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1 Beyond Budgeting — Des Kaisers neuste Kleider?

Die Budgetierung ist seit langem ein, wenn nictg Ziantrale Controllinginstrumehtlenseits
der Budgetierung setzt demnach ein neues Congu#istandnis ein. Es mangelt nicht an
Stimmen, die ein rasant gesteigertes Mal3 an Kortatexnd Dynamik in der unternehmeri-
schen Wirklichkeit feststellen und ihre Schlusséoighgen in neue Konzepte und Instrumente
zur Uberwindung dieser Herausforderungen flieRessela. Die Protagonisten dBgyond
Budgeting(BB) bedienen sich der fiir diese Phanomene typiséhetorik bieten aber, statt
einem isoliert zu betrachtenden Instrument, eingen@ontrollingphilosophie der radikalen
Dezentralisierung und Delegation zur Uberwindung alguellen Herausforderungen an. Es
handelt sich dabei ,um einen bestimmidmdset um eine bestimmte Denke, namlich [...],
zu versuchen, von einer festen Sicht der Welt mereidlynamischen Sicht der Welt zu kom-

men.®

Beyond Budgetinggommt einer Revolution der Unternehmensfihrungchjlewelche nicht
nur konzeptionell, sondern auch in Abhangigkeit vblarktgegebenheiten und sozio-
kulturellen Kontextfaktoren landestypischer und enmnehmensspezifischer Natur auf ihre
Erfolgschancen hin zu (iberpriifen 4sBrotagonisten sprechen hier von einer notwendigen

organisatorischen und kulturellen Reife fir diefEimung desBeyond Budgeting

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, basierend deif klassischen Studie von Hofstédginen
kulturellen Ordnungsrahmen fir die fiktiBeyond-Budgetingultur zu entwickeln und mit
der Landeskultur mehrerer Industrienationen zu learigen. Bestehende Kompatibilitaten
und Inkompatibilitaten sollen anhand dieses Ordstatgnens aufgezeigt und bewertet wer-
den. Abgeschlossen wird der vorliegende Artikel Miiterlegungen, in wie weit durch die
angestrebte Unternehmenskultur auch die Rolle dmdr@llers einer Anpassung oder gar

Neudefinition bedarf.

Vgl. auch Stoffel, K. (1995), S. 156f.

Vgl. Schaffer, U. / Zyder, M. (2003), S. 103ff.

Daum, J. / Gunz, R. / Luthi, J.-D. / Morlidge (&), S. 168f.
Vgl. Weber, J. / Linder, S. / Spillecke, D. (300S. 119f.
Vgl. Denk, R. (2004), S. 76.

Vgl. Hofstede, G. (2001).

Vgl. Weber, J. / Linder, S. (2004), S. 67ff.
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2 Vorstellung eines neuen Controllingparadigmas?

Ein kurzer Uberblick Giber Genese und Inhalt Begond Budgetingoll im folgenden Kapitel
gegeben werden. Dafir wird zu Beginn der instingite Hintergrund beleuchtet, um dann
das sich als integriertes Managementsystem versleHgeyond Budgetingorzustellerf.
Adaptive Steuerung, dezentrale Fuhrung und Perfocedlessung werden in dem Steue-
rungs- und Fihrungssystem umgesetzt. Insgesamtemigssse Veranderungen zu einer als
revolutionar zu bezeichnenden Veranderung im Denksh der Praxis der Controller (und

vieler anderen Unternehmensmitglieder) fihren.

2.1 Institutioneller Hintergrund

1993 wurde von deronsortium for Advanced Manufacturing — Internaib{CAM-I1) ein
Projekt ,Advanced Budgetirigns Leben gerufen, das mit Hilfe einer aktivitiézogenen
Betrachtung die gangigen Budgetierungsmodelle ¢éeweund verbessern sollte. Nach eini-
ger Zeit wurde Advanced Budgetifignit dem Ergebnis stillgelegt, dass eine blol3e dtigy
rung der Budgetierung nicht ausreichend sein kdimnpestehenden Probleme zu tberwin-
den? Das Projekt wurde 1997 mit einer anderen Aufgaletinsg wieder belebt. Jeremy
Hope, Robin Fraser und Peter Bunce schlossen gsdmmmen und grindeten 1998 diay-
ond Budgeting Round Table (BBRMm)London, eine mitgliederfinanzierte Organisatiur
Erforschung und Weiterentwicklung des UnternehntengsungsmodellBeyond Budgeting
Erklarte Ziele desCAM-1 BBRTsind die Erstellung detaillierterase reportsdie eine umfas-
sende Wissensbasis tUber Organisationen zur Verfligtagllen, die ohne Budgets managen.
Aus den Daten der Fallstudien sollen die dem Figsunind Steuerungssystem zu Grunde
liegenden Prinzipien extrahiert, allgemein entwitkad in Form vorguidelinesbeschrieben
werden. Allen Mitgliedern soll weiterhin eine Diggions- und Beratungsplattform zur Ver-
fugung gestellt werdenskared learniny um dasBB-Modell weiterzuentwickeln und die
Zahl derBeyond-Budgetingymsetzungen zu erhéh&hUmfassend sind die Prinzipien und
Umsetzungsbeispiele in einem Leitfaden mit demlTilehe Guidé zusammengefasst, der
allerdings nur den Mitgliederorganisationen zurfiigung steht.

Seit 1998 zahlt deBBRT mehr als 70 Mitgliedsorganisationen, grol3tenteilgernehmen,

und es wurden mehr als 20 Fallstudien erfolgrei@eond Budgetinggmsetzungen erstellt,

Woabei sicherlich kritisch gefragt werden kann,d&y Begriff ,System*” nicht ein wenig tUberstrapazigird.
Zur Kritik an der aktuellen Budgetierungspraxigl. Hope, J. / Fraser, R. (2001) oder Horvath(2B03).

10 Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (1997), S. 23 und Dalin2002), S. 10.



deren Ergebnisse den Mitgliedern zur Verfiigung ejiesverden™! Seit 2003 operiert der
BBRTals vomCAM-I unabhangiges Netzwerk mit SchweB&RTs in Australien und den
USA. EinBBRTfiir Deutschland befindet sich der Aufbauphtse.

2.2 Ein integriertes Managementmodell

Das gegenwartige, stark am Rechnungswesen orientisndgetbasierte Controllingsystem
spiegelt nach Ansicht von Hope und Fraser dastioagile Modell von Fiuhrung und Kon-
trolle wider®® Gerade die Unternehmen selber hatten erkannt,réass Strategien und neue
Wettbewerbssituationen neue Controllingsysteme aotlig machteri! Die Akzeleration des
Wandels des unternehmerischen Umfeldes fordere Rlex@ilitaét und Anpassungspotentia-
le. Der dramatische Wandel der Rahmenbedingungdie stas traditionelle Controlling vor
Herausforderungen, denen dieses nicht mehr gevestite. Eine Weiterentwicklung insbe-
sondere in Richtung von Dynamisierung und Wachsseinotwendid> Beginnen Unter-
nehmen, ihre Fihrungsmodelle an die neuen Heralesfongen des Unternehmensumfeldes
anzupassen, mussen laut den ProtagonisteBelesnd Budgetingdaquate Steuerungssyste-
me folgen. Entsprechende Change-Management Prppikteliese Umstrukturierung gezielt
und systematisch vorantreiben sollen, scheitertenats an den strukturellen und verhaltens-
bezogenen Begebenheiten, die durch hierarchisch&t&ten und den Einsatz der Budgetie-
rung als Fuhrungsinstrument vorgegeben werden. iE$ @n klarer Zusammenhang zwi-
schen den Veranderungen des Unternehmensumfelgies)edien kritischen Erfolgsfaktoren
und den daraus folgenden Anforderungen an das Rg&rwndPerformance-Management
System des Unternehmens postufért.

