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Wie Spitzenunternehmen
gefiihrt werden

Branchenfuihrer wie UBS, Hilti und Egon Zehnder International arbeiten mit «Beyond
Budgeting»-Prinzipien. Wie erfolgreiche Firmen ihre Fihrungsstrukturen neu ausrichten.

__VON FRANZ ROOSLI UND ROBIN FRASER

BNy Erfolgreiche Unternehmen

wie Toyota, Southwest Air-
line, Dell, dm-drogerie markt oder Aldi
richten ihre Prozesse konsequent auf
den Kunden aus. Sie alle arbeiten mit
dem Beyond-Budgeting-Ansatz. Es geht
darum, rasch und flexibel auf die sich
stindig andernden Marktbedingungen
reagieren zu konnen. Dazu werden
Hierarchien in kundenorientierte, netz-
werkartige Teams umgebaut und starre,
auf Perioden fixierte Steuerung wird
durch adaptive Managementprozesse
ersetzt. Die Abschaffung der Budgetie-
rung ist Folge und nicht Ziel dieses Pa-

radigmenwechsels beim Management
Modell.
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ihrungsleute miissen rasch Ent-

scheide fillen, das Tempo von

Neuerungen nimmt zu, Preise
spiegeln den Druck des Marktes, Kun-
den sind unbestindig und Aktiondre
fordern immer mehr. Wahrend perma-
nent von rascher Reaktion, Innovation,
betrieblicher Hochleistung, Fokus auf
denKunden und Unternehmenswert die
Redeist, bleiben die Managementverfah-
ren allzu oft und unbewusst in der Ver-
gangenheit stecken. Fixierte Strategien
verhindern rasche Reaktionen, Biirokra-
tie erstickt Innovation oder fest verwur-
zelte Funktionen untergraben Prozesse,
welche die Grenzen zwischen einzelnen
Funktionen Uberschreiten.

Umim Wettbewerb effektiver mitzu-
halten, miissen Organisationen ihre
Hierarchien in Netzwerke relativ auto-
nomer Einheiten umformen. Wichtig
ist, den Kunden und nicht internen
Machtstrukturenzudienen. Zudemistes
notig, sich von starren Managementpro-
zessen und damit verbundenen fixierten
Leistungsvertragen (zum Beispiel Bud-
getvorgaben) zu befreien und elastische
Steuerungsverfahren mit relativen Leis-
tungsvertragen zu schaffen. Dieses syste-
mische, kohdrente Verstindnis von
Management —auch Beyond-Budgeting-
Modell genannt — soll eine flexible und
anpassungsfahige Organisation schaf-
fen. Entdeckt und abgeleitet von innova-
tiven Wegbereitern der Unternehmens-
praxis wird es untermauert durch die fiir
die heutige Management-Disziplin rele-
vanten Komplexitdts- und Verhaltens-

wissenschaften. Das Modell umfasst je
sechs Prinzipien zu «Fithrung und Orga-
nisation» sowie «Managementprozesse»
(siehe die Tabelle auf Seite 62).

Hauptthematik der Fihrungs- und
Organisations-Prinzipien ist die Dezen-
tralisierung. Die Organisation dreht sich
um den Kunden und nicht mehr um Pro-
dukte, weg von statischen Hierarchien
hin zu einem flexiblen Netzwerk mit
autonomen Einheiten. So fokussiertsich
beispielsweise Svenska Handelsbanken,
die dauerhaft hochprofitable nordische
Bank, auf Kundenzufriedenheit statt auf
Produktvolumen oder Marktsegment-
ziele. Es gibt keine zentral gesteuerten
Produktkampagnen. Die Bank setzt kei-
ne Produkterfolgsrechnungen ein, son-
dernkonsequent Kunden-Profitabilitits-
rechnungen. Abgeleitet von der Kunden-
orientierung geht es in den Fihrungs-
und Organisationsprinzipien folgerich-
tig auch um Empowerment und um die
Verteilung der Verantwortung. Die Ent-
scheidungen finden dort statt, wo sie am
schnellsten und mit der grossten Sach-
kompetenz gefillt werden konnen. Die
Anbieter von Leistungen miussen den
Kundenanforderungen entsprechen —
und nichteiner funktionalen Hierarchie
gehorchen: Die Organisation wird
flacher, eben dezentraler.

