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B MARKT UND MANAGEMENT

Flihren mit flexiblen Zielen

Beyond Budgeting. Dass es angesichts dynamischer und globalisierter Markte, in

denen sich Unternehmen heute bewegen, eine Alternative zur traditionellen

Fiihrung gibt, zeigte ein Vortrag auf der Tagung ,, Erfolgsfaktor Management" des

Instituts fiir Kunststoffverarbeitung (IKV), Aachen [1]. Am Beispiel W. L. Gore wurde

gezeigt, dass der revolutiondre Ansatz des ,,Beyond Budgeting" auch in der Kunst-

stoffbranche mit Erfolg umgesetzt werden kann.

NIELS PFLAGING
TOBIAS SCHRODER

arum bleiben Leistung und Pro-
W duktivitit der Mitarbeiter oft-

mals hinter den Erwartungen
zuriick? Warum gelingt es Unternehmen
nur selten, Kunden zu Fans und Mitar-
beiter zu Helden zu machen? Wirtschaft
und Gesellschaft haben sich verdndert; die
Prinzipien, nach denen wir fithren und
steuern, sind allerdings die gleichen ge-
blieben. In Literatur und Praxis gibt es be-
reits seit geraumer Zeit Kritik an tradi-
tionellen Managementinstrumenten wie
Zielvereinbarungen, individuellen Mitar-
beiterbewertungen, leistungsorientierter
Vergiitung, Budgetierung und Plan-Ist-
Vergleichen sowie Mikromanagement
von der Unternehmensspitze her. Viele
Fithrungskrifte sind bereits mit guten
Ratschldgen fiir ein besseres Management
ausgestattet, allein die Umsetzung wahr-
haft neuen Gedankenguts in der Praxis ist
bislang nur selten erfolgt. Was fehlt, ist ein
neues Verstindnis von Motivation, Leis-
tung und Verantwortung.

Neues Denken statt neuer Tools

Dieses neue Verstindnis zu schaffen, ist
das Ziel des Beyond Budgeting Round Ta-
ble (BBRT), einer internationalen Verei-
nigung, die 1998 innerhalb des US-Indus-
trieverbands CAM-I (Consortium of Ad-
vanced Management, International) von
einem guten Dutzend Unternehmen ge-
griindet wurde. In den letzten Jahren hat-
te der BBRT insgesamt rund 150 Mit-
gliedsorganisationen auf vier Kontinen-
ten. Der von der Forschungsgruppe BBRT
propagierte Ansatz des Beyond Budgeting
versucht, die Kultur von Weisung und
Kontrolle in Unternehmen zu iiberwin-
den, indem wesentliche Stiitzpfeiler des

traditionellen, tayloristischen Steue-
rungsmodells der Organisationen, wie
z.B. die Budgetierung und Plan-Ist-Kon-
trollen, abgeschafft und durch neue,
anpassungsfihigere und ,relative Steue-
rungsprozesse ersetzt werden. Biirokrati-
sche und hierarchische Weisung unter-
fiitternde Prozesse, wie die Budgetpla-
nung zu eliminieren, ist jedoch nur ein
erster Schritt. Dariiber hinaus geht es
auch um eine Veridnderung von Organi-
sationsstruktur, Fiihrungsstil, Entschei-
dungsfindung, Zieldefinition, Ressour-
censteuerung usw. Der Weg nach ,,jenseits
der Budgetsteuerung® geht auch mit der
radikalen Dezentralisierung von Ent-
scheidungen und der Entwicklung einer
dezentralen Netzwerkstruktur mit hoch-
autonomen Teams einher (Bild 1).
Dabei beruht der Ansatz nicht auf neu-
en Techniken, sondern, wie bei einigen
iiberaus erfolgreichen Unternehmen zu
sehen, auf bereits lange bekannten und er-
probten Prinzipien der Zielverfolgung,
Vergiitung, Leistungsmessung und -steue-