So versteht sicBeyond Budgetingls ein integriertes Managementmodell, um dieseratts-
forderungen gerecht werden zu kdnnen. Ein so geftas integriertes Managementmodell
misse sowohl Lésungen fir die Entwicklung neuer &g@ment- und Flihrungsprinzipien als
auch solche fur die Neugestaltung des Management+ihrungssystems bereitstellen. Den
Ergebnissen deBBRT zufolge sind fir den Erfolg eines Managementmadeliei Gestal-

tungselemente verantwortlich, die d@B-Frameworkbilden (Vgl. Abbildung 1.):

1 pas zahlenmaterial ist von Ende 2003. Eine Ideeder Wachstumsgeschwindigkeit &BRTerhalt man,

wenn man die Zahlen von 2002 mit aktuellen Zahlergheicht. 2002 waren 16 Fallstudien verdffentlicht
und deBBRThatte ungefahr 50 Mitglieder. Vgl. Daum, J. (200%) 11f.

Vgl. Pflaging, N. (2003b), S. 83.

Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (1997), S. 20.

Vgl. Eccles, R. (1991), S. 131.

Vgl. Fischer, M. / Fischer, A. (2001), S. 29ff.
Vgl. Daum, J. (2002), S. 11f.
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1. Neue Management- und Fuhrungsprinzipien, die axdraiadikalen Dezentralisierung
(, Devolutiorf) von Entscheidungen basieren. Diese ,Rlckgabet Eatscheidungs-
kompetenzen an marktnah operierende Mitarbeitédsslkreative Potential, das dem
Unternehmen zum Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsiterzur Verfligung steht, ab-
rufen. Am Ende dieses Prozesses stlinde eine nétmtige, weitgehend hierarchie-

freie Organisationsforry.

2. Hochgradig flexible, adaptive Managementprozeseendrkt- und kundenorientier-
tes Agieren gestatten und nicht wie die Budgetigrauf fixen Zielen und Planen ba-
sieren, sondern laufende Anpassungen an Umfeldipedgen und Kundenanforde-

rungen ermoglichen.

N&aher beschrieben werden die beiden Dimensione®Bdsrameworkdurch die zwolBB-

Prinzipien, wobei sich jeweils sechs Prinzipien da$ Fuhrungssystem und das Steuerungs-

system beziehen (Vgl. Abbildung 19

Adaptive
Unte&g}efl;:gens- > il’Ea r;f;?:r; » Devolution » Management-
Prozesse
Investoren fordern Schnelle ;
mehr Leistung Reaktionsfahigkeit 7. Selbststeuerung 1. Zielsetzung
I I
Mangel an Talentierte 8. Wettbewerbs- 2. Bewertung und
Talenten Mitarbeiter orientierung Vergltung
I I
Wachsende Kontinuierliche 9. Ergebnis- 3. Mallnahmen-
Innovationsrate Innovation verantwortung planung
I I
Globaler “Operational
Wettbewerb Excellence” 10. Empowerment 4. Ressourcen
I I
Kunden kénnen Kunden- . I
frei wahlen OETHATINg 11. Organisation 5. Koordination
I I
Ethische und Nachhaltige 6. Leistungsmessung
soziale Anfordg. Performance 12. Transparenz und Kontrolle

Abbildung 1: Beyond Budgeting Framewbtk

17

Hope und Fraser bezeichnen diese Organisationsdts N-Form, im Gegensatz zur traditionellen M+Ror
hierarchisch strukturierter Organisationen. Vgl.pepJ. / Fraser, R. (1997), S. 21 und Hope, J.peH®.
(1997), S. 91.

8 7u den zwolf Beyond Budgeting Prinzipien, vgl.géo J. / Fraser, R. (2001), S. 22f., Daum, J. (308212,

Pflaging, N. (2003a), S. 4.



Zwischen den Systemen des Steuerungssystems nptiveha Steuerungsprozessen und
denen des Fuhrungssystems mit maximaler Dezeigraiig bestehe ein enger Zusammen-
hang® Es sei nicht méglich, nur ein System an die nederausforderungen anzupassen, das
zweite System musse folgen. Hierbei ist keine zefmp Reihenfolge vorgeschrieben. Da
aber Veranderungen im Steuerungssystem der Untaurehin der Regel leichter fallen und

einfacher umzusetzen sind, setzt die Beyond Buagédtimsetzung meist bei den Manage-

mentprozessen an.

2.3 Das adaptive Steuerungssystem

Grundsatzliche Ziele bei der Umgestaltung des Stegssystems im Sinne des Beyond
Budgeting sind eine starkere Orientierung des gesatdnternehmens am Markt und an den
Kunden, eine umfassende Ubertragung von Entschgsttompetenzen und Leistungsver-

antwortung an operative Teams und eine Flexibilisig der Steuerung sell3st.

Ziele sollen nicht mehr auf Basis jahrlich verhdteteVorgaben markiert werden, sondern
werden relativ, auf Basis des kurz- und langfretigleistungspotentials, definiert. Eine
Jahresprognose sei fur Unternehmen, die in einemardischen Wettbewerbsumfeld agieren,
nicht zu realisieren, genau so wenig wie festevoigaben, die Veranderungen des Marktes
nicht beriicksichtigef? Interne und externbenchmarksoénnten bei der Zielfestlegung eine
entscheidende Rolle spielen, da so die Leistungrdimternehmenseinheit sowohl an der
Leistung der Wettbewerber als auch an der Leisamigrer Unternehmenseinheiten gemes-
sen werden kanft. Die Anreizsysteme sollen nicht mehr auf fixen heigsvereinbarungen
basiern. Eine Leistungsbewertung und Vergitunglgirion Nachhinein, basierend auf dem
relativen Erfolg der operativen Teams im Verglerctm Wettbewerb und anderen Unterneh-
menseinheiten. Die Leistung des Einzelnen, deratipen Gruppen, der verschiedenen Un-
ternehmenseinheiten und des Gesamtunternehmensnmtiels so genannté¢ey Performan-

ce Indicators (KPIsgemessen. Die absoluten Werte H&ls sowie die Veranderungen der

19
20
21
22

Abgewandelt von Daum, J. (2002), S. 13 und PifiggN. (2003b), S. 92.

Man ist versucht, zu fragen, ob es sich nur uma kiinstliche Unterscheidung handelt.

Leicht verkirzt bei Daum. Vgl. Daum, J. (2002),18.

Es sollen die direkten Konkurrenten geschlagerd@rg nicht vorverhandelte BudgetzielBeat the compe-
tition, not the budgét vgl. Hope, J. / Fraser, R. (1999), S. 18.

Zur generellen Bewertung vdBenchmarkingund zu den Unterschieden zwischieernal, Competitive
oderFunctional Benchmarkingsgl. Topfer, A. / Mann, A. (1997).