Zur Unterstiitzung einer netzwerkar-
tigen Organisation braucht es entspre-
chende Management-Prozesse. Hier wird
in den Beyond-Budgeting-Prinzipien auf
Anpassungsfahigkeitgesetzt. Der fixierte
Leistungsvertrag wird abgelost durch
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Die Konzernleitung von Hilti ist begeistert von Beyond Budgeting: Dezentrale Strukturen und flexible Managementprozesse bringen Erfolg.

einen relativen Leistungsvertrag.
Wesentlich ist, dass es keine Ziel- oder
Budgetvorgaben mehr gibt, an deren
Erreichung ein Manager gemessen und
entlohnt wird. Mit relativen Zielen ori-
entiert mansich an Wettbewerbern, statt
an den zum vornherein ausgehandelten
Grossen. Das oberste Unternehmensziel
von Svenska Handelsbanken ist, eine
grossere Eigenkapitalrendite als der
Durchschnitt ihrer skandinavischen
Wettbewerber zu erreichen. Diese Vorga-
be hat sie in den vergangenen 35 Jahren
stets ibertroffen. Die Boni an die Mitar-
beitenden werden in Form einer Erfolgs-
beteiligung ausgeschiittet, die abhangig
von dieser relativen Zielerreichung ist.
Ein Plan auf eine fixierte Jahresperiode
entfallt, anstelle von statischen Budgets
wird eine rollende Planung eingesetzt,
die eine dynamische Koordination und
Zuteilung der Ressourcen nach effek-
tivem Bedarf ermdglicht. Mit dem
Management Modell ist Svenska Han-
delsbanken auf Erfolgskurs: Die Cost-to-

Income Ratio (Verhaltnis zwischen Kos-
ten und Ertrag) liegt deutlich unter 45
Prozent. Das ist die niedrigste Quote
unter den europdischen Banken. In
Schweden hat die Bank bestdndig mehr
zufriedene Geschifts- und Privatkunden
als der Durchschnitt der Konkurrenten.

Der Kunde kommt vor der
Firma und dem Team

Egon Zehnder International (EZI), ein
Executive-Search-Unternehmen, ent-
wickelte ebenfalls ein ungewohnliches
Management Modell. Die Gesellschaft
ist profitabler als ihre Mitbewerber, die
Fluktuationsrate liegt bei in der Bran-
che unschlagbar tiefen 4 bis 6 Prozent.
Zudem sind die Kundentreue sowie das
Kundenvertrauen hoch —in konjunktu-
rell guten wie schlechten Zeiten. Bemer-
kenswert sind die Ahnlichkeiten in der
Fithrung und Organisation sowie in den
Managementprozessen zwischen Han-
delsbanken und EZI. Mark R. Hoenig,

Mitglied des Verwaltungsrates und des
Executive Commitees von EZI, hebt her-
vor, dass die Firma seit ihrer Griindung
1964 auf radikal kundenorientierte,
praktisch hierarchiefreie Organisations-
strukturen setzt. Kollegialitdt und inten-
siver Informationsaustausch prigen die
Beziehungen zwischen den Partnern in
den verschiedenen Niederlassungen.
Der Kunde und seine Betreuung kom-
men zuerst, dann das Unternehmen, das
Team und zuletzt der einzelne Berater.
Die Leistungsbeurteilung orientiert sich
nichtanhand vonBudgets, ebenso gibtes
keine Incentivierung. Das Bonusmodell
ist fiir alle Partner ein Teilen des effek-
tiven Unternehmenserfolgs — und kein
individualisiertes Anreizsystem.

Fin gut funktionierendes Manage-
ment Modell ist ein empfindliches und
komplexes System. Jedes seiner Teile
muss in die gleiche Richtung steuern.
Nur so kann die Organisation interne
Konflikte minimieren und das Potenzial
maximieren. Man kann nicht willkiir-
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lich einige der Prinzipien annehmen

(etwa auf fixe Budgets verzichten) und

andere nicht. Allezwolf miteinander ver-

netzten Prinzipien sind ndtig, um einen

Paradigmenwechsel vom deterministi-

schen «Command-and-Control-Modell»

zum systemischen Beyond-Budgeting-

Modell zu bewirken und aufrechtzuer-

halten. Solange das Modell nicht kohé-

rent ist, entfaltet es nicht seine volle

Wirksamkeit. Die Gefahr eines Riickfalls

in das «Command and Control Paradig-

ma» ist sehr hoch. Die Umsetzung in die

Praxis erfordert ein revo-evolutiondres

Vorgehen, sprich ein mutiges, revolutio-

ndres Denken und ein breit abgestiitztes,

evolutiondres Handeln:

1. Initialisierung: Aufbau eines Bewusst-
seins fiir die Problematik mit dem
alten Modell; Erzeugung der Dring-
lichkeit fur einen Wandel; Eintre-
ten fiir einen Paradigmenwechsel im

Denken, basierend auf der Uberzeu-
gung fir das nachhaltige Potenzial
mit dem neuen Ansatz; Einverneh-
men fur eine breite, umfassende Visi-
on des neuen Modells; Erstellen eines
starken «Case for Change».

