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Abkehr von Kommando
und Kontrolle

Die Managementmethode «Beyond Budgeting» setzt auf
selbstindige Mitarbeiter und relative Ziele. Noch ist der Erfolg
klein, ein Wertewandel auf den Fiihrungsetagen in weiter Ferne.
Von Daniel Puntas Bernet

Die Mitarbeiter des Zahnbiirstenher-
stellers Trisa sind auch Eigentlimer der
Firma, besitzen die Hilfte der Stimmen
im Verwaltungsrat und nennen sich
Trisaner. Die Bohrmaschinenverkiufer
von Hilti wollen von sich aus den Um-
satz in wenigen Jahren verdoppeln und
gehen entsprechend motiviert ans
Werk. Die Angestellten des Reisever-
anstalters Globetrotter sind ausnahms-
los Reisefreaks. Eine jihrlich 7-wochi-
ge unbezahlte Auszeit zum Reisen ist
Anstellungsbedingung Nummer 1.

Allen drei Firmen ist eines gemein-
sam: Sie funktionieren nach den Prin-
zipien der Managementmethode «Be-
yond Budgeting». Hinter dem Begriff
steht mehr als nur der Versuch, die
Finanzen einer Firma neu zu orga-
nisieren. Der Ansatz will die Abschaf-
fung der Budgets - mit weitreichenden
Konsequenzen.

Verfiihrerische Theorie

Budgetierung ist kostspielig, macht ein
Unternehmen unflexibel, und bei der
Erstellung wird nach Kriften gemo-
gelt. So die These des gleichnamigen
Buches von Jeremy Hope und Robin
Fraser. «Beyond Budgeting ist der end-
giiltige Abschied von Kommando und
Kontrolle, dieser tayloristische Fiih-
rungsstil aus dem Industriezeitalter
funktioniert nicht mehr», sagt Franz
Ro60sli, Professor an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz in Basel und
Promoter von Beyond Budgeting. Erst
wenn die Mitarbeiter aus dem Korsett
von starren Zielvorgaben befreit wiir-
den, entfalteten sie ihr Potenzial und
agierten wie Unternehmer im Unter-
nehmen. Die Streichung der Budgetie-
rung wirke der Biirokratie entgegen,
und die gewonnene Zeit, so R66sli, len-
ke ausserdem den Blick wieder auf das
Wesentliche: den Markt, die Konkur-
renz und den Kunden.

Was als Theorie verfithrerisch
klingt, impliziert eine grundsitzlich
darauf ausgerichtete Firmenkultur, die
sich nicht von heute auf morgen in-
dern ldsst. Bei Trisa stellte man beim
Aufkommen der Beyond-Budgeting-
Ansitze fest, dass man unbewusst
schon lange danach gelebt hatte. Die
heutige Unternehmensphilosophie der
Luzerner, welche auf einen partizipati-
ven Fiihrungsstil und eine rollende

Planung setzt, entsprang einer schwie-
rigen wirtschaftlichen Zeit Anfang der
sechziger Jahre, verbunden mit einem
Generationenwechsel und einer Vor-
wirtsstrategie, in der man sich nach al-
ternativen Managementmethoden um-
sah. «Wir betreiben keine klassische
Budgetierung mehr, sondern orientie-
ren uns an Worst-Case/Best-Case-Sze-
narien», sagt der Geschiftsfithrer
Adrian Pfenniger. Ausserdem legt Tri-
sa Wert auf Mitarbeiter, die mitdenken,
mehr Verantwortung iibernehmen und
dadurch mehr Freirdume geniessen.

Keine taktischen Spielchen

Auch beim liechtensteinischen Bauge-
ritehersteller Hilti steht und fillt der
Beyond-Budgeting-Ansatz mit der Fir-
menkultur, die von den Griindern ein-
gefiihrt wurde. «Selbstverantwortung»
und «dezentrale Entscheidungsorien-
tierung» sind laut dem Geschiiftslei-
tungsmitglied Franz Wirnsperger die
beiden Siulen der Firmenphilosophie.
«Aus unserer Wachstumsorientierung
leiten wir eine Vision ab, welche die
Mitarbeiter befliigeln soll. Das macht
das klassische Setzen von Zielen obso-
let - und zudem fallen die taktischen
Spielchen unter Managern weg, was
uns insgesamt schneller entscheiden
lasst als unsere Konkurrenz.»

Beyond Budgeting bedeutet auch,
dass Manager, die ihren Mitarbeitern
viel Freiraum lassen, selber gefordert
sind. «Authentizitit, Transparenz und
Offenheit diirfen nicht bloss als Wort-
hiilsen im Firmenleitbild auftauchen,
sondern miissen vorgelebt werdeny,
sagt Globetrotter-Geschiftsfithrer An-
dré Lithi. Sonst entgleist der Fiih-
rungsstil, der sich als Gegenpol zur
herrschenden = Kommando-und-Kon-
troll-Praxis versteht. Aber auch von
den Mitarbeitern verlangt der alter-
native Management-Ansatz  mehr:
«Faulenzen ist bei uns eine Todsiinde»,
erklart Philippe Hertig, geschiftsfiih-
render Partner von Egon Zehnder In-
ternational. «An erster Stelle steht bei
uns die Qualitit der Kundenbeziehung.
Daraus folgt, dass sich ein Mitarbeiter
ausschliesslich durch die Nachhaltig-
keit dieser Kundenbeziehung profilie-
ren kann.» Uberambitionierte, primir
materiell orientierte Alphatiere sind
bei Egon Zehnder fehl am Platz,

gesucht sind selbstmotivierte und ko-
operierende Mitarbeiter.

Biirokratische Zielverschiebung

Bleibt die Frage, wieso nicht mehr
Unternechmen nach diesen durchwegs
verniinftig klingenden Methoden ope-
rieren. Besonders in diesen Zeiten, wo
die Schwichen des herkdmmlichen
Anreizsystems und Controllings scho-
nungslos zutage getreten sind. Peter
Ulrich, emeritierter St. Galler Professor
fir Wirtschaftsethik, nennt als einen
der Griinde die beriihmte biirokrati-
sche Zielverschiebung: «Auch intelli-
gente Manager wenden viel von ihrer
Schaffenskraft fiir die dusserlich per-
fekte Erfiillung von vorgegebenen Zie-
len auf - um die Anreize abzuholen.»
Ulrich stellte bereits 1974 dem domi-
nierenden deterministischen Modell
eines gegeniiber, das einen humaneren
Ansatz verfolgt. «Zwischen diesen
beiden Polen besteht seit Jahrzehnten
eine merkwiirdige Ambivalenz. Die
derzeitige Krise bewirkt aber keine
Neuorientierung, sondern verstirkt
den Wunsch nach Kontrolle», sagt
Ulrich. Von der Illusion, dass dereinst
die Lehre ein Umdenken bei kiinftigen
Managern bewirke, sei abzukommen:
«Paradoxerweise wenden sich die Uni-
versititen zurzeit von der akademi-
schen Selbstverwaltung hin zu einem
gigantischen, hochst fragwiirdigen
Kontroll-Paradigma, verbunden mit
Output-Steuerung durch finanzielle
Anreize - und wiederholen so noch als
letzte Institutionen die alten Fehler.»