23



KPIs zum Vorjahr werden individuell gewichtet und kitddie Grundlage der erfolgsabhan-

gigen Bezahlung?

Auch die Strategieplanung soll adaptiv auf das birelemensumfeld reagieren kénnen. Dies
wird durch eine umfassende und kontinuierliche Mdidmenplanung mit einer weitgehenden
Verantwortungsubertragung auf die operativ verarttigben Teams erreicht. Die jahrliche
Vorgabe von Strategien wird durch wenige zentradegdben, zentral definierte Herausforde-
rungen und einen umfassenden Support durch dieh@kskeitung ersetZf. Die Ubertragung

der Leistungsverantwortung auf das operative Mamage erfordert, den Verantwortlichen
einen ad-hoc Zugang zu den operativen und findeni&@essourcen zur Verfigung zu stellen.
Der Handlungsspielraum wird durch Kennzahlen abgegrund die Allokation von Ressour-
cen erfolgt auf internen Markten. Interne Marktel uile unternehmensweite Ausrichtung auf
die Bedirfnisbefriedigung all&takeholdesind Pramissen, unter denen ein dynamisches und

flexibles Koordinationssystem fir die Unternehmygegtaltet werden muss.

Die Leistungsmessung und -kontrolle basieren amérei effektiven Steuerungssystem und
auf relativen LeistungsindikatoreKey-Performancéndikatoren werden mittelBenchmar-
king innerhalb des Unternehmens und mit den Wertetkdekurrenten oderBest in Class
Unternehmeff verglichen. Mit einer Trendbetrachtung gegeniiberpérioden und einer
Prognose mittels rollierender Vorhersagen soll gkeltur der Leistungsverbesserung” im

Unternehmen etabliert werdéh.

2.4 Das dezentralisierte FUhrungssystem

Bereits bei den Prinzipen d&B-Steuerungssystems wird die Forderung nach detemtra
Entscheidungskompetenzen, einer umfassenden Kuneetierung und variablen Zielsyste-
men deutlich. Diese Grundprinzipien sind auch Intdds radikal dezentralisierteBB-

FUhrungssystems.

Die Verantwortung fir Entscheidungen muss auf netigh kundennahe Bereiche, idealerwei-
se auf ein Netzwerk kleiner, kundenorientierter &4, iibertragen werden. Wesentlicher

Aspekt dieser Organisationsform ist die starke Betg der Teamleistung im Vergleich zur

24
25
26

Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (2003), S. 62ff., fiftd, N. (2003b), S. 95f.

Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (2003), S. 68ff., fift@, N. (2003b), S. 95f.

Zur Bedeutung des Vergleichs mit den besten Watenen eines Bereichs, vgl. Topfer, A. / Mann, S.
(1997), S. 36.

Vgl. Pflaging, N. (2003b), S. 96.

Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (2003), S. 133. Di@sganisationsform entspricht gleichzeitig der gdésten N-
Form, vgl. hierzu Hope, J. / Fraser, R. (19972 5und Hope, J. / Hope, T. (1997), S. 91.
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Leistung des Einzelnen. Innerhalb eindeutiger Regeld Begrenzungen kénnen die Mitar-
beiter eigene Entscheidungen treffen. Fihrung @grfalcht auf Basis strikter Vorgaben,
sondern mittelCoachingund Unterstiitzung durch die Fuhrungskrafte. Lkldsn, gemein-
samen Zielen und Werten kommt in diesem SystenSe#yststeuerung eine entscheidende

Bedeutung z@’

Effektives Empowermentst laut Hope und Fraser ,das Produkt aus Freined Fahigkeit.

Ahnlich einer mathematischen Gleichung ist das EngeNull, wenn einer der Faktoren Null
ist.“*° Zur Sicherstellung der Fahigkeiten muss sich déeséhalauswahl auf Mitarbeiter
konzentrieren, die nach diesem offenen Fuhrungssigiten wollen und kdnnen. Eine Ver-
gabe von Entscheidungskompetenzen erfordert vortudesrnehmensleitung einen Vertrau-
ensvorschuss in die Fahigkeiten ihrer Mitarbeited dlie Bereitschaft, Fehler zu akzeptie-

ren!

Operative Mitarbeiter bildeten die Schnittstelleisstien den Kunden und dem Unternehmen.
Sie missten befahigt werden, Kundenanforderungeektdzu erfillen und ihr Wissen an
andere Unternehmenseinheiten weiterzugeben. DatderbTeilbereiche seien wesentlich fur

den Kundenerfolg und delegieren an die Mitarbdtigiebnisverantwortung.

Ein weiterer Aspekt deBB-Fiihrungssystems ist die bedingungslose Ausrichawhgnternen
und externen Wettbewerb. Hope und Fraser fordeémnntlechleistungsklima zu schaffen, das
auf einer relativen Leistungsmessung basfemterne und externe Vergleiche der Leistung
einer Organisationseinheit férderten den Ehrgetk die Motivation der Mitarbeiter, denn sie
konkurrierten nicht mehr mit Zahlen, die ihnen aufgl von Prognosen vorgegeben wurden,
sondern sehen die tatsachliche Leistung von sicWengleich zu anderen. Bei den internen
Leistungsvergleichen ist es wesentlich, den Wetdnbvewischen den Organisationseinheiten
zu fordern, ohne jedoch eine Konkurrenzsituatiorsauaffen. Die Zusammenarbeit und der
Informationsaustausch der Teileinheiten miussenrz es Wettbewerbes gewahrleistet sein.
Leistungsfahige, ehrliche und offene Informatiors¢sgne schaffen Transparenz und muissen
allen Mitarbeitern als Entscheidungsgrundlage zenrfdgung stehen. Die Bereitstellung aller

29
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32

Vgl. Pflaging, N. (2003b), S. 98.

Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (2003), S. 125.
Vgl. Handy, C. (1992).

Vgl. Hope, J / Fraser, R. (2003), S. 129.
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wesentlichen strategischen, wettbewerblichen undktirghen Informationen sorgt fur ,eine
Wahrheit“ in der Organisation, an der sich alleavlieiter ausrichten kénnéh.

2.5 Beyond Budgeting als neue Controllingphilosophie

Die Betonung der Bedeutung v@&eyond Budgetingls Controllingsystem fiir hochdynami-
sche Wettbewerbsumfelder wird durch die Ausgestgltdes Steuerungssystems deutlich.
Hochgradig flexible, adaptive Managementprozesgendrkt- und kundenorientiertes Agie-
ren gestatten, l6sen die fixen Zielvereinbarunged dahresplanungen der Budgetierung ab
und begtinstigen eine laufende Anpassungen an Ube@illdigungen und Kundenanforderun-
gen. Abbildung 2 verdeutlicht den revolutionarenetéfang von konventionellem Steue-
rungsmodell zunBeyond Budgeting

Das Budgetierungsmodell DasBeyondBudgeting Modell

7 ¥
| X® y
N\

\ Vision \ U Devolutionary Framework
- Rahmen zur Ubertragung
‘ Strategischer Plan ‘ unternehmerischer Unabhéngigkeft

‘ Jahrliches Budget ‘

« relative Ziele
* Rolling Forecasty
« Flexible Strategie!
* Interner Markt
« verteilte Kontrollg

LAuf der Spur halten”

‘ Kontrolle vs. Budget‘

Adaptive * Relative
‘ Anreize (vs. Budget)‘ Management- Belohnunge
prozesse
Kultur: ,Contract, Kultur: ,Responsibility,
compliance and control* enterprise and learning“
.Industriezeitalter” .Informationszeitalter"

Abbildung 2: Das BB-Fuhrungsmodell. Mission des CrBBRT?