. Kommunikation: Aufbau einer Koaliti-

onvon Personeninnerhalb des Unter-
nehmens, die stark genugist, die néti-
gen Veranderungen durchzufithren;
Glaubwiirdige und breit abgestiitzte
Kommunikation mit der Darstellung
der Potenziale der Neuausrichtung
fiir Unternehmung und Mitarbeiten-
de; Schaffung eines Zusammengeho-
rigkeitsgefiihls.

. Design: Ganzheitliche Erarbeitung

des Designs; Diskussion von Fragen
beziiglich Fihrungsprinzipien vor
der Diskussion der Managementpro-
zess-Prinzipien; Thematisierung der
Managementprozesse vor der Diskus-
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sion {iber Systeme und Instrumente,
um die Kohdrenz fiir das Gesamtmo-
dell zu unterstiitzen.

4. Umsetzung: Einbezug méglichst vie-
ler Personen aus der ganzen Organisa-
tionindenImplementierungsprozess;
Kein falscher Perfektionismus in der
Umsetzung, Erfahrungen sammeln,
notige Anpassungen vornehmen.

5. Kontinuierliche Verbesserung: Konse-
quent weitermachen bis das Modell
umgesetzt und in der Organisation
eingebettet ist. Anschliessend muss
das Modell weiter verbessert und ver-
tieft werden, sodass die Organisation
den Wettbewerbsvorteil aufrechter-
halten und ausbauen kann.

UBS Global Wealth Management &
Business Banking (nachfolgend UBS
genannt) hat vorrund dreiJahren einen
markanten Wechsel im Management

smiles & more.
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Tab.: Die zwolf Prinzipien des Beyond-Budgeting-Modells

Fiihrungs- und Organisationsprinzipien

1. Kundennihe: Machen Sie alle Mitarbeitenden fiir die Zufriedenstellung der Kunden verantwortlich und bauen Sie dafiir keine

Hierarchien auf.

2. Netzwerke: Bilden Sie schlanke Netzwerke mit verantwortungsvollen Teams und bauen Sie keine zentralisierten Funktionen auf.

3. Verantwortung: Stellen Sie sicher, dass jeder wie ein Unternehmer denkt und handelt und lassen Sie Mitarbeitende nicht

einem fixen Plan folgen.

4. Autonomie: Ubertragen Sie den Teams die Freiheit und Méglichkeit zu handeln und schrinken Sie die Mitarbeitenden nicht ein.

5. Wertvorstellungen: Schaffen Sie Rahmenregelungen, die auf klaren Werten und Zielen basieren und definieren Sie keine

detaillierten Vorgaben und Budgets.

6. Transparenz: Schaffen Sie offene und «ehrliche» Informationssysteme, die fiir «eine Wahrheit» in der Organisation sorgen

und begrenzen Sie Informationen nicht nach Hierarchiestufen.

Managementprozessprinzipien

7. Ziele: Setzen Sie relative Ziele fiir eine stindige Leistungsverbesserung und handeln Sie keine fixierten Leistungsvertrige aus.

8. Belohnungen: Belohnen Sie Erfolg aufgrund von relativer Leistung und benutzen Sie dazu keine fixierten Ziele.

9. Planung: Planen Sie Aktivititen kontinuierlich und budgetieren Sie nicht blosses Zahlenwerk fiir eine fixierte Periode.

10. Kontrolle: Fiihren Sie Kontrollen auf relative Leistungsindikatoren und Trends zuriick und benutzen Sie dazu nicht Abwei-

chungen gegentiber Plangréssen.

11. Ressourcen: Stellen Sie Ressourcen nach Bedarf zur Verfiigung und verwenden Sie keine jihrlichen Budgetverteilungen.

12. Koordination: Koordinieren Sie Aktivititen dynamisch und benutzen Sie keine jahrlichen Planungszyklen.

Modell eingeleitet. Die wesentlichen
erfolgskritischen Vorgehensschritte
sind gut erkennbar. UBSkamnach einer
Periode, in der die Kosten erfolgreich
gemanagt wurden, zum Schluss, dass
Wachstum nicht durch Biirokratie
erreicht werden kann. Die Grossbank
istdabei, mit weltweit 50 ooo Angestell-
ten eine unternehmerische Kultur und
Organisation zu entwickeln und die
Managementprozesse umzustrukturie-
ren. Dazu gehort, dass die Budgetierung
abgeschafft wurde. Mit den Worten von
Anton Stadelmann, CFO von UBS Glo-
bal Wealth Management & Business
Banking, ersetzen sie «Budgets mit Fiih-
rung». Tatsdchlich rekonstruierte UBS
das ganze Management Modell, um
signifikantes Wachstum und nachhal-
tige Profitabilitdt zu ermoglichen. Sta-
delmann hebt hervor, dass dieser unter-
nehmerische Ansatz keineswegs ein-
facher ist, im Gegenteil: Eigenverant-
wortung zu iibernehmen und Transpa-

renz der eigenen Leistung im Vergleich
zu anderen (Benchmark) zu akzeptie-
ren, ist anspruchsvoll.

