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„Nichts ist unmöglich – wenn alle als
Team an einem Strang ziehen. Dann
kann selbst einBoot aus unseremklei-
nen Binnenland Schweiz den Ame-
rica’s Cup gewinnen“, schwärmt Ka-
rin Wyss von der Schweizer Bank
UBS. Der Yacht Alinghi gelang dieser
Coup 2003. Hauptsponsor – die UBS.
Wieder und wieder hat die Bank die
44 000 Mitarbeiter ihres größten Be-
reichsVermögensverwaltungundPri-
vatkundengeschäft, dessen Planungs-
teamWyss leitet, mit Bildern der Sie-
ger eingeschworen – auf ein ebenso
kühn anmutendes Vorhaben: den Bal-
last Budget über Bord zu werfen, um
mit Teamgeist und neuer Wendigkeit
der Konkurrenz davonzusegeln.

Ein Unternehmen steuern – mit oder
ohne Budget –, daran spaltet sich
heute die Zunft der Controller. Fakt
ist: Zwei Drittel der Vorstände sind
mit ihrer Budgetplanung unzufrieden
– obwohl sie ständig modernisiert
wird. Dies ergab eine Studie unter 80
Großunternehmen in Europa durch
die US-BeratungHackett Group.
„Budgets verführen zu Faulheit

und Sorglosigkeit. Der Chefmuss sich
nicht mehr vor Ort umtun, weil er am
PCbunteTörtchenundTürmchenbe-
staunen kann“, kritisiert Dieter Bran-
des, Ex-Verwaltungsrat von Aldi-
Nord undAutor des Bestsellers „Alles
unter Kontrolle?“ Aldi arbeitet ohne
Budget – schon immer undmit Erfolg.
Für Brandes ist Budgetieren blin-

des, primitives Vorgeben von Zahlen.
Ein Zeichen, dass man seinen Leuten
nicht vertraut, sie kontrollieren muss.
Das Gegenteil geschieht. „Ein Budget
verleitet zumTaktierenundzuZahlen-
spielen – das wirkt zerstörerisch auf
die Leistung“, warnt Niels Pfläging.
Der frühereControllerwirbt über den
Beyond Budgeting Round Table für
dasManagen ohne Budget (Kasten).
Ins selbeHorn stößtHilti-Manager

Wolfgang Walser. „Budgetieren
nimmt enorme Ressourcen in An-
spruch.UndnachdreiMonaten ist vie-
les wieder überholt“, beklagt der Lei-
ter des Konzerncontrollings beim
Liechtensteiner Bauwerkzeugherstel-
ler. Für Franz Röösli, Controllingpro-
fessor an der FH Nordwestschweiz
und Leiter des deutschsprachigen Be-
yond Budgeting Round Table, ist Bud-
getieren ein überholtes Dogma. „Wir
leben im Zeitalter des Wissens und
nicht der getakteten Maschinen. Vie-
les ist nichtmehr planbar.“
„Wenn sich das Marktumfeld stän-

dig ändert, können wir nicht stillste-
hen.“Diese Einsicht gab auch imgröß-
tenBereichderUBSdenAnstoß für ei-
nen ganz neuen Managementansatz.
Logische Konsequenz war, sich zu-
gleich vomKorsett des Budgets zu be-
freien.Das geschah 2005. Anfangs ern-
teten die Controller Skepsis. „Wollt
Ihr euch selbst arbeitslosmachen?“

Weit gefehlt: „Wer das Budget über
Bordwirft, mussweiter planen – nicht
nur einmal im Jahr, sondern ständig“,
betont Erich Ebner von Eschenbach,
Finanz- undControlling-Chef bei Soft-
lab.Auchdie IT-Tochter vonBMWtas-
tet sich in diese Richtung vor.
Was ist nun anders ohne Budget?

