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Beyond Budgeting - Ein Managementmodell fiir das
21. Jahrhunder??

Eine Einfiihrung in ein neues Steuerungs- und Fihrungsmodell fiir den
Ubergang vom Industriezeitalter zum Informationszeitalter

Seit geraumer Zeit hat sich vor allem
in GrofSunternehmen die Budgetie-
rung als geeignetes Verfahren zur Steue-
rung des Unternehmens bzw. des Unter-
nehmensverbundes durchgesetzt. Pla-
nung und Budgetierung stellen heute in
den meisten Unternehmungen das zen-
trale Instrument zur Koordination, Pro-
gnose und Motivation dar. Die Budge-
tierung ist eines der zentralen Fiithrungs-
instrumente und wird vielfach auch als
»Riickgrat der Unternehmenssteuerung*
charakterisiert.

Nach ROBERT SIMONS von der Har-
vard Business School betreiben 97% der
US-amerikanischen Unternehmungen ein
formales Budgetierungssystem. In Euro-
pa betragt der Prozentsatz sogar 99%
aller Unternehmungen.

Kritikpunkte an der klassischen
Budgetierung

Das traditionelle Budgetierungsmodell
entwickelte sich in den 20er Jahren, um
Managern die Planung und Kontrolle zu
erleichtern. Firmen wie DuPont de
Nemour, Siemens oder General Motors
spielten dabei eine entscheidende Rolle.

Das klassische Budgetierungsmodell
waurde in einer Zeit relativ stabiler Mark-
te entwickelt. Durch die Veranderungen
der Umfeldbedingungen, welche durch
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das traditionelle Budgetsteuerungsmo-
dell nicht mehr beherrschbar sind, wurde
auch die Kritik an der klassischen Bud-
getierung als Steuerungsmodell immer
lauter. Neue Umfeldbedingungen erfor-
dern einen verinderten Managementfo-
kus und einen dynamischeren Manage-
mentansatz. Diese Veranderungen in der
Unternehmensumwelt beanspruchen
eine Reform der klassischen Budget-
steuerung.

Abb. 1 zeigt den Wandel der Unterneh-
menssteuerung in Abhingigkeit der
Komplexitit und Dynamik im Unter-
nehmungsumfeld. Es wird klar ersicht-
lich, dass im heutigen dynamischen und

komplexen Umfeld, in welchen Unter-
nehmungen agieren, die klassische bud-
getbasierte Unternehmungssteuerung
nicht tief genug greift.

Die Unzufriedenheit mit der Budgetie-
rung ist mitnichten neu. So urteilte
JENSEN: “Corporate budgeting is a
joke, and everyone knows it. It con-
sumes a huge amount of executives time,
forcing them into endless rounds of dull
meetings and tense negations. It encou-
rages managers to lie and cheat, low-
balling targets and inflating results, and
it penalizes them for telling the truth.”
Noch frither beanstandete ARGYRIS:
“Budgets are symbols of something
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dynamisch

Dynamik hoch

I Abb. 1: Grundlegende Formen der Steuerung von Organisationen — und ibre Eignung

(Vgl. PELAGING, N.; 2003)




which may arouse fear, resentment,
hostility, and aggression on the part of
the employees toward the company and
which may lead to decreased produc-
tion.*

Das traditionelle Unternehmungs-
fithrungsinstrument ,Budgetierung*
erweist sich fiir die sich immer weiter
entwickelnden Aufgaben als zu starr und
hat deshalb als ausschlieRliche Basis des
Managementsystems lingst ausgedient.
Dazu kommt, dass die budgetbasierten
Steuerungssysteme oft geradezu verhin-
dern, dass ein Unternehmen das volle
Potenzial seiner Mitarbeiter und Mana-
ger nutzen kann, um im Wettbewerb
erfolgreich zu sein um Wert fiir Kunden
zu schaffen.

JACK WELCH’s Statement aus der
Fortune May, 1995: ,,Das Budget ist das
Verderben der amerikanischen Wirt-
schaft. Es wire besser, es hitte nie exis-
tiert. [...] Die Budgetplanung ist eine
Ubung in Minimalisierung. Sie versu-
chen dabei immer nur, das Minimum zu
erreichen, da jeder darum verbhandelt,
den niedrigsten Zielwert zu erbalten.*

Damit wird das traditionelle budgetba-
sierte Steuerungssystem zum Perfor-
mance-Verhinderer!

In vielen Unternehmungen hat sich die
Budgetplanung und die budgetbasierte
Steuerung zu einem sehr aufwindigen
biirokratischen Prozess entwickelt, der
die schnelle Anpassungsfahigkeit des
Unternehmens behindert sowie inkre-
mentelles Denken der Manager und rein
politisches Agieren fordert. Es fithrt auch
noch zu héheren Kosten, da eigentlich
unnotige Reserven in Budgets eingebaut
werden. Im Endeffekt wird dadurch
unternehmerisches selbstverantwortli-
ches Handeln verhindert — also genau
das, was Unternehmen im heutigen
Umfeld dringend benoétigen, um erfolg-
reich zu sein.