rung, der Entscheidungsfindung und Or-
ganisation. Wichtiger noch ist allerdings
ein Umdenken in vielerlei Hinsicht. So
muss der Blick im Unternehmen der Zu-
kunft viel mehr nach aufien, also auf
Markt, Wettbewerb und Kunden, gehen
alsnach innen, d. h. auf Pline, Politik und
internen Leistungsnachweis innerhalb der
Hierarchie. Beispiele fiir Pioniere eines
solchen anderen Fiithrungs- und Steue-
rungsmodells sind Unternehmen wie
Toyota, Aldi, Southwest Airlines, Svenska
Handelsbanken, Guardian Industries,
Semco, Dell und dm drogerie markt.

In den heutigen Top-Down-Hierarchi-
en dagegen ist es gang und gibe, Men-
schen und das Zahlenwerk zu ,managen*.
An die Stelle von Vertrauen werden schnell
»absichernde® Steuerungssysteme gesetzt.
Dazu gehoren bekannte Instrumente wie
Budgetkontrolle, Zielvereinbarungen,
Mitarbeiterbeurteilungen, Organigram-
me und Richtlinien. Alles Symptome des
Versuchs, Organisationen, ihre Zukunft
und ihre Mirkte zu kontrollieren. Wobei

Zentralistische Hierarchie

(,Weisung und Kontrolle")

Probleme
* zu zentralistisch
* zu hierarchisch
* zu funktionell
* zu biro-
kratisch
* zu kontroll-
orientiert
* zu innengerichtet
* zu langsam

Das ,tayloristische” Modell -
praktiziert in fast allen Organisationen:
Birokratisch-hierarchisch, statisch,
mit fixierten Leistungsvertrdgen” steuernd

Dezentralisiertes Netzwerk
(,FGhlen und Erwidern”)

Das ,neue” Modell -
praktiziert in einigen Pionierorganisationen:
,devolviert”, empowernd, dynamikrobust, mit
Jrelativen” Leistungsvertragen fihrend
© Kunststoffe

Bild 1. Das ,traditionelle” und das ,,aufkommende” Managementmodell im Vergleich
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MARKT UND MANAGEMENT B

derartige Kontrolle in einer marktlichen,
dynamischen und komplexen Umwelt
stets Illusion bleibt. In Wirklichkeit leben
Manager und Unternehmenszentralen
nicht selten in einer Scheinwelt des Ma-
nagement by Numbers. Das System hier-
archischer Steuerung und biirokratischer
Kontrolle mit all seinen Absicherungsme-
chanismen verursacht so Verschwendung
von Talent, Zeit und Geld.

Der Ansatz des Beyond Budgeting lie-
fert Alternativen zum Management by
Numbers. Ziel dabei ist es, im Unterneh-
men Vertrauen, Selbstverantwortung,
Gruppendruck, Mitarbeiterengagement
und vorhandene Leistungsbereitschaft zu
fordern. An die Stelle biirokratischen Ma-
nagements muss dazu allerdings weit
mehr Fihrung treten als in hierarchischer
Organisation tiblich. Und solche Fithrung
beruht nicht zuletzt auf einem anderen
Menschenbild. Manager und Organisa-

“ Veranstaltung

Die nachste Veranstaltung der Reihe ,Er-
folgsfaktor Management” des IKV findet am
29. und 30. November 2007 im Dorint Sofi-
tel Quellenhof Aachen statt. Themen sind
unter anderem: Passion for Innovation —
Vorsprung durch Einmaligkeit, Employer
Branding — Attraktiv fiir Kunden und Mitar-
beiter, Konfliktmanagement fiir innovative
Fiihrungskrafte, Global Sourcing — Erfolg-
reich weltweit einkaufen, IPR — Wirksamer
Schutz von geistigem Eigentum, Strategien
fiir die Produktion von morgen, Best Prac-
tice-Beispiele: Erfolgsgeschichten aus der
Kunststofftechnik.