Die zwolf BB-Prinzipien alleine geben noch keine Auskunft darjilaelche Werkzeuge fur
ihre Umsetzung geeignet sinBleyond Budgetingoll kein geschlossen definiertes und exakt
beschriebenes System zur Unternehmensplanung tewrgng sein, sondern den Geschafts-

fuhrern den gleichen kreativen Freiraum bei der piidm derBB-Prinzipien an ihr Unter-

® Ein simplifizierender Anspruch, der nicht ohneu@d kritisiert wird. Vgl. Becker, A. (2004), S. 87.

3 n Anlehnung an Hope, J. / Fraser, R. (1997215 Hope, J. / Fraser, R. (1999), S. 18, Daum,. J26D2),
S. 11.



nehmen zugestehen, wie es Freiheiten fur die dpemaiMitarbeiter eines Unternehmens
fordert. Durch die Analyse aller bisher verdffechiien Beispiele erfolgreicheBB-
Umsetzungen kénnen dennoch Werkzeuge und Techidketifiziert werden, die bei nahezu

allen Unternehmen zum Einsatz komnign.

Augenblicklich lasst siclBeyond Budgetingm sinnvollsten als neue Controllingphilosophie
beschreiben, die einen kritischen Diskurs Uber Elamungs- und Kontrollaufwand der Bud-
getierung sowie ihre Eignung zur Unternehmensstegeianregen will, der unstrittig not-

wendig und sinnvoll ist® Beyond Budgetingann hierzu wertvolle Anregungen und Alterna-

tivanséatze liefern.

Die Problematik der Implemetierung wurde in derkbDission allerdings weitgehend ausge-
klammert. Insbesondere menschliche Implemetierdimgsim wurden schon evaluiéftEin
wichtiger Aspekt scheint der ,kulturelle Fit* zuise Im folgenden Kapitel wird der Versuch

unternommenBeyond Budgetingn kulturellen Kontext zu positionieren.

3 Betrachtung im Kontext kultureller Abhangigkeiten

Beyond Budgetindnat seinen Ursprung in den skandinavischen Landemm These liegt
nahe, dasBeyond Budgetingufgrund seiner Charakteristika kulturell diesémdern entge-
genkommt und eventuell Schwierigkeiten bei der Bnptntierung in anderen Landern berei-
ten konnte. Auf Basis der interkulturellen LAndeds¢n von Hofstede wird in diesem Kapitel
ein kultureller Orientierungsrahmen aufgespanngenBeyond Budgetingerortet und dann

mit L&nderprofilen verglichen wird.

3.1 Regionale Auffalligkeiten bei der Verbreitung

Es ist auffallend, dass die Uberwiegende Zahl delb&spiele friherBeyond Budgeting
EinfUhrungen aus dem skandinavischen Raum stamimatSizenska Handelsbanken, Schwe-
den, ersetzten unter der Fuhrung von Jan Wallascleon im Jahr 1972 die Budgetierung

durch ein innovatives und leistungsfahiges Stewssystem, das auf eine feste Zuteilung

% 50 sind z.BRolling Forecastzur Prognose kunftiger Entwicklungen, die Impletrerang eineBalanced

Scorecardund die Durchfuihrung regelmaRiger interner uneémdrBenchmarkzentrale Elemente bekann-
ter BB-Umsetzungen.

So sehen Eccles, Nohria und Berkley in der peem@m Auseinandersetzung mit neuen Methoden der
Unternehmenssteuerung sogar diessence of Manageménw¥/gl. Eccles, R. / Nohria, N. / Berkley, J.
(1992).

Vgl. Weber, J. / Linder, S. (2004), S. 67.
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von Finanzmitteln verzichtéf. IKEA (Schweden), Volvo (Schweden) und Borealis iihe-

gen, Finnland, Danemark) sind andere BeispielesirBB- Umsetzungen aus der PraXis.

In der Budgetforschung der skandinavischen Langdmlten soziale und verhaltenstheoreti-
sche Einflisse schon immer eine grol3e Rolle. & sith die norwegische Budgetforschung
hauptséchlich mit organisatorischen und sozioldgiacAspekten der Budgetierung ausein-
ander. Finnische und danische Forscher arbeitenalet an sozialen und verhaltenstheoreti-
schen Konzepten und unter schwedischen Forschetheiserhaltenstheoretische Tradition
sehr stark ausgeprafftDiese spezielle Orientierung innerhalb der Budgstfhung in skan-

dinavischen Landern ist alleine sicherlich nichéraichend, die Entwicklung und Verbreitung
von Beyond Budgetingn gerade diesen Landern zu begriinden, zumal es sehr frihe

Ansatze sozial- und verhaltenstheoretischer Budgathung in anderen Landern gegeben

hat*!

Die Autoren dedBeyond Budgetingprdern von den Unternehmen einen grundlegenddn Ku
tur- und Wertewandel. Dieser kann jedoch nicht éb&st von der Landeskultur betrachtet
werden. Die Firmenkultur muss von den Mitgliedems dJnternehmens nicht einfach nur
befolgt, sondern gelebt werden. Dies fallt sicloérliumso schwerer, je starker sich die ange-

strebte Firmenkultur vom sozio-kulturellen Konteber Mitarbeiter unterscheidét.

3.2 Hofstedes Studien als Ordnungsrahmen kulturelleaktoren

Die von Hofstede im Auftrag von IBM durchgefuhrteduin seinem BuchGulture’s Conse-
guencesverdffentlichte Studie erforscht Unterschiedelranken und sozialen Verhalten, die
zwischen den Mitgliedern von mehr als 50 modernatidden und Regionen existieren. Die
Untersuchung wurde um das Jahr 1968 und um 197#makdurchgefihrt und brachte ins-
gesamt mehr als 116.000 auswertbare Fragebdgenrh&ie identifiziert finf wesentliche

und voneinander unabhéngige DimensidfgWgl. Abbildung 3.), anhand derer das Werte-
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Vgl. Wallander, J. (1999).

Vgl. Hope, J. / Fraser, R. (2003) und Pflaging(2003b).

Zur Geschichte skandinavischer Budgetforschugh,Hégg, |. / Magnusson, A. / Samuelson, L. A.§8p

Vgl. Argyris, C. (1952), Argyris, C. (1953), Baddfield, R. (1969), Grimmer, H. (1980) oder zusagmn
fassend Drinkwater, D. (1973) und Samuelson, L86)9

Die Uberlegung, dass die etablierten Managememitken eines Unternehmens in einem engen Zusam-
menhang zur regionalen oder der Landeskultur undUnternehmenskultur im Speziellen stehen, findgt s

in stark verkirzter Form bei Daum, J. (2003), S. 79

Intuitiv vermutet man einen starken Zusammenhamigchen den einzelnen Auspréagungen, Hofstede legt
jedoch gréten Wert auf den Nachweis der Unabhéagider betrachteten Dimensionen. Vgl. Hofstede, G
(2001), Kapitel 2. Die Bezeichnungen der funf Disienen sind in englischer Sprache belassen, dgeeini
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system der betrachteten Lander beurteilt und zaoderageordnet werden kann. Die Studie
beschreibt weiterhin deren vorhersagbare Auswirkanguf menschliches Denken, Fihlen
und Handeln, sowohl im Rahmen gesellschaftlichdpebs als auch innerhalb von Organisa-
tionen und Institutionen. Aufbauend auf dieser &tusbllen weitergehende Uberlegungen
zum madglichen Zusammenhang zwisclEB-Einfihrungen und nationaler Kultur angestellt

werden.