Beyond Budgeting - Was steckt dahinter?
Der Begriff ,,Beyond Budgeting“ wurde
mafgeblich durch alternative Uberle-

gungen zur Planung und Budgetierung
von Vertretern und Mitgliedern der
Organisation CAM-I (Consortium for
Advanced Manufacturing International)
gepragt. CAM-I ist eine internationale
Non-Profit-Organisation, die im Jahr
1972 gegriindet wurde. Als Antwort auf
den Ruf der Praxis nach einem alterna-
tiven Modell zur Unternehmenssteue-
rung unter Verzicht auf Budgets wurde
1998 vom CAM-I eine Initiative namens
BBRT (Beyond Budgeting Round Table)
gegriindet. Es handelt sich beim BBRT
um eine mitgliederfinanzierte — inzwi-
schen vom CAM-I unabhingige — Orga-
nisation zur Erforschung und Entwick-
lung der Unternehmenssteuerung ,,jen-
seits der Budgetierung®.

Ausgangspunkt fiir Beyond Budgeting
ist die Kritik (siebe dazu: TSCHANDL,
M./ SCHENTLER, P.: Die Budgetie-
rung: Klassiker oder Auslaufmodell?)
am starren und biirokratischen Budget-
und budgetbasierten Steuerungsprozess.
Dieses Modell kniipft an die Unzuling-
lichkeiten des budgetbasierten Steue-
rungssystems an und versucht, eine
Alternative aufzuzeigen bzw. anzubie-
ten.

Beyond Budgeting hinterfragt die Ange-
messenheit der Budgetierung fiir die
Unternehmenssteuerung grundsatzlich,
es wird auf die Effektivitat der Budge-
tierung abgezielt (,,Ist die Budgetierung
ein geeignetes Instrument fiir eine opti-
male Unternebmenssteuerung?“). Der
Beyond-Budgeting-Begriff steht fiir ein
Steuerungsmodell, das fiir viele Con-
troller und Manager wesentliche Grund-
lagen ihres Controlling-Systems in Frage
stellt. Es 6ffnet sowohl der strategischen
Unternehmensfithrung als auch der ope-
rativen Steuerung im Tagesgeschift neue
Maoglichkeiten durch Flexibilisierung der
Ressourcenallokation und Freisetzung
des vollen Potentials von Ressourcen
und Intangible Assets, wodurch eine
nachhaltige, dem Sinne nach wertorien-
tierte, Unternehmungsfithrung ermog-
licht wird.

BUNCE, HOPE und FRASER argu-
mentieren und zielen darauf ab, die tra-
ditionelle Budgetierung durch ein fle-
xibles und dezentrale Initiativen for-
derndes Planungs- und Steuerungsin-
strumentarium zu ersetzen.

Einige Unternehmungen haben, ausge-
hend aus diesen Feststellungen, die
Arbeit mit Budgets buchstiblich aufge-
geben, z. B. Borealis, Ericsson, Gerdau,
Groupe Bull, IKEA, Leyland Trucks,
Scania, Schlumberger, SKF, Svenska
Handelsbanken, Toyota, Volvo u. v. m.

Der BBRT hat sich zur Aufgabe
gemacht, ein neues Managementmodell
fiir den Ubergang vom Industriezeitalter
hin zum Informationszeitalter (Abb. 2)
zu entwickeln, mit welchem eine besse-
re Unternehmenssteuerung in Hinsicht
auf neue Anforderungen und Heraus-
forderungen fiir die Okonomie des Infor-
mationszeitalters ermoglicht werden soll.

In den letzten beiden Jahrzehnten des
20. Jahrhunderts hat sich die Wert-
schopfungsbasis von Unternehmungen,
aber auch von Volkswirtschaften konti-
nuierlich weg von den traditionellen Pro-
duktivfaktoren Finanzkapital und Arbeit
hin zu einer Dominanz immaterieller
Produktivfaktoren entwickelt. Im Infor-
mationszeitalter spielen Produktionska-
pazititen und Finanzmittel eine unter-
geordnete Rolle. Die Absatzmirkte und
intellektuelles Kapital sind zu den
bestimmenden Engpassen geworden.
Dieser Wertewandel stellt die Grundla-
ge einer neuen Okonomie, die Okono-
mie des Informationszeitalters, dar und
lautet das Ende des klassischen Indus-
triezeitalters, das Zeitalter des industri-
ellen Kapitalismus, ein. Verdeutlicht
wird dies durch nachfolgende Aussage
(DRUCKER, P.E): ,, Wissen ist wertvol-
ler und verleiht mehr Macht als natiirli-
che Ressourcen, grofie Fabriken oder
umfangreiches Finanzkapital. In einem
Industriezweig nach dem anderen sind
diejenigen Unternehmen erfolgreich, die
iiber die besten Informationen verfiigen
und die ihr Wissen am effektivsten ein-
setzen — und das sind nicht unbedingt die
grofSten Unternebhmen.”