Konzeption und Organisation:

Dipl.-Ing. Tohias Schroder

tionen als Ganzes haben daher eine Rei-
he fundamentaler Grundannahmen zu
hinterfragen und zu tiberwinden.

ZeitgemdRes Menschenbild als
Grundlage fiir bessere Fiihrung

Die meisten Management-Tools, Publi-
kationen und Beratungsansitze schwan-
ken hinsichtlich des Menschenbilds, auf
dem sie beruhen, zwischen zwei Polen: Fi-
nerseits der Uberzeugung, man miisse Er-
wachsene wie Kinder behandeln, an die
Hand nehmen und kontrollieren. Ande-
rerseits der Ansicht, alle Mitarbeiter dich-
ten von Natur aus unternehmerisch und
seien daher im Innern eigentlich leis-
tungswillig und leistungsfihig. Weil nur
selten implizit und explizit ein eindeuti-
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ges Bekenntnis zu einem dieser ge-
gensitzlichen Menschenbilder abgelegt
wird, sind die meisten Konzepte und In-
strumente daher anfillig fur biirokrati-
schen Missbrauch.

Der Ansatz des Beyond Budgeting da-
gegen beruht auf einem klar definierten,
niichternen Menschenbild, das Stanford-
Professor Douglas McGregor bereits An-
fang der 1960er-Jahre als das der ,,Theo-
rie Y bezeichnete. Es ist das Men-
schenbild des intrinsisch motivierten, zur
Selbststeuerung fahigen und grundsitz-
lich leistungswilligen Menschen. Er geht
von talentierten Mitarbeitern aus, die ge-
trieben sind von dem Wunsch, einen Bei-
trag zu leisten, auf der Suche nach Aner-
kennung, Verantwortung und Sinn. Der
so beschriebene Mitarbeiter mit seiner
Kreativitit, Leidenschaft und Urteils-
fahigkeit ist der einzig wahre und nach-
haltige Wettbewerbsvorteil. Auf Grund-
lage eines solchen Menschenbilds kann
ein Fithrungsprinzip fuflen, das in kras-
sem Gegensatz zum zahlengetriebenen,
weitgehend biirokratischen und patriar-
chalischen Managementmodell der Ge-
genwart steht.

Moderne Mythen beziiglich
unternehmerischer Leistung

Vor dem Hintergrund des beschriebenen

Menschenbilds und der Unvorherseh-

barkeit der Zukunft in dynamischen

Mirkten miissen gangige Vorurteile hin-

sichtlich des Zustandekommens unter-

nehmerischer Leistung hinterfragt wer-
den. Einige Beispiele:

B Sind Gewinnprognosen fiir den Kapi-
talmarkt wirklich notig und halten sie
Organisationen wahrhaft zu Bestleis-
tungen an? Die gingige Praxis des Han-
tierens mit Leistungsversprechen ge-
geniiber Eigner und Analysten gerit in
modernen Mirkten fast zwangsldufig
zur ,leeren Versprechung® Erhellende
Gewinnprognosen sind ebenso eine
Fiktion wie sichere Zukunftsvorhersa-
gen per Lesen im Kaffeesatz. Nicht um-
sonst wehren sich viele Unternehmen
wie Google und Porsche gegen die un-
sinnige und zerstorerische Praxis der
»Earnings Guidance*.