Dieses Modell zu tibernehmen,
bedeutet einen strategischen Wechsel
und ist nicht einfach durchzusetzen,
weil es eine Verdnderung der Denkhal-
tung erfordert. Es benétigt viel Kommu-
nikation, um diese radikalen Ideen tiber-
zeugend darzulegen. In der UBS hat die
Kommunikation auf Ebene der
Geschiftsleitung begonnen. Die Mit-
glieder haben vier Tage zusammen ver-
bracht, um ein gemeinsames Verstand-
nis des Modells und der Vision aufzu-
bauen. Anschliessend haben sie die Mit-
arbeitenden in Schliisselpositionen in
den Prozess miteinbezogen. Sie waren
davon genauso uberzeugt wie die
Geschiftsleitung. Danach wurden wei-
tere Topmanager involviert. Bis heute
hat die UBS viele Seminare zu Beyond
Budgeting durchgefiihrt und einige tau-
send Mitarbeitende integriert. Die Schu-

lungen wurden von Mitgliedern der
Geschiftsleitung selbst durchgefiihrt,
um der Neuausrichtung die entspre-
chende Glaubwiirdigkeit zu verleihen.
Effektive Kommunikationist eine wich-
tige Voraussetzung, ohne die das Projekt
nicht zum Laufen gekommen ware. Die
Verantwortlichen der UBS sind vom
Wert des neuen Modells iiberzeugt und
konnen sich nicht vorstellen, in alte
Muster zuriickzufallen. Wichtigist, dass
dies eine fortlaufende Vertiefung des
neuen Konzeptesin allen Aspekten und
auf allen Ebenen bedingt.

Vorgehensweise bei
Transformation entscheidend

Hilti, eine weltweit fiihrende Firma aus
Liechtenstein auf dem Gebiet der Befes-
tigungs- und Abbautechnik, hat eben-
falls das traditionelle «Command-and-
Control-Modell» hinter sich gelassen
und befindet sich auf der Reise zu Bey-
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ond Budgeting. Dass die Vorgehensweise
beider Transformation desManagement
Modells entscheidend ist, unterstreicht
Franz Wirnsperger, Executive Vice Pre-
sident Finance & Controlling von Hil-
ti: «Es beginnt mit einem Paradigmen-
wechsel in den Képfen und miindet in
ein evolutiondres Voranschreiten beim
Handeln. Der Weg ist das Ziel.»

Einige der erfolgreichsten Firmen
haben auffallend dhnliche Fithrungs-
und Steuerungsmuster. Neben den
erwdhnten Beispielen fithren auch Toyo-
ta, Southwest Airline, Google, Dell, W.L.
Gore & Associates, Aldi oder dm drogerie
marktmithochgradigdezentralen Struk-
turen und flexiblen Managementprozes-
sen. Diese «Best in class»-Unternehmen
haben auch in der Fihrung und Steue-
rung ihrer Organisation Vorbildcharak-
ter und gehen frither andere Wege als
ihre Mitbewerber. Sie erzielen damit

nachhaltige Wettbewerbsvorteile und
bauen ihre Spitzenposition in ihren
Branchen aus. Der «Beyond Budgeting
Round Table» (BBRT), eine internationa-
le, mitgliederbasierte Forschungsge-
meinschaft, hat die Gemeinsamkeiten
dieser Firmen in Form der zwo6lf Prin-
zipien abgeleitet. Dieanwendungsorien-
tierten Forschungsthemen des BBRT lau-
fen weiter. Im Vordergrund stehen insbe-
sondere Aspekte der Implementierung
des Beyond-Budgeting-Modells.

Nach wie vor glauben viele, dass die
Einfithrung von Beyond Budgeting ein
zu hohes Risiko darstellt. Dabei besteht
das grossere Risiko — obwohl vielfach
nichtso wahrgenommen—darin, weiter-
hin das traditionelle Modell zu verwen-
den, dasnichtaufdieheutigenkritischen
Erfolgsfaktoren ausgerichtet ist. Mit der
permanent steigenden Komplexitdt und
Dynamik stellt sich nicht so sehr die Fra-
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ge ob, sondern wann das Management
Modellzuandernist. Die Antwort ist ein-
fach: Je frither, desto besser. Die Zeit flr
einen Paradigmenwechsel beim Manage-
ment Modell ist gekommen.
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