W WING-business 38 (2005) 2




o

1960 1970 1980 1990

2000 2010 2020 2030

| Abb. 2: Ubergang vom Industriezeitalter zum Informationszeitalter (Vgl. HOPE, | FRASER, R., 2003)

Ein Steuerungs- und Fithrungsansatz,
der einem solchen dynamischen Unter-
nehmensmodell besser gerecht werden
mochte und die Mingel der budgetba-
sierten Unternehmensteuerung und
-fithrung zu beseitigen versucht, ist das
Beyond-Budgeting-Managementmodell.

Das Beyond-Budgeting-Management-
modell

Das Beyond-Budgeting-Management-
modell hat seinen Ausgangspunkt in
dem Versuch, verschiedene moderne und
als vorbildhaft angesehene Verfahrens-
weisen (BSC, Benchmarking, Rolling
Forecast, Activity Based Management,
Customer Relationship
Management, unternechmens-
weite Informationssysteme
u. v. m.) in einen ganzheitli-
chen Fihrungsansatz zusam-
menzufiihren — von netzwerk-
orientierten Organisations-
strukturen iiber die Dezentra-
lisation von Verantwortung bis
hin zu teamorientierten Lei-
stungsbeurteilungen.

Ziel eines zukunftsorientierten
Unternehmens muss es sein,
auf Innovationen und auf stra-
tegisch wichtige externe Ein-
flussgrofen schnell reagieren
zu konnen. Der Begriff und das

zur traditionellen Methode der budget-
basierten Unternehmenssteuerung dar.
Es geht , iiber das Herkommliche*
hinaus und geht weiter als die Ergén-
zung um Instrumente wie Planung mit
Zielvereinbarung oder Gemeinkosten-
wertanalyse. Ein Kernanliegen des
Beyond-Budgeting-Vorhabens ist die
(Riick-)Gewinnung von Flexibilitat
und Adaptionsfihigkeit in der unter-
nehmerischen Entwicklung.

Das grundsitzlich Neue dieses Ansat-
zes liegt nicht in den einzelnen Grund-
prinzipien (Abb. 3), sondern in der
potenziellen Konsequenz ihrer gemein-
samen gezielten Anwendung — dem

Verzicht auf die klassische Budgetie-
rung als Steuerungsinstrument.

Beim Beyond-Budgeting-Manage-
mentmodell geht es nicht einfach nur
um den Verzicht auf Budgets, sondern
den Unternehmungen soll ein ausge-
feiltes Alternativ-System zur Verfii-
gung stehen. Dieses setzt einmal beim
Fithrungsmodell an und versucht, das
volle Potential von Mitarbeitern und
Managern fiir das Unternehmen nutz-
bar zu machen, bis hin zum Perfor-
mance-Management, wo der Pla-
nungs- und Steuerungsprozess signifi-
kant vereinfacht und flexibilisiert wer-
den soll.

Um diesen zentralen Anspruch und
dem grundlegenden Verstidndnis des
Beyond-Budgeting-Managementmo-
dells gerecht zu werden, ist es uner-
lasslich, den Budgetbegriff, so wie ihn
HOPE und FRASER sehen, zu verste-
hen.

Die BBRT-Protagonisten akzeptieren
und befiirworten Budgets im Sinne von
in finanziellen Gréflen ausgedriickte
zukiinftige Ereignisse und Zustinde,
die wiederum aufgrund des aktuellen
und tatsichlich vorherrschenden Infor-
mationsstandes abgeschdtzt werden
koénnen. In dieser dargestellten und

erliuterten Art und Weise

konnen Budgets als absolut

1. Self- Govemnance, gemeinsame Werte und klare
Fahrungsrichtiinien

notwendiger integraler
Bestandteil jedes Manage-
mentmodells angesehen wer-
den. Auf strikte Ablehnung
stoffen Steuerungsmodelle
mit fixen bzw. fixierten Bud-
gets, welche einen Leistungs-
vertrag zwischen dem obers-
ten Management und den
operativen Managern dar-
stellen.