„Unsere Controller planen keine star-
ren detaillierten Ziele mehr, sondern
qualitative für die Strategie der Ge-
schäftsleitung“, erklärt Wyss. Gesteu-
ert wird durch externe und interne
Benchmarks, relative Vergleiche zum
Vorjahr und zur Marktentwicklung.
Oft geben rollierende vierteljährliche
Prognosen Orientierung. Hilti-Mann
Walser: „Statt ,Beat the budget!’ heißt
dasMotto ,Beat the competition!’“ Für
dieses JahrhatHilti erstmals keinKon-
zernbudget erstellt. „Das passt ein-
fachbesser zu unsererUnternehmens-
kultur.“ 2003 war Hilti mit seinen
16 000 Mitarbeitern mit dem Bertels-
mann-Preis für vorbildlicheUnterneh-
mensführung ausgezeichnet worden.
Mit demAbschaffendesBudgets al-

leine ist es nicht getan. „Vorausset-
zung ist eine radikal dezentraleUnter-
nehmenskultur, die jedem Mitarbei-
ter FreiraumundEigenverantwortung
gibt“, betont Pfläging. „Ziel ist es ja,
den Unternehmergeist der Mitarbei-
ter zu wecken“, so Walser. „Meist ist
eine kleine Kulturrevolution nötig.“
Zum einen: Die Führung muss los-

lassen können. Zum anderen: „Die
Leute müssen fähig sein, Verantwor-
tung zu tragen“, unterstreicht Mi-
chael Kastner, Professor fürOrganisa-
tionspsychologie an der Universität
Dortmund. „Das Budget war einWeg-
weiser. Doch nicht jeder weiß mit der
neuen Freiheit umzugehen. Darum ist
das Modell längst nicht für alle Fir-
men geeignet“, gibt Wyss zu beden-
ken. Für Kastner ist Beyond Budge-
ting Intrapreneurship. Sprich:DerEin-
zelne soll handeln wie ein Unterneh-
mer. „Mehr Autonomie bringt Vor-
teile, aber auchdieGefahr, dassMitar-
beiter sich ausbeuten –weil derMarkt-
druck nach unten delegiert wird.“

Die Folge: Der Einzelne muss sich
ständig im Wettbewerb behaupten
– nach außen wie nach innen. „Die
Mitarbeiter werden unter anderem
an den Leistungen ihrer Teamkolle-
gen und anderer Vergleichsteams ge-
messen. Das erzeugt positiven
Druck“, glaubt dieUBS-Planerin.Mo-
natliche Benchmarks sollen anspor-
nen, von einander zu lernen undWis-
sen auszutauschen. Hilti vergleicht
unter anderem Durchlaufzeiten für
Reparaturen verschiedener Bereiche.
Aldi rankt die Filialen. „Das ist wie
eine Bundesligatabelle“, erklärt Die-
ter Brandes.
„Die Rankings sind nicht dazu da,

mit erhobenem Zeigefinger auf die
Letzten zu deuten“, betont Wyss. Vo-
raussetzung ist aber: „Egoismus darf
sich im Unternehmen nicht lohnen.
Sonst geht’s wie beim Fußball: Kon-
kurrenz innerhalb des Teams macht
die Mannschaft kaputt“, warnt Kast-
ner. „Die Leute müssen sich als Berg-
steigertrupp fühlen, der nur gemein-
sam den Gipfel erreichen kann. Faire
Deals, von denen jeder profitiert, ma-
chen so aus Egoisten Syn-Egoisten.“
ImUnternehmenmuss eine Fehler-

Lernkultur herrschen statt einerKom-
mando- und Kontrollkultur, betont
Pfläging. „Wer eigene Fehler outet, ist
zu belohnen“, so Psychologe Kastner.
„Boni sollten sich am Erfolg des Ge-
samtunternehmens orientieren, der
imNachhineinund relativ zurKonkur-
renz zu messen ist“, so Röösli. Bei der
Svenska Handelsbanken, seit 36 Jah-
ren ohne Budget, erhalten alle densel-
benBonus – berechnet nachderEigen-
kapitalrendite im Vergleich zu Mitbe-
werbern. Das vermittelt das Gefühl:
Wir sitzen alle in einem Boot.
Bei der UBS scheint der neue Kurs

gut einzuschlagen. Wyss: „Gerade die
Controller finden ihre neue Rolle als
Steuermann und Berater viel interes-
santer als die dröge Budgetplanung.“

JULIANE LUTZ

Der emsige Rechner, der im stillen
Kämmerlein Vergangenheitsbewälti-
gung leistet, ist nicht mehr gewollt.
„Früher waren Controller Testierer
des Gestrigen. Heutemüssen sie vor-
wärts gewandt arbeiten, an Ge-
schäftsprozessen interessiert sein,
unternehmerisch und strategisch
denken, das Business kennen und
kommunikationsstark sein“, stellt
sich Karl Bosshard, Partner und Mit-
glied der Geschäftsleitung bei Kien-
baum die Idealbesetzung vor.
Sicher soll ein Controller viel von

