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Wirtschaftsbuch

Wo der Chef
unnoétig wird

or drei Jahren ist das Buch eines un-

bekannten deutschen Autors erschie-
nen, der in Sdo Paulo lebt und dort Prisi-
dent einer brasilianischen Unterneh-
mensberatung ist. Es hieB Beyond Budge-
ting. Better Budgeting (Jenseits des Bud-
gets, bessere Budgets). Das Werk war in
Fachkreisen schnell in aller Munde, denn
die Hauptthese war ein Schock fiir die Be-
raterzunft: Budgetplanung, zentrale Fiih-
rung und Biirokratie sind teuer, bringen
nichts und verhindern Innovation. Der
Ausweg fiir den Autor Niels Pflaging lau-
tete: Weniger formell planen und mehr
Platz fir visiondres Denken schaffen.
Das war eine Ohrfeige fiir Anhadnger zah-
lenfixierten Controllings.

Danach wurde es wieder ruhig um Pfl4-
ging. Was ein Trugschluss war, denn Pfl4-
ging reiste emsig durch die Welt und lern-
te zahlreiche Unternehmen kennen, die
jenseits starrer Zahlenvorgaben und Bud-
gets flexibel handeln. Jetzt hat er seine
Erfahrungen und sein Wissen wieder zwi-
schen zwei Buchdeckel gepackt. Und da-
mit ist ein weiteres Glanzstiick zeitgema-
Ber Managementliteratur entstanden.
Denn Pfldging entwirft ein Steuerungs-
modell fiir Firmen, das ,,an die Stelle von
Weisung und Kontrolle, Macht per Orga-
nigramm, starrer Zielvorgaben, leis-
tungsorientierter Bezahlung und Plan-
Ist-Vergleichen tritt“. - Eigentlich wirbt
er fiir ein neues Verstiandnis von Mitar-
beitermotivation, Leistung und Verant-
wortung. Chefs sind dazu nicht mehr né-
tig. Im Mittelpunkt steht der selbstmoti-
vierte Mitarbeiter, der dem Unterneh-
men mit Hochstleistung dient. Man kénn-
te auch sagen: Pflaging fordert die direk-
te Demokratie in Betrieben: ,,Denn eine
wahrhaft flexible Organisation muss de-
zentralisiert sein!*

Wie das funktionieren soll? Das kann
Pflaging besser darstellen als andere.
Verantwortung wird von oben an kun-
dennahe Teams tibertragen. Entscheidun-
gen werden immer auf der niedrigstmog-
lichen Ebene getroffen. Denn dort ist die
Kompetenz am groBiten und die Bereit-
schaft vorhanden, Verantwortung fiir
sein Tun zu iibernehmen. Jeder Mitarbei-
ter wird zum Unternehmer in einem Akti-
onsfeld, das Teil eines groBeren kollegia-
len Netzwerkes ist. Jeder ist leistungsbe-
reit, seinem Team gegeniiber loyal, kiim-
mert sich um seine Kunden, beschriankt
sich mit den Ressourcen, die er zur Verfii-
gung hat, hinterfragt seine Kosten, stellt

Flhren
mit flexiblen
Zielen

Bupend Bpagehing in oo Frare

Niels Pfldging:
Fiihren mit flexiblen Zielen.
Beyond Budgeting in der Praxis.
278 Seiten, Campus Verlag, Frank-
furt am Main 2006, 39,90 Euro.

gangige Annahmen stindig in Frage, will
mehr verstehen als jammern, kommuni-
ziert die Lage, wie sie ist, und manipu-
liert keinerlei Daten. Praziser kann man
den Mitarbeiter von morgen nicht be-
schreiben.

Pflaging schildert ausfiihrlich zwolf
Fallbeispiele aus aller Welt. Vom brasilia-
nischen Technologiekonzern Semco, in
dem es liberhaupt keine Fiihrungskriafte
mehr gibt, bis zur schwedischen Univer-
salbank Svenska Handelsbanken, wo al-
le Budgets abgeschafft und die Entschei-
dungsgewalt der Filialen mittlerweile
groferist als die der Stockholmer Zentra-
le. Auch zwei deutsche Firmen haben es
in den erlauchten Kreis geschafft: der
Drogeriemarkt dm und die Billigkette Al-
di. Letztere, weil sie auf ,,einfache Infor-
mationssysteme, wenig Biirokratie und
keine jahrliche Planung setzt. Verzichtet
wird auflerdem auf die Zusammenarbeit
mit Unternehmensberatern und auf ex-
terne Marktforschung*.

Aus alledem leitet Autor Pfliging ge-
nau zwdlf Prinzipien fiir sein Beyond-
Budgeting-Modell ab. Sein Credo: ,Es
lohnt sich, Menschen wie Menschen zu
behandeln.*

Wie sagte ein Mitarbeiter eines Bey-
ond-Budgeting-Unternehmens so fref-
fend: , Jeder Mitarbeiter ist kreativ, ver-
trauenswiirdig und fihig, Entscheidun-
gen zu treffen. Ich habe eingesehen, dass
ich meine Frau auch auf diese Weise be-
handeln muss. Ich lasse sie jetzt die Ent-
scheidungen treffen.” Peter Felixberger

Zum Thema

Finanzielle Anreize demotivieren
Reinhard K. Sprenger: Mythos Motivati-
on. Wege aus einer Sackgasse. 276 Sei-
ten, Campus Verlag, Frankfurt am Main
2002, 24,80 Euro.

Ein Bestseller zum Thema Mitarbeiter-
Motivation. Sprenger zeigt, wie wenig
Pramien und finanzielle Anreize zur Leis-
tung guter Mitarbeiter beitragen. Wer
motiviert, demotiviert.

Budgetplanung ist iiberfliissig

Niels Pfliaging: Beyond Budgeting. Bet-
ter Budgeting. Haufe Verlag, Freiburg
2003, 536 Seiten, 39.80 Euro.

Der Klassiker der Beyond-Budgeting-Li-
teratur. Radikal im Ansatz: Budgetpla-
nung ist wirklichkeitsfremd, weil sie Zah-
lenwerke erzeugt, bei der die AuBenwelt
ausgesperrt bleibt.