B Genauso wenig konnen ,,Wachstum*
und absoluter Gewinn in Organisatio-
nen, die auf ethisches Verhalten Wert
legen, das wichtigste Erfolgsmafd sein
—zu sehr verleiten diese Zielsetzungen
zu kurzfristigem, kurzsichtigem und
nicht selten schidlichem Handeln.
Vielmehr sollten tiberlegene Wert-
schopfung und Konkurrenzfihig- »
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W Es ist meistens falsch, die Griinde fiir
JFixierte" Ziele JRelati selbst-anpassende Ziele Fehler od'er schlechte Lelstung n SYS_
Beispiel: absoluter ROCE in % (h ispiel: relativer ROCE in % (zum Markt) temen bei den Menschen zu suchen.
b Relis Tl - Dennoch ist auch das in Unternehmen
an ealisiert €  Realisiert gingige Praxis. Der Ansatz des Beyond
x Vergleich: .
. g Markt-lst P Budgeting dagegen regt dazu an, zu fra-
VeIt _.o7 ) wich- wich- gen, was einen Menschen oder ein
Plan-Ist Lo tigster = tigster . .
/,: Markt | Wett- zn.eo} ,l,)rigscez Wett- Team davon abhilt, gute Leistung zu
st | (25%)  bewer e bewer- bringen. Modernes Management sucht
(21%) bey Durchschnitt el 1so die Probl dchst im Syst
(28%) (28%) also die Frobleme zunacnst im System
i . [unabhingig der Organisation und versucht das Sys-
von erwartetem tem zu verdndern statt den darin agie-
Markt-2]
renden Menschen.
* Lesart im Plan-Ist-Vergleich: * Lesart im Ziel-Ist-Vergleich:
Plan um 6 Prozentpunkte Ubertroffen! Lels"tung 4 Prozgntpunkte hinter Wettbewerb ,,Relatlve“ , flexible Leistu ngs-
> positive Wertung zuriick! > negative Wertung tri tatt fixierter Ziel
* Besserer ROCE von Marktdurchschnitt * Absolute Annahmen zu Planungszeitpunkt vertrage sta Ixierter Ziele
und wichtigstem Wettbewerber bleiben spielen keine Rolle,
ausgeblendet! Ziele bleiben stets aktuell und relevant! Unternehmen, die ein zeitgemifles Men-
© Kunststoffe . J . .
schenbild verinnerlicht haben, bedienen
Bild 2. Warum  fixierte” Ziele und Leistungserwartungen Management und Teams in die Irre fiihren sich auch grundsitzlich anderer Prozesse
und wie man Ziele besser definiert (ROCE steht fiir die Betriebswirtschaftliche Kennzahl ,,Return on des Leistungsmanagements. Sie setzen an
Capital Employed” und beschreibt, wie effektiv und profitabel ein Unternehmen mit seinem einge- die Stelle fixierter Ziele und Budgets ei-
setzten Kapital umgeht) nen ,relativen Leistungsvertrag“ (Bild 2).
Dieses Konzept bildet im Hinblick auf die
keit (z.B. Kostenfithrerschaft) ange- zur objektiven Beurteilung der  Steuerungsprozesse einer Organisation
strebt werden. Mitarbeiterleistung sind darum stets ~ das Herzstiick des Beyond Budgeting-
B Individuelle Mitarbeiterleistung kann demotivierend und letztlich Werkzeug ~ Modells. Relative Leistungsvertrige gehen
in Organisationen — trotz vielfiltiger biirokratischer Weisung. davon aus, dass es Aufgabe der Leitung
und aufwendiger Versuche — niemals M ,What gets measured, gets done®, lau-  ist, ein herausforderndes und offenes
messbar gemacht und objektiv beur- tet ein populdrer Managementmythos.  Handlungsklima zu schaffen, in dem sich
teilt werden. Denn Leistung entsteht in Dabei sollten Indikatoren nicht genutzt ~ Mitarbeiter zur Erarbeitung kontinuier-
Organisationen immer durch das werden, um Teams und Unternehmen  licher Leistungsverbesserungen ver-