Uncertainty avoidance

Masculinity Individualism

Power distance Long-term orientation

Abbildung 3: Die fuinf Dimensionen nach Hofstede

Uncertainty Avoidancels eine bei der Untersuchung identifizierte Disien erfasst den

Umfang in dem eine Kultur ihre Mitglieder dahingaldebeeinflusst, sich in unbekannten,
unsicheren und uberraschenden Situationen unwofillden und ihnen auszuweichen sucht.
Unsicherheit in Bezug auf die Zukunft ist eine ghte@gende Tatsache menschlichen Le-
bens** Gesellschaften versuchen, dieser Ungewissheit Taithnologien, Gesetzen oder

Religionen zu begegnen. Die Aquivalente hierzu sinflEbene von Organisationen Techno-

Ubersetzungen die Bedeutung oder den Ausdruck deemiungen andern wurden. Notwendige Erlaute-
rungen finden sich in den FuRnoten. Zur Problematik Ubersetzungen, vgl. Hofstede, G. (2001), &. 21
»Wir sind gefangen in der Gegenwart, die nur @ifenitesimale Grenze zwischen der Vergangenhed u
der Zukunft darstellt.” Hofstede G. (2001), S. 145.

44

11



logien, Regeln und Rituale. Die zugrunde liegerakeIbeschaftigt sich mit dem Ausmal in
dem eine Gesellschaft versucht, das Unkontrollierza kontrollieren.

Die nachste Dimensiomndividualismim Gegensatz zCollectivism beschreibt den Grad in
dem von Individuen erwartet wird, eigenverantwoltliund aus eigenem Willen heraus zu
handeln oder in Gruppen integriert zu bleiben. Pasitionierung der Mitglieder einer Gesell-
schaft zwischen den denkbaren Polen des vollkommertividualismus und Kollektivismus
stellt ein elementares Problem aller Gesellschafit@n Gegenstand ist die Beziehung zwi-
schen dem Individuum und der Gemeinschaft, die imeregegebenen Gesellschaft vor-
herrscht. Die Art der Beziehung zwischen einer &ensnd der Organisation zu der er oder
sie gehort, wird stark durch die Vorgabe von Norragrer gegebenen Gesellschaft und durch
den Grad an Individualismus oder Kollektivismusr den ihren Mitgliedern erwartet wird,

beeinflusst.

Long-Term Orientatiommit dem Gegenpdbhort-Term Orientatiobezieht sich auf den Um-
fang in dem eine Gesellschaft in der Lage ist, llngehdrigen zu pragen, eine verzogerte
Befriedigung ihrer materiellen, sozialen und emuodlen Bedurfnisse zu akzeptierdrang
Term Orientationsteht fur die Pflege von Tugenden, die auf kuefiggebnisse ausgerichtet
sind, im Besonderen Ausdauer, Beharrlichkeit undr§gmkeit. Weiterhin wird die personli-
che Anpassungsfahigkeit an kunftige Zustande dis Bedeutend erachtet. Freizeit als ge-
genwartsbezogenes Konzept steht dieser Denkweisgdkogegentber und stellt daher im
Zusammenhang mitong-Term Orientatiorkeinen wesentlichen Aspekt des Lebens dar. Der
GegenpolShort-Term Orientatiorsteht fiir die Pflege von Tugenden, die auf diegdagen-
heit oder Gegenwart ausgerichtet sind, im BesomdRespekt vor Traditionen, Wahrung des
eigenen Gesichtes und die Erfillung gesellschatlicVerpflichtungen. Die wichtigsten
Ereignisse im Leben liegen in der Vergangenheit dideen in der Gegenwart und néachsten
Zukunft statt®®

Eine weitere Dimension ig®tower Distanc®. Diese beschreibt die Einstellung zu dem Grad
an Ungleichheit zwischen Individuen, die dem Fumkigren jeder einzelnen Gesellschaft
oder Organisation eigen ist. Die Definition der Bi#g PowerundPower Distanceerfolgt in
Anlehnung an den niederlandischen Sozialpsycholdgank Mulder.Power beschreibt die

Moglichkeit oder Befugnis einer Person, das Vedraleiner anderen Person oder anderer

45
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Vgl. Hofstede G. (2001), S. 359ff.

Den Begriff ‘powet’ kann im Sinne der Ausrichtung der Studie am ehestit ,Macht* oder ,Befugnis”
Ubersetzt werden.
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Personen bis zu einem gewissen Grad zu bestimneezwienken, mehr als diese Mdglich-
keit oder Befugnis umgekehrt gegeben Rbower Distancebeschreibt den Grad der Un-
gleichheit bezlglich Macht und Befugnis zwischeneer weniger einflussreichen Indivi-
duum und einem einflussreicheren Gegenuber wieoar weniger einflussreichen Indivi-
duum empfunden wird, wobei beide zum gleichen lodder eng geknlupften Sozialgefiige

gehoren?’

Innerhalb von Organisationen ist ein gewisses MaRJagleichheit zwischen ihren Mitglie-
dern unvermeidlich und sogar funktional. Es kommtder formalisierten Beziehung zwi-
schen Vorgesetzten und Untergeordneten zum Ausdfectver Distancebeschreibt, in
welchem Umfang die Mitglieder von Organisationerzegiieren und erwarten, dass Macht
und Befugnisse unterschiedlich verteilt sind. Bémligdes Verhaltens von Individuen bei
einer gegebenen Ungleichverteilung von Macht unéu@assen unterstellt Mulder einige
grundsatzliche Verhaltensweis&hDie bloBe Ausiibung von Macht erzeuge so beim Aus-
Ubenden Zufriedenheit. Das machtigere Individuutrbestrebt, den Unterschied in der Fa-
higkeit Einfluss gegentber den weniger Machtigeszatben, zu erhalten oder auszubauen.
Je grol3er der Machtunterschied, desto starkeidagtBestreben zutage. Weiterhin sind Indi-
viduen bemuht, den Machtunterschied zwischen siah machtigeren Personen zu verrin-
gern. Je kleiner die Machtdistanz, desto starkeMdidle. Die geschilderten Tendenzen, den
Abstand zu weniger machtigen Individuen zu vergrolied gleichzeitig den Abstand zu den

Machtigeren zu verringern, verstarken sich gegégsei

Die letzte betrachtete Dimension Masculinityund ihr Gegensatzeminity. Der Dualismus
der Geschlechter ist eine fundamentale TatsacheleniGesellschaften unterschiedlich um-
gehen. Die Streitfrage ist, welche Auswirkungenhi@ogischen Unterschiede zwischen den
Geschlechtern fur die emotionalen und gesellsebaéth Rollen der Geschlechter haben oder
haben solltenMasculinity gegenibeFeminity bezieht sich auf das dominante geschlechts-
spezifische Rollenverhalten im tGberwiegenden Teil taditionellen und modernen Gesell-
schaften und auf die Art der Zuteilung von emotlenaRollen zwischen den Geschlechtern,
das Muster mannlicher Harte und Bestimmtheit im €bsgtz zu weiblicher Weichheit und
Gefuhlsbezogenheit. Bezlglich der Arbeitsziele gibtgeschlechtsspezifische Unterschiede.
Typisch mannliche Ziele sind nach Hofstede Foritichnd Beférderungen, ein hohes Ein-

kommen sowie Ansehen und Anerkennung. Weibliche eAtajlte streben vermehrt nach

47
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Vgl. Mulder, M. (1977).

