver Transfer in die Unternehmenspraxis

e Realititsndhe des Planspielszenarios

¢ Reale Wettbewerbssituation im Seminar

Am Ende der Planungsrunde ist das Vorstandsteam mit seinem
Plan-Wertbeitrag zufrieden — er liegt bei 12 Millionen Euro.
Allerdings ist der Finanzvorstand nicht sicher, ob die Absatz-
planung vielleicht doch zu optimistisch ist. Trotzdem wurden
weitere Investitionen in Produktionsanlagen beschlossen, so
dass in der ndchsten Periode die Kapazitdt ausreicht. Hoffent-
lich geht die Wachstumsstrategie auf!

Die Unternehmen sind in ein Rahmenszenario eingebettet.
Wie derzeit in der Realitdt ist auch im Planspiel der private
Konsum eher zurtickhaltend. Wachstum kann man also nur zu
Lasten des Wettbewerbs realisieren. Gleichzeitig werden Kre-
dite knapp, wodurch die Fremdkapitalbeschaffung teurer wird.
Andererseits entlasten sinkende Rohstoffpreise die Produkt-
kosten und erdffnen damit Spielraum fiir Preissenkungen.

Erfolg und Misserfolg werden unmittelbar zuriick-
gemeldet

Das Team ist also gespannt, ob der geplante Wertbeitrag er-
reicht werden kann. Leider ist das Marktergebnis dann aber
nicht so hoch wie geplant: ein Wertbeitrag in Hohe von nur 4
Millionen Euro. Der entscheidende Grund ist der zu geringe
Marktanteil: Ein Wettbewerber hat ebenfalls die Preise ge-
senkt und mehr Marktanteil erreicht, als der Marketingvor-
stand angenommen hatte. Also konnte die Absatzplanung
nicht realisiert werden, und die Produkte liegen noch in den
Lagern.

Ergebnisbelastend sind also zwei Effekte: Erstens blieb der ge-
plante Umsatz aus, so dass der EBIT zu gering ausfdllt. Und
zweitens treiben die vollen Liger die Kapitalkosten in die
Hohe. Argerlich ist dariiber hinaus, dass alle anderen Unter-
nehmen ihren Unternehmenswert starker steigern konnten.
Um den Wettbewerb nach fiinf Entscheidungsperioden doch
noch zu gewinnen, muss der Vorstand also jetzt seine Strate-
gie noch genauer auf dieses Ziel hin ausrichten.

Aktives Engagement der Controllingabteilung

Die Controller der Stadtwerke Bielefeld haben die Seminare in-
tensiv genutzt, um mit den Fihrungskriften betriebswirt-
schaftliche Zusammenhinge zu diskutieren. Zwei Controller
waren wahrend der Seminare anwesend und haben den Vor-
standsteams als Ratgeber zur Verfiigung gestanden. Mit den
Teams zusammen haben sie strategische Optionen diskutiert
und wertvolle Hinweise fiir die Unternehmensfithrung im
Wettbewerb gegeben.

In dem beschriebenen Unternehmen wird nach dem Gewinn-
einbruch zunichst die Kostenfiihrerschaftsstrategie grund-
sdtzlich in Frage gestellt. Schnell wird aber klar, dass die Zeit
bis zum Ende der Simulation nach der fiinften Periode fiir ei-
nen Strategiewechsel nicht mehr ausreicht. Vielmehr — und
das ist die zentrale Empfehlung des Controllers — muss sich
der Vorstand jetzt auf die Stirken des Unternehmens konzen-
trieren: Und das ist die noch immer gute Marktposition als Ko-
stenfiihrer. Denn trotz des aggressiven Wettbewerbers ist man
noch Marktfiihrer, produziert die héchsten Mengen und kann
tber die Fixkostendegression die grofdten Margen realisieren.

Nun muss es also darum gehen, durch konsequentes Kosten-
management die Aufwendungen weiter zu reduzieren und
Spielraum fiir weitere Preissenkungen zu gewinnen. Der Con-
troller empfiehlt, die Kapazititsausweitung zu tiberdenken,
um die Auslastung zu optimieren. Auflerdem sollten Sozial-
leistungen gekiirzt werden, auch wenn dadurch Fluktuation
und Krankenstand steigen. Wichtiger erscheint jedoch, die
immensen Personalkosten zu verringern.

Konflikte im Vorstandsteam I6sen

Der Marketingvorstand ist irritiert, dass seine Marktanteils-
planung nicht aufgegangen ist. Seine Position im Team ist ge-
schwicht. Und die wichtigen Bedenken der Kollegen aus Pro-
duktion und Finanzen finden jetzt mehr Gehor. Der Control-
ler moderiert in dieser schwierigen Teamsituation den Ent-
scheidungsprozess, und man kann sich auf ein insgesamt rea-
listischeres Szenario einigen. Am Markt geht dann in der nich-
sten Entscheidungsperiode auch tatsdchlich die Absatzpla-
nung auf, die bereits reduzierten Kosten konnen ausreichend
durch Umsatzeinnahmen gedeckt werden, und das Ergebnis ist
insgesamt zufriedenstellend: 9,2 Mio. Euro Wertbeitrag.

Wertvolle Hinweise zum Teammanagement, zur Steigerung
der Teamperformance und zum konstruktiven Umgang mit
Konflikten gibt die Personalentwicklung, die ebenfalls im Se-
minar anwesend ist. Inhaltliche Hinweise zur wertorientieren
Unternehmensfithrung, das aktive Coaching durch die Con-
troller, und die Teambetreuung durch die Personalentwickler



haben die Seminare damit zu einer sehr erfolgreichen Maf3-
nahme fiir die Know-how-Entwicklung der Fiihrungskrifte
der Stadtwerke Bielefeld werden lassen. Die beteiligten Stabs-
stellen Personalentwicklung und Controlling nutzten die Se-
minare aktiv zum Networking, zur Platzierung inhaltlicher Im-
pulse und zur Verbesserung der Kommunikation mit dem Ma-
nagement. Fazit: Ein voller Erfolg.

Ergebnisse der EntwicklungsmafBnahme

e GroReres Verstindnis der Fiihrungsmannschaft
fiir bereichsiibergreifende Zusammenhédnge

e Gestdarkte Kommunikations- und Vertrauensbasis
zwischen Fachbereichen und Unternehmenscon-
trolling

e Verbesserung der Qualitdt und Verringerung des
zeitlichen Aufwands fiir die regelméRigen Planungs-
runden im Unternehmen

e Tieferes Verstindnis von Konfliktsituationen in
der Unternehmensfithrung

e Aufbau neuer Networkingstrukturen quer durch
den Konzern

Die Kostenfiithrer haben den Wettbewerb am Ende nicht ge-
wonnen. Der Preiskampf verhinderte ausreichende Gewinn-
margen. Sieger wurde der Differenzierer, der den Fokus von
Beginn an auf den Ausbau der Qualititsfithrerschaft gelegt hat
und sich so von dem Preiskampf der Wettbewerber absetzen
konnte.

Und wenn nun im Stadtwerkekonzern Planungsgespriache mit
den Unternehmensbereichen stattfinden, hort man oft die Er-
kenntnis: ,Wie bei der Unternehmenssimulation!* Die Semi-
narreihe hat dazu beigetragen, den Strategie- und Planungs-
prozess im Unternehmen nachhaltig zu professionalisieren.
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