hochkomplexe gemeinsame Handeln zu steuern, sondern vielmehr dazu,  pflichten. Entscheidungen werden in die-
verschiedener Akteure. Individuelle Teams anzuregen, Fragen zu stellenund ~ sem Leistungsvertrag nicht der Macht-
Leistungsindikatoren und Formalien in den Dialog miteinander zu treten. hierarchie folgend an der Spitze der Or-
ganisation getroffen, vielmehr werden sie
verteilt — dezentralisiert und subsidiir, so
. <« . .. .
6 Steuerungsprinzipien fiir dezentralisierte Organisation und Selbstfiihrung Wel{; unzlen (;lqer ,,drauﬁenh ‘f‘(’ile moglich
- n dorthin, wo En idungen am
Prinzip Tu dies! (Beyond Budgeting) Nicht das! (,Budgetsteuerung”) ebe ort » WO tscheidungen a
. : : : - schnellsten, verantwortungsvollsten und
1. Kundenfokus Fokussierung aller auf die Verbesserung von Erreichen vertikal verhandelter Ziele . .
Kundenergebnissen besten getroffen werden kénnen: an die
2. Verantwortung  Schaffung eines Netzwerks vieler kleiner, Zentralisierende Hierarchien, Schnittstelle zum externen oder auch in-
ergebnisverantwortlicher Einheiten Verantwortung ,oben” ternen Kunden. Die gréﬁere Transparenz
3. Leistungsklima Hochleistungsklima, basierend auf relativem Erreichen innengerichteter Ziele .. .
Teamerfolg am Markt Lkoste es, was es wolle" und das hohere Erwartungsniveau an
4. Handlungsfreiheit Dezentralisierung der Entscheidungsautoritat und Mikromanagement/Eingriffe von oben, Teams und Manager (relativ zu Wettbe-
-fahigkeit an kundennahe Teams strikte Planeinhaltung werb oder ihresgleichen) stellen konstan-
5. Fihrung Steuerung auf Grundlage klar formulierter Ziele, Detaillierte Regelwerke und Budgets .
Wertelind|Begrenzungen te Herausforderungen dar, die entweder
6. Transparenz Offene und geteilte Information fir alle Restriktiver Informationszugang und erfiillt werden oder zu ebenfalls transpa-
Sas g lieien renten negativen Konsequenzen fiithren.
6 Steuerungsprinzipien fir flexible Steuerungsprozesse und Leistungsmanagement Leistungsver antwortung und Entschei-
Prinzip Tu dies! (Beyond Budgeting) Nicht das! (,Budgetsteuerung”) dung werden dal?€1 s'chrllttwe.15e qu Ze.n_
1. Zielsetzung Hochgesteckte, bewegliche Ziele fir kontinuierliche,  Inkrementelle, fixierte Jahresziele trum der Organlsatlon in die P.erlpherle,
relative Verbesserung also auf dezentrale Entscheider und
2. Vergiitung Gemeinsamen Erfolg im Nachhinein anhand relativer  Erreichen individueller, vorab fixierter Teams ubertragen.
Ist-Leistung belohnen Ziele Natiirlich wird . dl
3. Planung Planung als einbeziehender, kontinuierlicher und Planung als jéhrliches Top-Down-Event atur 1C- wird es 1mmer.grun egen-
aktionsorientierter Prozess de Entscheidungen geben, die zentral ge-
4. Kontrolle Kontrolle anhand relativer Leistungsmessung zu Plan-Ist-Abweichungen troffen werden miissen. Das sind insbe-
Markt/Kollegen/Vorperioden/Trends ST e s
— — - sondere solche, die die Positionierung des
5. Ressourcen Ressourcen berufsbezogen und ,ad hoc” verfiigbar ~Jahrliche Budgetzuweisungen, . .
machen Allokationen und Umlagen Unternehmens, Risikopolitik oder auch
6. Koordination Dynamische, horizontale und méglichst ,marktliche”  Jahrliche Planungszyklen die Produktpalette, Rechnungswesensys-
Koordination . .
© Kunststoffe teme usw. betreffen. Die Entscheidungen
des Tagesgeschifts aber sollten und kon-