Zahlen verstehen. Aber noch besser

ist es für seine Karriere, wenn er eine
ganzeMengemehrmitbringt. „Analy-
tische Fähigkeiten sind wichtig. Er
muss dieRechnungslegung verschie-
denerRechtsnormenbeherrschen so-
wie gewinn- und verlustrechnungssi-
cher sein“, fordert Bosshard. In einer
globalen Welt, die täglich mehr zu-
sammenwächst – so dasWunschden-
ken derArbeitgeber – , sollen sich die
Controller mit Schweden, Indern
oder Mexikanern gleichermaßen gut
verständigen können. Ohne sehr
gute Englischkenntnisse – und die
bringt laut Bosshard bislang gerade
mal die Hälfte der Controller mit –,
geht künftig wenig.

Conrad Günther, Geschäftsführer
des Internationalen Controller Ver-
eins ICV in Gauting, glaubt auch,
dass diese Fähigkeiten besonders ge-
fragt sind: „Ein Controller erfüllt im
Unternehmen eine Querschnitts-
funktion. Kommunikative Fähigkei-
ten sind wichtig, wenn man mit so
vielen Abteilungen zusammenarbei-
ten muss.“ Gesucht sind zwar keine
Selbstdarsteller, aber eine gewisse
Präsentations- undDurchsetzungsfä-
higkeit sollten sie schon mitbringen.
Denn: „Controller müssen überzeu-
gendvermitteln können, dassKosten-
transparenz imSinne aller ist“, unter-
streicht Günther.

„EinControllermuss sich als Part-
ner verstehen, dermit seinemDetail-
wissenüber die Zahlen einenwesent-
lichen Beitrag zum Erfolg des Unter-
nehmens leistet.“ FürMichael Silber-
mann, Finanzvorstand bei Microsoft
Deutschland ist dies, aber auch das
Verständnis, proaktiv zu handeln, ein
wesentliches Einstellungskriterium.
Controller sollenFrühwarnsignale er-
kennen und den Kollegen mit Rat
und Tat zur Seite stehen.
In den meisten Fällen ist ein be-

triebswirtschaftliches Studium Vo-
raussetzung. In Forschungs- undEnt-
wicklungsabteilungen haben aber
auchNaturwissenschaftleroder Inge-

nieureChancen. „AlsWirtschaftswis-
senschaftler hat man es in diesen Be-
reichen eher schwer. Und das be-
triebswirtschaftliche Rüstzeug lässt
sich auch noch im Job aneignen“, er-
mutigt Günther.
Die Gehälter dieserMulti-Talente:

„Wirtschaftswissenschaftler, die be-
reits zwei bis drei Jahre Praxis im
Controlling gesammelt haben, kön-
nen mit einem Jahreseinkommen bis
zu 60 000 Euro rechnen. Controller
mit fünf bis zehn Jahren Berufserfah-
rung verdienen etwa zwischen
65 000 und 85 000 Euro“, beobachtet
Rosita Blaha,Geschäftsführerin der
MünchnerPersonalberatungTreuen-
fels. Beim Abteilungsleiter liegt die
Bandbreite zwischen 85 000 und
120 000 Euro. Allerdings wird die
100 000-Euro-Gehaltsgrenze selten
durchbrochen.
Jobs an der Spitze des Unterneh-

mens, etwa die Position des Chef-
Controllers, können mit bis zu
150 000 Euro dotiert sein. „Und vom
Chef-Controller ist es nur ein kleiner
Schritt zum kaufmännischen Leiter“
weiß Karl Bosshard, der den Zahlen-
spezialisten rosige Zeiten prognosti-
ziert: „Die nächsten zehn Jahre sehen
sehr gut aus. Controller werden
schließlich in allen Branchen ge-
sucht.“ Und wer sich entschließt,
seinGlück in der öffentlichenVerwal-
tung zu suchen, der kann sogar Pio-
nierarbeit leisten. „Dort besteht näm-
lich noch viel Nachholbedarf“, heißt
es beim Internationalen Controller
Verein.

Erklären Sie in einem Satz, was
IhrUnternehmen tut!
Deutsche Bank Research will die
Welt erforschen, erklären und die
Finanzmärkte entschlüsseln.

Wann beginnenmorgensmit
der Arbeit?
Um 5.45 Uhr mit Zeitung lesen, Au-
ßentemperatur überprüfen undAb-
fragen der asiatischenMärkte.

Tee oder Kaffee?
Meistens Kaffee und immer mit fri-
scher Sahne.