Insgesamt entwickelt Mulder etwa 20 Hypotheseit,d®nen er das Verhalten von Individuen beschreibt
Vgl. Mulder, M. (1977).
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einer freundlichen Atmosphare, Arbeitsplatzsichigrbad einer guten Zusammenarbeit mit
anderen. Auf eine ganze Gesellschaft oder Orgamisdtezogen isMasculinity ein Mal3

dafur, wie stark die Gesellschaft oder Organisation mannlichen Verhaltensmustern ge-
pragt ist und grenzt mannlich gepragte Gesellsehaftnd Organisationen zu denen, die

dominant von weiblichen Verhaltensmustern gepriugt, @ib.

Zu jeder der funf genannten Dimensionen ermittelfstede einen Indexwert, namentlich den
Uncertainty-Avoidance-Index (UAl)Individualism-Index-Value (IDV) Long-term-Orien-
tation-Index (LTO) Power-Distance-Index (PDIynd Masculinity-Index (MAS)der angibt,
wie stark die jeweilige Eigenschaft im betrachtet@md ausgepragt ist. Durch eine Normie-
rung und Verschiebung der Skalen sind die moglidhkanrte jedes Index auf einen Bereich
zwischen null und 100 beschrarikEine gedankliche Gleichsetzung der Werte mit Ribze
werten ist aus zwei Grunden kritisch. Zum einencloget der Wert 100 nicht, dass der maxi-
male Bereich der Ursprungsskala ausgeschopft wiifal, er repréasentiert nicht die hochst
mogliche Auspréagung der beobachteten Eigenschaiin Anderen ist der Wert 100 nicht
Ausdruck, dass im betrachteten Land die entspregh&mgenschaft am Starksten unter allen
evaluierten Landern ausgepragt ist, da der Wergtiebis 100 sowohl unter- als auch tber-
schritten wird®® Die Transformation der Skala soll lediglich diertdhabbarkeit und Dar-

stellbarkeit der einzelnen Indexwerte erleichtern.

3.3 Einordnung der Beyond Budgeting - Prinzipien in de@rd-
nungsrahmen

Nicht jedes der zwolIBeyond-Budgetingrinzipen lasst sich eindeutig einer der Dimension
nach Hofstede zuordnen, sondern es findet eine seésditige Beeinflussung statt. Weiterhin
wird eine Unternehmenskultur nicht abschlieRenctldudie BB-Prinzipien beschrieben. Die
Bestimmung der Indexwerte kann daher nur innerfygtvisser Grenzen erfolgen und ist

lediglich als reflektierter Schatzwert zu verstehen

Die Einfuhrung vorBeyond Budgetingtellt einen radikalen Bruch mit dem bisherigea-PlI
nungs- und Kontrollsystem der Unternehmen dar. iB8 smfassende Umstrukturierungen
notwendig, die eine erhebliche Komplexitat entfaltédnnen. Weiterhin werden mdglichst

weitreichende Entscheidungsbefugnisse fir alle fidéider gefordert. Die Kontrolle erfolgt

® Einzelne Extremwerte der Studie tberschreitenWert 100 um wenige Zahler, was aber die Handhabbar
keit der Skala nicht weiter einschrankt. Vgl. Heti G. (2001), S. 87 und S. 151.

0 Analoge Betrachtungen gelten fur die Untergremzé auch wenn diese nie unterschritten wird.

14



auf der Basis offener und transparenter Informasgsteme. Ein Wert zwischen 20 und 30

beimUncertainty Avoidance Indast somit zu erwarten.

FUr denindividualism-Indexkann ein relativ grol3er Wert unterstellt werdeasmfassende
Empowermentler einzelnen Mitarbeiter alleine wirde eine mégdt hohe Zahl beim Indivi-
dualism-Index nahe legen, die umfassende Teamw@iang, sowohl bei Entscheidungspro-
zessen als auch bei der Ergebnisbewertung und Wergiibegriinden einen tieferen Wert.

Demnach lasst sich ein Wert zwischen 70 und 80fampa.

Kritischer ist die Abschéatzung des Wertes deng-Term-OrientationDie Autoren defey-

ond Budgetingsehen in ihrem Modell zwar ein Management- und tftimg-Modell fur

einen nachhaltigen Unternehmenserfolg, verzichesdiogh auf eine ex post Entwicklung
langfristiger Ziele und Strategien zur Zielerreingi® sondern bauen auf eine reaktions-
schnelle, kennzahlenbasierte Unternehmenssteuaningdaptiven Zielen und Prozessen.
Eine isolierte Betrachtung dieser Sichtweise wizdeeinem sehr geringen Wert bei der
Langfristorientierung fihren. Es gibt jedoch Argurtes die geeignet sind, den Schatzwert fur

die Long-Term-Orientatiomnzuheben. Laut Hofstede stebihg Term Orientatioffiiir

“the fostering of virtues oriented towards futurewards, in particular, perseverance and
thrift. Its opposite pole, Short Term Orientatiatand for the fostering of virtues related to the
past and present, in particular, respect for traalit, preservation of ‘face’ and fulfilling social
obligations.”?

Beyond Budgetingals Managementsystem greift mit der Budgetierumgse der &ltesten

Systeme der Unternehmenssteuerung an, halt alsedtells an alten Traditionen fest. Die
veranderte Stellung der Geschéftsleitung gegenddreoperativ Verantwortlichen legt eben-
falls einen eher kleinen Wert b8hort-Term-Orientatiorund somit einen grof3en Wert bei

Long-Term-Orientatiomahe. Weiterhin stellt Hofstede fest, dass

.Businesses in long-term-oriented cultures are atomed to working toward building up
strong positions in their markets; they do not etpenmediate results. [...] In short-term-
oriented cultures the “bottom-line” is a major cagrn; control systems are focused on it and
managers are constantly judged by t.”

Speziell letztgenannter Punkt legt sogar einen gmof¥ert belLong-Term-Orientatiomahe,
da eine Bewertung und Vergitung auf Basis von \feggaheitswerten von deBeyond-
BudgetingProtagonisten durchweg negativ bewertet wird. Fusanfassend ergibt sich fur

Long-Term-Orientatiorein Wert im Bereich zwischen 20 und 30.

51 Ziele, wie zum Beispiel das Uberbieten der refé@a Mitbewerber in allen wesentlichen Performance-

Grol3en stellen per se keine langfristige Perspeldar, sondern sind vielmehr triviale Norm betrigipts
schaftlicher Betatigung.
Hofstede, G. (2001), S. 259.