Der radikale Beyond-Budge-
ting-Ansatz zielt also auf die
Abschaffung der Budgetie-
rung bzw. von Budgets, ver-

Modell des Beyond Budgeting
stellt ein alternatives Konzept

Abb. 3: Die zwdlf Prinzipien des Beyond-Budgeting-
| Managementmodells (in Anlebnung an FRASER, R./ HOPE, J.; 2003)

standen als fixierter Leis-
tungsvertrag, und einen
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geinderten Managementansatz ab.
Nach der Auffassung der Beyond-Bud-
geting-Vertreter darf im Beyond-Bud-
geting-Zusammenhang der Verzicht auf
ein ,,Steuern ohne Budgets* keinesfalls
als ein Verzicht auf elementare Ma-
nagementdisziplinen wie Planung, Leis-
tungsmessung, Kontrolle und Reporting
aufgefasst werden. Vielmehr ist dieser
Ansatz als eine kohdrente, systematische
Umgestaltung und Optimierung samtli-
cher relevanten Managementprozesse zu
verstehen. Die Abkehr von der Budge-
tierung sollte nicht als Ziel an sich, son-
dern als Ausloser verstanden werden fiir
die Verbesserung der gesamten Steue-
rungsprozesse in der jeweiligen Organi-
sation. Der Verzicht auf Budgets fordert
,ein tieferes und umfassenderes Ver-
stindnis davon, wie Unternehmungen
gemanagt werden sollen®. (Abb. 3)

Das Ergebnis dieses Ansatzes sind die
12 Beyond-Budgeting-Prinzipien (Abb. 3)
zur Gestaltung eines flexiblen Planungs-
und Steuerungssystems, die nicht nur die
Performance-Management- und Con-
trollingprozesse beschreiben, die ein
Managementkonzept ,,Beyond Budge-
ting“ unterstiitzen (Prinzipien sieben bis
zwolf), sondern auch die Management-
oder Fithrungsprinzipien (Prinzipien eins
bis sechs). Unter Einhaltung dieser Prin-
zipien, soll der Weg von starren budget-
orientierten Managementsystemen hin
zu einer flexiblen anpassungsfihigen
Organisation geebnet werden. Diese 12
Prinzipien lassen sich grob in zwei Grup-
pen einteilen:

In den Punkten eins bis sechs geht es
darum, eine Organisations- und Perso-
nalfiihrungskultur zu schaffen
(Fiihrungsprinzipien), in der adaptive
Managementprozesse (Punkte sieben bis
zwolf) wirksam werden koénnen (Per-
formance-Managementprinzipien).
Wenn Unternehmen beginnen, ihre
Fiihrungsmodelle an neue Realititen
anzupassen, mussen auch die entspre-
chenden Steuerungssysteme folgen, denn
zwischen Performance-Managementsy-
stem und dem Fithrungsmodell gibt es
demnach einen engen Zusammenhang.

Die zwei wesentlichen Elemente des
Beyond-Budgeting-Modells sind also

einmal neue Fithrungsprinzipien, die auf
dem Prinzip des ,Empowerments* von
Managern und Mitarbeitern basieren
und die dem Unternehmen alle (Mitar-
beiter-)Krafte dienstbar machen sollen,
um schnellstméglich auf neue Chancen
und Risiken im Marktumfeld reagieren
zu konnen. Der CAM-I, BBRT bezeich-
net das auch als ,,Devolution®. Zum
Zweiten sind dazu adaptivere Manage-
mentprozesse erforderlich, die nicht wie
die Budgetierung auf fixen Zielen und
Ressourcenplinen basieren.

Grundsitzlich kann festgehalten wer-
den, dass die Budgetierung als klassi-
sches Instrument der Unternehmens-
fithrung in den sich stindig dndernden
Umfeldbedingungen als nicht mehr zeit-
gerechtes Fiithrungsinstrument angese-
hen werden kann. Als alternatives
Instrument will das Beyond-Budgeting-
Managementmodell ein den heutigen
Anforderungen entsprechendes Konzept
zur nachhaltigen Unternehmensfithrung
und -steuerung zur Verfiigung stellen.

Management Summary
Die Bud,get:crung gb‘liort zu den zen-
tralen betriebswirtschaftlichen
Fuhrungs und Steuerungsinstrumen-
ten in Unternehmungen. Beyond Bud-
geting basiert auf einer Kritik der
Schwiichen des klassischen Budgetie-
‘rungsprozesses. Die Aufmerksamkeit
da' Kritik bezieht sich auf die Infle-
itat, deh Rwomemuivmnd, die

mﬁmsomdwmrmodenﬁ-
xierung der traditionellen Budgetie-
rung. Das Beyohd-Budgetmg-M.a—

nagementmodell setzt genau in die-
sen Bereichen an und liefert eine
Mternhtwe znm budgetbasiért’én

unH . Es

teuemé
%rsucht dm‘ mm uﬁd mﬂmbte

sucht einen neuen Mamagemem-' |
Ansatz aufmmetgen, wle Untemeh—
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