Wiewürden Sie sich selbst als
Chef beschreiben?
Unaufgeregt, entschlossen, auf-
recht, neugierig, arbeitsbesessen,
missionarisch, motivierend, gele-
gentlich humorvoll.

…undwaswürden IhreMitarbei-
ter antworten?
Aber: Kurz angebunden, selten da,
oft kryptisch, macht Prioritäten
nicht klar und deutlich.

Ihr erstes PC-Passwort?
Jungfrau – weil ich eine bin.

Was bringt Sie inHarnisch?
Unaufmerksame Menschen in mei-
nerUmgebung.

Undwas bringt andere an Ihnen
inHarnisch?
Dass ich oft – auch unaufgefordert
und ohne Notwendigkeit meinen
Senf zu denDingen beitragenmuss.

Verraten Sie eineMarotte?
Ich nehme jeden meiner Vorträge
auf und archiviere die Tonbänder.

Wie lautet Ihr Spitzname?
Nobbi.

Was bereuen Sie?
DassmeineFrau und ich nichtmehr
als zwei Kinder haben. Kinder sind
der größte Reichtum im Leben.

Was ist für Sie ein Unwort?
Personalabbau.

Was ist Ihre Lieblings-Webseite?
LHMiles + More – da sehe ich, was
an Verbesserungen der Reiseklasse
mir demnächst trotz restriktiver
Reisepolitik der Firmamöglich ist.

UndwelcheWebseite nervt Sie?
Die DB-Seite www.bahn.de, wenn
ich ein Ticket buchte. Ich erhalte
alle Infos, die ich nicht suche. Aber

alleswas ich brauche, ist versteckt.

Wann haben Sie IhrenCompu-
ter ammeisten gehasst?
Als ich das neue Passwort verges-
sen hatte und keiner am Wochen-
ende dawar, ummir zu helfen.

Waswar der klügste Rat, den Sie
je bekamen?
Bei Ihren Einkommensforderungen
machen Sie immer einen „Hochbe-
schäftigungssicherungsabschlag“.
Dasmacht IhrenChef von Ihnen ab-
hängig, riet mir Professor Giersch.

Wenmöchten Sie nicht treffen?
Mich, wenn ich jähzornig bin.

Wenwürden Sie gern treffen?
Claudia Cardinale.

Die Fragen stellte Juliane Lutz.
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Was die Leute haben, weiß ich
nicht“, sagt Scheibler wie

meistens, wenn er aus der Dusche
kommt, „das ist doch einwunderba-
res Produkt.“ Er meint das Hair-
und Body-Gel Both, von dem drei-
ßig Packungen auf dem Badezim-
merschrank ste-
hen und ein paar
Schachteln im
Keller. Einen der
teuersten Flops
in der an teuren
Flops reichenGe-
schichte seines
Arbeitgebers.
SeineFrauMa-

rianne massiert mit einstudierten
Bewegungen ihre Tagescreme ins
Gesicht. Anstatt wie immer mit
„keine Ahnung“ zu antworten, sagt
sie: „Vielleicht liegt es amNamen.“
„Der Name ist das Konzept“, er-

klärt Scheibler. „Both im Doppel-
sinn von Hair and Body und Man
andWoman.“
„Dann liegt es eben am Kon-

zept“, stellt Marianne fest. Weil ihr
Scheiblers beleidigtes Schweigen
beim Frühstück auf die Nerven
geht, nimmt sie dasThemanochein-
mal auf. „Wenn es nicht amProdukt
liegt, dann muss es ja am Namen
und am Konzept liegen. Lanciert es
doch einfach unter anderem Na-
men neu.“
Noch als er im Treppenhaus auf

den Lift wartet, schüttelt Scheibler
denKopf.
„Das klingt jetzt vielleicht blöd“,

sagt er später bei einer Produktbe-
sprechung mit Trachsel, seinem
Chef, „aber warum versuchen wir
keinen Relaunch von Both. Unter
neuemNamen undKonzept.“
Die Art, wie ihn Trachsel an-

schaut, lässt ihn sagen: „Nur für den
Papierkorb.“
Bei einem informellenTour d’ho-

rizon mit seinem Vorgesetzten
Kaeslin sagt Trachsel vorsichtig:
„Manchmal denke ich, unter einem
anderen Namen und mit einem
neuen Konzept wäre ein Relaunch

von Both vielleicht gar keine so ab-
wegige Idee. Ich meine, nach allem,
was wir in die Produktentwicklung
gesteckt haben.“
Kaeslin lässt den Gedanken ein-

wirken. Dann sagt er: „Relaunches
unter anderem Namen sind immer
problematisch, aberwenndieRand-
bedingungen stimmen...“