Hofstede, G. (2001), S. 361.
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Auch bei der Betrachtung d&ower Distancespielt die geforderte Abgabe von Entschei-
dungsbefugnissen und die Herausstellung der Bedgwon Teams die entscheidende Rolle.
Top Manager missen bereit sein, ihre Kompetenzeagaen. Ruft man sich die von Mul-
der unterstellten Verhaltenweisen von Menschenrinngrung, namlich den Drang, Macht
und Einfluss auszuliben und das Streben, den Maensghied zu weniger Méachtigen zu
vergrof3ern, ist bei diesem Index ein kleiner WierBereich zwischen 20 und 30 anzusetzen.

Die ausgesprochene Teamorientierung BBKonzeptes, sowohl bei der Entscheidungsfin-
dung als auch bei der Kontrolle, Evaluation undoBaling entspricht eher weiblichen Ar-
beitszielen als die starkere Ich-Bezogenheit méhati Arbeitsziele wie Anerkennung oder
Beforderungen. Dennoch ist ein Wert, der gegen téaldliert, unrealistisch. Schliel3lich stellt

sogar Hope fest, dass:

“The implicit agreement is that executives will pide a challenging and open operating envi-
ronment and that employees will deliver continugesformance improvement using their
knowledge to adapt to changing conditions. It isdzhon mutual trust, but it is not a soft al-
ternative to the fixed performance contract. Higgihility of individual and team performance
offers no hiding place®

Daher erscheint ein eher kleiner Wert zwischenrid 20 beimMasculinity-IndexXur die BB-

Kultur charakteristisch.

3.4 Vergleich des fiktiven Beyond Budgeting - Kulturpiits mit
denen verschiedener Industrienationen

Fur den Vergleich werden die Kulturprofile von Sa&uden, Deutschland, den USA und Japan
herangezogen. Schweden ist das erste Land, in de@BdPrinzipien auf Firmenebene er-
folgreich umgesetzt wurden und dient als Reprasénfiir die skandinavischen Lander.
Deutschland als starkste Wirtschaftsnation Eurapas ebenso betrachtet wie die Vereinig-
ten Staaten von Amerika, die die bedeutendste iafssnation der Welt sind und oftmals
eine Vorreiterstellung bei der Entwicklung und Utas@g neuer Managementtheorien und -

prinzipen, inklusive der Budgetierung inne hatted haben?

Japan als Vertreter des asiatischen Wirtschaftseaukomplettiert die Liste. Abbildung 4
stellt die Werte dedJAl, desIDV, desLTO, desPDI sowie desMAS fur die betrachteten

Lander graphisch dar.

54
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Hope, J. (2003), S. 170.
Shank, J. (1995), S. 3ff.
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Abbildung 4: Vergleich Landerprofile vs. Beyond Bermgss

Bezuglich der Unsicherheitsvermeidung ist ein grd®&erschied zwischen den betrachteten
Landern festzustellen. Wéahrend Schweden mit 29ness&hr kleinen Wert aufweist, stellen
die 92 Punkte aus Japan nicht nur den Spitzenveerhier betrachteten Lander dar, sondern
markieren den hdchsten Wert der gesamten Studee.U3JA und Deutschland liegen mit
ihren Werten mittig zwischen Japan und Schwe@®yond Budgetingvird beimUncertain-
ty-Avoidance-Indexein kleiner Wert unterstellt. Somit hat Schwedemn d/orteilhaftesten
Indexwert. Beimindividualism-Indexiegen die USA, Schweden und Deutschland mit Wer-
ten zwischen 67 (Deutschland) und 91 (USA) reldicht zusammen. Japan weist mit 46
einen verhaltnismaRig kleinen Wert auf. Auch hiegil Schweden im Kernbereich der Kul-

turparameter deBeyond Budgeting

Beziglich der langfristigen Orientierung sind di8AJ Deutschland und Schweden nur weni-
ge Zahler voneinander getrennt und somit quasitisign Auch bei diesem Punkt weicht

Japan erheblich von den anderen Landern abBEyond Budgetingvird ein mittelgrof3er

®® Fir das Datenmaterial vgl. Hofstede G. (2001),S(FDI), S. 151 YAI), S. 215 [DV), S. 286 MAS und

S. 356 [ TO).
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Wert angesetzt, den keines der Lander exakt autw@chweden kommt dem unterstellten
Idealwert noch am nachsten. DrRower-Distance-Indexveist bei den betrachteten Landern
keine erheblichen Unterschiede auf. Die Spannecheis dem Wert Schwedens (PDI=31)
und Japans (PDI=54) umfasst gerade 23 Punkte. Auchiesem Punkt kommt Schweden
demBB-Ideal am né&chsten. Die extremsten Unterschiedech&n den Landern ergeben sich
bei der Betrachtung dddasculinity-Index Schweden miMAS=5 hat einen der geringsten
Werte der gesamten Studie und liegt damit sogagrbalb des erwarteten Indexwertes von
Beyond Budgetinglapan miMAS=95 liegt am anderen Ende der Skala. Deutschladddien
USA habenMAS Werte, die leicht oberhalb des Mittelwertes liegerd sind damit relativ
weit von dem geforderten Wert eirl@B-Unternehmenskultur entfernt.

Die exakten Indexwerte werden in Abbildung 5 noclszasammengefasst und qualitativ mit

der unterstellte®B-Unternehmenskultur verglichen.

Abbildung 5: Indexwerte der betrachteten Lander

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass keardsetrachteten Landerprofile exakt mit
der fiktiven BB-Firmenkultur tbereinstimmt. Das Kulturprofil Schaens entspricht am
ehesten dem dddeyond Budgetingauch wenn es nicht in allen Dimensionen den jeyesi
Idealwert innehat. Die Eingangsthese dieses KapitelsBeyond Budgetinger skandinavi-
schen Kultur nahe steht, findet hier ihre Bestatgu

Die Indexwerte der BRD gleichen denen der USA biszavei AusnahmenlDV, UAI) sehr
stark. Kleinere Abweichungen der Indexwerte liegarBereich statistischer Streuungen und
sind daher nicht aussagekraftig fur die tatsachhichAuspragungen der Eigenschaften.
Deutschland und die USA kommen d@&B-Kulturprofil in einigen Punkten sehr nah®y,
LTO und PDI). Jedoch sind auch signifikante Briiche mit deogefrtenBB-Kultur bei der

7 vgl. Hofstede, G. (2001), S. 8PDI), S. 151 UAI), S. 215 [DV), S. 286 KMAS und S. 356L(TO).
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Uncertainty Avoidancend derMasculinityzu erkennen. Damit ist die kulturelle Kompatibili-
tat desBB-Modells fiir die USA und die BRD grundsatzlich irage gestellt.

Das Kulturprofil Japans unterscheidet sich gruneitegvon dem deBeyond Budgeting-ur
alle finf Dimensionen liegen die Werte Japans anité8n vom fiktiven ldealwert entfernt

und kénnen ohne weiteres als Gegenpol zur gef@emBB-Firmenkultur gesehen werden.