Bild 3. Die zwélf Prinzipien des Beyond Budgeting-Modells nen lokal, dicht am Kunden getroffen »
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B MARKT UND MANAGEMENT

werden, wenn erst einmal ein Rahmen-
gerist fiir diese Entscheidungen definiert
ist. Dies bedeutet einen Wandel im
Fithrungsprozess und zugleich einen kul-
turellen Wandel. Die Organisation der Zu-
kunft ist um kleine, eigenverantwortliche
Teams herum organisiert, die jeweils fiir
ein ganzheitliches Geschiftsergebnis und
das Management ihres,,Business zustin-
digsind. Auch die Arbeit der Teams in zen-
tralen Funktionen muss in diesem Modell
zwangsldufig neu definiert werden. Von
Topmanagern wird ein weniger patriar-
chalischer Fithrungsstil erwartet, sie wer-
den zu Beratern, Bewahrern von Prinzi-
pien, zu Anbietern zentraler Leistungen
und Anspornern. Sie lernen zu dienen.

W. L. Gore - der bestgefiihrte
Kunststoffverarbeiter der Welt?

Ein Unternehmen, das schon sehr friith auf
eine radikal dezentralisierte Organisation
gesetzt hat und eine auflergewohnliche
Fithrungs- und Managementphilosophie
lebt, ist W. L. Gore & Associates, Newark,
Delaware/USA. Seit 1958 vermeidet man
bei Gore traditionelle Hierarchien und ist
damit duBlerst erfolgreich. Schon in den
1960er-Jahren kommentierte Firmen-
griinder Bill Gore, der Hierarchien in
Groflunternehmen zu verachten gelernt
hatte: ,,In einer hierarchischen Firma ist
der Firmenparkplatz der einzige Ort, an
dem sich Menschen frei und ohne Riick-
sicht auf die Weisungskette unterhalten
konnen Der Erfolg von Gore ist sicher
nicht zuletzt auf die Tatsache zuriickzu-
fithren, dass hier ein Ambiente und eine
Kultur vorherrschen, in denen Kreativitit
blithen kann. Dabei spielt der Glaube an
die Fihigkeiten der Mitarbeiter eine
Schliisselrolle. Alle Mitarbeiter sind am
Unternehmenserfolg beteiligt und werden
zu,virtuellen Aktionédren. So werden die
Identifikation mit dem Arbeitgeber, En-
gagement und Eigenmotivation unter den
Mitarbeitern gefordert.

W. L. Goreistseit40 Jahren konsistent
erfolgreich und wurde vielfach ausge-
zeichnet, so z.B. als ,Innovativstes Un-
ternehmen der USA“ (Fast Company)
und regelmifig als einer der besten Ar-
beitgeber in den USA, in der EU, in Eng-
land und in Deutschland. Ganz hierar-
chiefrei ist das Unternehmen zwar nicht,
Hierarchie wird hier aber kontinuierlich
bekdmpft. Das Wort ,,Chef™ ist bei Gore
ein Tabu. Die Struktur der Unterneh-
mensgruppe verfiigt iiber die Rolle eines
Prisidenten, vier Divisionen und einige
Zentralbereiche, die alle als Portfolio klei-
ner, autonomer Arbeitsgruppen mit ma-

ximal 100 bis 150 Mitgliedern organisiert
sind. Hierarchien innerhalb der Arbeits-
gruppen sind ausschlie8lich temporir
oder werden ,,situativ® gebildet.