Bei einem strate-
gischen Mittages-
sen mit dem CEO
Schweighauser er-
klärt Kaeslin außer
Traktanden: „Ich
hatte da kürzlich
eine Idee, über die
wir vielleicht ein
paar Worte verlie-

ren könnten: Falls die Randbedin-
gungen stimmen, würde ich einem
Relaunch vonBothunter neuemNa-
men und Konzept eine akzeptable
Chance geben.“
AmgleichenAbend vordemEin-

schlafen fragt Schweighauser seine
Frau Trudi: „Was hältst du vonmei-
ner Idee, Both unter anderem Na-
men neu zu lancieren?“
Trudi lässt die Zeitschrift aufs

Deckbett sinken. „Both? Ist das das
Duschgel, das nach Dorfcoiffeur
riecht?“
AmnächstenTag findet Schweig-

hauser eineGelegenheit, zuKaeslin
nebenbei zu bemerken: „Ihre
Schnapsidee vom Both-Relaunch
schlagen Sie sich bitte aus dem
Kopf.“
„Das habe ich Trachsel auch ge-

sagt, die Idee stammt von ihm“, ant-
wortet Kaeslin. Zu Trachsel sagt er
kurz darauf: „Verschonen Sie mich
in Zukunft mit Ideenwie demBoth-
Relaunch.“„Scheiblers Idee“, präzi-
siert Trachsel.
„Was ist los?“ erkundigt sichMa-

rianne beim Abendessen, „warum
redest du nichtmitmir?“„Das fragst
DUmich?“ bellt Scheibler.

ARBEITSPLATZ: NORBERTWALTER

„Ich archiviere meine Vorträge“

DILBERT

Ein Geruch wie Dorfcoiffeur

Die Idee
DasManagement-Mo-
dell Beyond Budgeting
sorgt seit einigen Jah-
ren für Aufsehen, weil
es die völlige Abschaf-
fung von Budgetie-
rung undBudgetsteue-
rung fordert. Die jährli-
che Planungmit fixier-
ten Zielvorgaben gilt
als überholt und als
Hemmschuh für Unter-
nehmen, die heute fle-
xibler agierenmüssen.

Die Vorbilder
ErfolgreicheUnterneh-
menwie Svenska Han-
delsbanken, Toyota,
Aldi und Southwest
Airlines waren Vorbil-
der für diesesModell,
das vomBeyond Bud-
geting Round Table
(BBRT) entwickelt
wurde. Grundpfeiler
sind eine dezentrale
Organisation und flexi-
bleManagementpro-
zesse.

Die Praxis
JederMitarbeiter soll
eigenverantwortlich
und unternehmerisch
handeln. Operiert wird
mit relativen Kennzah-
len, die im Vergleich
zuWettbewerbern
und stets imNachhi-
nein erhobenwerden.
Seit kurzemgibt es
einen deutschsprachi-
gen runden Tisch, ge-
leitet von Franz Röösli:
franzroosli@bbrt.org

Budget über Bord!
Wenn sich Teams ohne fixe Zielvorgaben selbst steuern sollen, muss die Kommando- und Kontrollkultur verschwinden

Norbert Walter, 61, ist Chefvolkswirt
der Deutsche BankGruppe.

WIE BEYOND BUDGETING FUNKTIONIERT

Der Schriftsteller porträtiert jede Wo-
che für „DasMagazin“, Zürich, dieWelt
des Managements. Seine Kolumnen er-
scheinen imDiogenes Verlag.

Superman im Controlling
Die Zahlenmeister sind in allen Branchen gesucht – aber sie sollen Multi-Talente sein und am besten den Unternehmensberater ersparen.

Diese Skulptur bekam Walter von der
Chefin des Nationalmuseums in Kairo.

BUSINESS CLASS

Textweiterleiten:Mail an forward
@handelsblatt.comBetreff:
Budget (Leerzeichen)8 (Leer-
zeichen)Empfänger-Mailadresse

Yacht Alinghi auf Siegerkurs beim America’s Cup. Hauptsponsor UBS verließ vertrautes Fahrwasser und steuert seinen größten Geschäftsbereich ohne Budget.
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