3.5 Bewertung der Ergebnisse

Neben der Kritik am grundsatzlichen Vorgehens Huafes lassen sich weitere Schwierigkei-
ten identifizieren. Unternehmenskultur ist nichtizgend ein Spiegel der LandeskultfiSie
wird maf3geblich durch Ziele, Vorgaben der Gescleiftsng und ein Vorleben durch die
leitenden Mitarbeiter bestimmt. Die Angestelltenes Unternehmens sind nicht notwendi-
gerweise reprasentativ fur die Bevolkerung einesdesa, sondern werden je nach den Be-
durfnissen und Anforderungen der Firma ausgewd&lpleziell grol3e Konzerne sind tberwie-
gend international tatig. Die vielfaltigen Verflaahgen der weit diversifizierten Unterneh-
menseinheiten und der internationalen Kundschaftegern das nationale Spektrum um
globale Aspekte. Das bedeutet, dass nationale USsdl gegeniber der Firmenkultur in den

Hintergrund treten.

Eine Kompatibilitdt der Landeskultur mit den Pripien desBeyond Budgetingrscheint
aufgrund dieser Uberlegungen nicht zwingend notigentiotzdem sind es gerade die skan-
dinavischen Lander mit ihrer weitgehenden Ubergimsung der Landeskultur mit deBB-
Prinzipien aus denen erste erfolgrei@®®-Umsetzungen bekannt sind. Sicherlich erfordern
die Ablosung der klassischen Budgetierung und eiWemtewandel der Unternehmung, was
auch durch die Protagonisten d@syond Budgetingpetont wird>® Auch wenn die nationale
Kultur nicht identisch mit der gelebten Kultur imhalb der Unternehmen ist, kann man die
Unternehmenskultur nicht vollstandig losgeldst vaationalen Einflissen betrachten. Ein
Abgleich der Unternehmenskultur mit den Prinzipes Beyond Budgetindéllt sicherlich
leichter, je geringer die Unterschiede zwischerstexiender Unternehmenskultur, nationaler
Kultur und der fiktivenBB-Kultur sind.
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Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 393ff.
Vgl. Einleitung und Vorwort bei Hope, J. / Frasr (2003).
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4  Beyond Budgeting — Inspirationsquelle fur das Cont-
rolling?

Das Konzept deBeyond Budgetinglingt und versteht sich als revolutionar. Mit dgwdge-
tierung will es ein System abschaffen, das auf &sehundertjidhrige Geschichte zurtickbli-
cken kann und integraler Bestandteil der Planungs Steuerungsprozesse nahezu jeder
Unternehmung ist? Mittlerweile habeBeyond Budgetindaut seiner Protagonisten seine
grundsétzliche Eignung zur Unternehmenssteueruhgraheiner ausreichend grol3en Zahl
von Fallbeispielen bewies8hDiese Aussage aber ist mit Vorsicht zu genieRds.b&son-
ders gravierender Hinweis auf die mangelnde Umseksit vonBeyond Budgetinghuss das
haufig als Paradebeispiel herhaltende Unternehmamedls gelten: Borealis fuhrte 2003
flachendeckend wieder ein Budgetierungssystdaet{er Budgeting ein, da die Kosten fir
Beyond Budgetin@bsolut héher waren, die Geschwindigkeit der Vesbeung beBetter
Budgetingdeutlich héher lag und die Position gegenuber \d&ttbewerbern durciBetter
Budgetingverbessert werden konnte, wahrédelyond Budgetingu einer Verschlechterung
gefithrt hat? So wird die Option deBeyond Budgetingunehmend verworfen: Ganz prakti-
sche Bediirfnisse der Unternehmen stiinden dadégeibst das Gefiihl, dass die Budgetie-
rung trotz des Aufwandes keine Pflichtibung, sondeertschopfende Malinahme sei, lasst
sich empirisch bei den meisten Unternehmen nackew&isAus der Praxis wird zwar die
Notwendigkeit der steten Verbesserung des Planuopsgses angemahnt, jedoch geht dies
meistens in Richtung eines reflektiertdBejter Budgetingsstatt der Abschaffung des Bud-
getierungsprozesses an siclzusatzlich kann man kritisieren, dass die einzelideen nicht
wirklich neu oder innovativ seien. Die Forderungmatark dezentralisierten Organisations-
formen ist nicht mehr bloRe Forderung, sondernfadél schon Realitdt und auch fuBey-
ond Budgetingwesentlichen Managementtechniken viRelling Forecasts die Balanced

ScorecardoderBenchmarkingverden von vielen Unternehmen schon lange Zegesietzt:
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Vgl. Horvath, P./ Dambrowski, J. / Jung, H. / §& S. (1985).

Vgl. 2.1.

Vgl. Jochle, P. (2003): S.446.

Vgl. Pohl, H. (2003): S. 10.

Vgl. Link, C. / Orban, C. (2002): S. 17.

Vgl. Kemke, W. / Witmer, D. (2003): S. 62, Kofp, (2003): S.51 oder Gremlin, G. (2003): S. 53.

Vgl. hierzu die theoretischen Beitrdge und Fadlpiele bei Picot, A. / Reichwald, R. / Wigant, 003),
Bullinger, H.-J. / Warnecke, H. (1996) oder TeiclnmaK. / Wolf, J. / Albers, S. (2004).
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Handelt es sich bédeyond Budgetingalso nur um die evolutionédre Weiterentwicklung be-
kannter Controllingsysteme und Managementtechnigdar um ,alte(n) Wein in neuen
Schlauchen*? Vieles spricht dafiir. Nichtsdestotrotz kann dieffhrung einen unterneh-
menskulturellen Einschnitt bedeuten. Fundamentaleclie zwischen der bestehenden Fir-
menkultur und den neu eingefiihrten Konzepten laasémagliche Schwierigkeiten bei der
Implementierung schlieRen. Vor einer kostenintessiEinfihrung sollte man deshalb die
Betrachtung des ,kulturellen Fit' genauso wenignaahlassigen wie die strukturellen Kon-
textfaktoren®® Dies schlie3t eine Veranderung der Controllingratiit ein. Insofern isBey-
ond Budgetingals ein interessanter Ansatz zu bewerten, da er kmeativen Nachdenken
Uber Controlling und Budgetierung anregt. Mit demfEhrung vonBeyond Budgetingst ein
verandertes Rollenverstandnis des Controllers maren® Er kénnte die Initiative zur
Selbstinitiative liefern und Hilfe zur SelbsthilfEr ware somit eine Art ,Entwicklungshel-

fer* und ,Trainer’?

zur innovativen Selbstorganisation der Mitarbeites gibt sogar Ansét-
ze, die Rolle des Controllers mit derjenigen d€higf Knowledge Officer($)zu verglei-

chen’? Dies sind jedoch Rollenvorstellungen von Controljedie sich empirisch (noch)
kaum nachweisen lasséhAls Inspirationsquelle fiir innovative Controllinigien kénnen sie

sich aber als wertvoll erweisen.
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Vgl. Schéffer, U. / Zyder, M. (2003), S. 108.

Als wesentliche strukturelle Kontextfaktoren &ine BB-Umsetzung werden in der Literatur vielfach die
Komplexitat und Dynamik des Unternehmensumfelde&udiert. Vgl. Gordon, L. / Narayanan, V. (1984),
Berger, M. / Buchner, H. / Weigand, A. (2000), Bneh H. / Weigand, A. (2001) und Weber, J. / Lind®r
(2003).

Vgl. Pflaging, N. (2003a), S. 12.

Vgl. Reil3, M. (1997), S. 374.

Vgl. Deyhle, A. (2003), S. 54.

Vgl. Kunz, J. (2003), S. 99f.

Vgl. Hoffjan, A. (2003), S. 300.
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