Zeitlich befristete ,, Task Forces* spie-
len eine grofle Rolle bei W. L. Gore: Hier
handelt es sich um kleine, aufgabenori-
entierte Teams mit hoher Beweglichkeit.
Aufgrund der Leitlinie ,no ranks — no tit-
les gibt es bei Gore keine Jobtitel. Dies
beruht auf dem Prinzip der Selbstverant-
wortung, also der Annahme, dass Men-
schen das Bediirfnis haben, ihre Arbeit
selbst zu gestalten und die Herausforde-
rung und Verantwortung in der Arbeit zu
suchen —unabhéngig von Titeln. Eine Al-
ternative zur Stellenbeschreibung hat
man bei Gore auch erfunden. Hier prak-
tiziert man das sogenannte ,,Job Sculp-
ting, nach dem Jobs und Arbeitsaufga-
ben wo immer moglich auf die Person zu-
geschnitten werden und nicht umgekehrt.
Dahinter steht die Uberzeugung, dass es
schidlich und verschwenderisch sei, Mit-
arbeiter in fixierte, und letztlich immer
die Nutzung der individuellen Mitarbei-
tertalente begrenzende, Stellenbeschrei-
bungen zu pressen. Bewerber werden
nicht durch ein Assessment-Verfahren
ausgewdhlt, sondern miissen eine Reihe
von Gespriachen mit verschiedenen spi-
teren Kollegen fiihren, bis im Kollektiv ei-
ne Entscheidung getroffen werden kann.

Klassische Karriereplanung ist bei Gore
undenkbar. Grundprinzip ist, dass sich
Mitarbeiter in alle Richtungen entwickeln
konnen. Die Vergiitung erfolgt individu-
ell auf Basis des ,,Beitrags®, den ein Mit-
arbeiter in das Unternehmen einbringt.
Der Beitrag wird durch ein Komitee be-
urteilt, berticksichtigt werden Leistungen
der Gegenwart und der Vergangenheit.
Dartiber hinaus wird die Zukunftsper-
spektive des Mitarbeiters in die Bewer-
tung mit einbezogen, wobei ganz bewusst
jeglicher Anreiz vermieden wird, der Mit-
arbeiter anhalten konnte, weniger Zeit in
spekulative Projekte zu investieren. Gore
ermutigt zur Ubernahme von Risiken
und pflegt auch ,riskante Innovations-
projekte geduldig — oft tiber Jahre hinweg.

Das System variabler Vergiitung funk-
tioniert bei W. L. Gore nach dem Prinzip
der Erfolgsbeteiligung, basierend auf dem
Geschiftsergebnis des Unternehmens.
Dartiiber hinaus werden Mitarbeiter
durch ein Aktienprogramm zu Mitei-
gentiimern. Ein Teil des Gehalts wird in
Unternehmensanteilen ausgezahlt. Diese
Anteile konnen nach einer Schutzzeit ge-
gen Bargeld eingeldst werden.

Wesentliches Merkmal der Strategie bei
W. L. Gore ist die hohe Innovationsge-

© Carl Hanser Verlag, Miinchen Kunststoffe 9/2007

© 2007 Carl Hanser Verlag, Minchen www.kunststoffe.de/Kunststoffe-Archiv  Nicht zur Verwendung in Intranet- und Internet-Angeboten sowie elektronischen Verteilern



MARKT UND MANAGEMENT B

schwindigkeit. Diese ermoglicht tempori-
re Monopole, schafft neue und lukrative
Marktnischen, die dann schnell dominiert
werden. Wird es aufgrund von Imitation
und Konkurrenz in der Nische zu eng, wird
diese wieder verlassen. So entkommt das
Unternehmen dem Wettbewerb: Es bleibt
der Konkurrenz immer einen Schritt vor-
aus. Gore legt somit seine Schwerpunkte
nicht so sehr auf Flexibilitit, Effizienz der
Produktion und Kundenservice. Entschei-
dend sind vielmehr Innovationsfihigkeit
und Marketing. Dazu ermutigt man die
Mitarbeiter gezielt, einen Teil der Arbeits-
zeit darauf zu verwenden, neue Ideen im
Sinne ,,wertvoller und einzigartiger* In-
novationen zu entwickeln.

Weitere Informationen zum Fiih-
rungs- und Steuerungsmodell von W. L.
Gore werden in [2] gegeben.

Implementierung des Beyond
Budgeting-Modells

Auch wenn es bislang nur einige Dutzend
Pioniere des Beyond Budgeting-Modells
gibt, so steigt ihre Zahl doch an und ihr
Erfolg ist bemerkenswert. Das neue, ,al-
ternative“ Steuerungsmodell steht daher
zwar noch ganz am Anfang, erfolgreiche
Beispiele wie W.L. Gore machen aber die
Vorteile der Dezentralisierung ein-
drucksvoll deutlich.

Die Implementierung eines solchen,
aus Sicht traditionell gefithrter Unter-
nehmen ,radikalen“ Ansatzes in der Pra-
xis kann nur erfolgreich sein, wenn
zundchst ein Umdenken erfolgt. Die
Fithrungsspitze einer Organisation muss
mitsamt ihres Teams aufhéren, alle wich-
tigen Entscheidungen selbst treffen zu
wollen und die Aktivititen aller Mitar-
beiter und Teams im Stile biirokratischen
Mikromanagements zu kontrollieren. Es
sind der Wunsch und die Bereitschaft er-
forderlich, die Fithrungs- und Entschei-
dungskultur zu verandern, biirokratische
Steuerungsprozesse aufzugeben, Teams
zu vertrauen und ihnen mehr zuzutrau-
en — bei gleichzeitig zunehmend ,,unter-
nehmerischer* Herausforderung von Sei-
ten des Topmanagements. Beyond Bud-
geting bedeutet also immer auch, dass
Topmanager und Fithrungskrifte ihr Ver-
halten massiv verdndern miissen.

Auf der anderen Seite braucht Beyond
Budgeting andere Prozesse. Budgets und
fixierte Ziele werden aufgegeben, Orga-
nigramme abgeschafft oder verlieren ih-
re Bedeutung, biirokratisches Mikroma-
nagement von oben nach unten ebenfalls.
Sukzessive werden dann bessere, dyna-
mischere und entscheidungsdezentrali-
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sierende Prozesse fiir Planung, ,,relative
Zielsetzung, Ressourcensteuerung, Ver-
giitung und Leistungsmessung einge-
fithrt, fir die es in den Pionier-Unter-
nehmen bewidhrte Vorbilder gibt (Bild 3).

Durch eine Implementierung dieser
Ansitze lassen sich in kleineren oder mit-
telgroflen Organisation innerhalb kurzer
Zeit substanzielle Verdnderungen erzielen.
Typischerweise lassen sich schon in weni-
gen Monaten spiirbare Verbesserungen
erreichen, auch in groflen Unternehmen
—wenn denn ein ganzheitlicher, kohéren-
ter Implementierungsweg eingeschlagen
wird. Die Pioniere des Beyond Budgeting
haben einige Jahre dazu gebraucht, um die
wichtigen Verdnderungen in Fithrungsstil
und Prozessen einigermaf3en fest in ihrer
Kultur zu verankern. Und sie sind, obwohl
sie in den 1990er-, teilweise aber auch
schon in den 70er- und 50er-Jahren mit
der Verinderung begonnen haben, auch
noch nicht wirklich ,fertig“. Der Kampf
gegen die Biirokatisierungstendenz und
das miihevolle Erarbeiten neuer Dezen-
tralisierungspotenziale hat in diesen Fir-
men niemals aufgehort.

Internationale Erfolgsunternehmen
wie Svenska Handelsbanken, Southwest
Airlines, Toyota und Semco sind tiber
viele Jahre mit dhnlichen Steuerungs-
modellen wie bei W. L. Gore sehr erfolg-
reich gewesen. Und auch im deutsch-
sprachigen Raum gibt es Unternehmen,
die Beyond Budgeting umgesetzt haben
oder angehen: Neben Pionieren wie Al-
di, dm drogerie markt und der Perso-
nalberatung Egon Zehnder Internatio-
nal, die seit langer Zeit vieles anders ma-
chen, sind hier beispielsweise UBS und
Hilti zu nennen. Es gibt namhafte und
iiberaus erfolgreiche Beispiele von Un-
ternehmen, die uns ermutigen sollten,
traditionelles Denken zu iiberwinden
und neue Wege zum Erfolg zu suchen
und zu beschreiten. B
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