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A. Einleitung

Seit 1998 wird unter dem Schlagwort ,,Beyond Budgeting* eine Initiative in
Nord-Amerika und Europa verstanden. Sie soll unter Beriicksichtigung von 12
Prinzipien zu einer Verbesserung des Planungs- und Managementsystems
fithren.'

Die Angemessenheit der Budgetierung als zentrales Fiihrungs- und Steuerungs-
instrument wird dabei grundsitzlich in Frage gestellt.” Anstatt die Budgetierung
als ein unverzichtbares, zentrales Instrument der Unternehmenssteuerung zu
sehen, wird sie als ein wesentlicher Faktor fiir die wirtschaftlichen Schwierig-
keiten von Unternehmen verantwortlich gemacht.’

Der Ansatz des ,,Beyond Budgeting* verzichtet vollkommen auf Budgets und
zielt darauf ab, die traditionelle Budgetierung durch ein flexibleres Manage-
mentmodell zu ersetzen.*

Als Beispiele hierfiir werden Unternehmen aus skandinavischen Léndern
genannt, die seit 30 Jahren ohne Budgetierung wirtschaftlich erfolgreicher waren
als ihre Wettbewerber.’

Die folgende Arbeit wird die Grundpfeiler des ,,.Beyond Budgeting* beleuchten
und dariiber Aufschluss geben, ob ein Einsatz in der Sozialwirtschaft,
insbesondere der Behindertenhilfe sinnvoll ist. Dabei werden die spezifischen
Anforderungen und Besonderheiten auf diesem Gebiet beriicksichtigt und der

klassischen Budgetierung gegeniibergestellt.

' Vgl. www.my-controller.de/beyond budgeting.htm
? Vgl. Pfliging (2003), S.82

’ Vgl. Rieg (Internet), S.1

* Vgl. Schiiffer ( Internet), S.1

> Vgl. www.my-controller.de/beyond budgeting.htm




B. Was ist ,,Beyond Budgeting*‘?

I. Ursprung und konzeptionelle Grundlage

Als Antwort auf den Ruf aus der Praxis nach einem alternativen Modell zur
Unternehmenssteuerung unter Verzicht auf Budgets wurde 1998 eine Initiative
namens ,,Beyond Budgeting Round Table* (BBRT) gegriindet. Der BBRT sollte
Moglichkeiten aufzeigen, wie ein solches neuartiges Steuerungsmodell aussehen
konnte.’

Das Beyond-Budgeting-Modell hat seinen Ursprung in Fallstudien anfangs
ausschlieBlich skandinavischer und europdischer Unternehmen. Seit 1998 haben
sich mehr als 70 mittlere bis groe Unternehmen, Not-for-Profit- und 6ffentliche
Organisationen an den Untersuchungen des BBRT beteiligt. Forschungsleiter
des BBRT sind Jeremy Hope, Robin Fraser und Peter Bunce, die auf Basis

dieser Fallstudien ihr Konzept erarbeitet haben.’

I1. Die klassische Budgetierung

Ausgangslage zu den Uberlegungen des Beyond Budgeting sind die Probleme,
die die klassische Budgetierung mit sich bringt. Um das Konzept des BBRT
besser zu verstehen, werden nachfolgend Funktionen und Nachteile der Budge-

tierung kurz erliutert.

1. Definition und Funktionen

Ein Budget ist ein als ,,formalorientierter, in Wertgroen formulierter Plan, der
einer Entscheidungseinheit fiir eine bestimmte Zeitperiode mit einem Verbind-
lichkeitsgrad vorgegeben wird.“® Insgesamt lassen sich der Budgetierung haupt-

sdachlich drei Funktionen zuschreiben: Prognose zukiinftiger Entwicklung,

® vgl. Pfliging (2003), S. 82
"Vgl. ebd., S. 84
¥ Vgl. Weber / Linder (2003), S. 8



Koordination durch Pline und Motivation und Leistungsbewertung der Mit-
arbeiter.”
Budgets sollen Ausdruck der Ziele einer Organisation sein und aufzeigen, ob

diese erreicht werden.

2. Problemfelder

90 % der Unternehmen sind unzufrieden mit der Budgetierung. Dabei werden
Defizite aus vier ausgewdhlten, mit der traditionellen Budgetsteuerung verbun-
denen Problemfeldern genannt.

Die Budgetierung weist Defizite im strategischen Bereich auf, sie wirkt sich,
durch die Gegebenheiten des Budgetierungsprozesses, negativ auf das Verhalten
der Mitarbeiter aus, sie bedeutet chronische Knappheit an Information und
schafft eine Illusion von Sicherheit, da sie das kollektive Gefiithl von der

Beherrschbarkeit der Lage vermittelt.'

Aus diesen vier Bereichen ergeben sich wesentliche Kritikpunkte:

¢ Budgets sind unflexibel (es handelt sich um fixe Leistungsvertrige),

e sie sind zeitaufwindig und ressourcenintensiv,

¢ sie erlauben keine schnellen Anpassungen auf verdnderte Rahmenbedingungen,

e sie vernachlidssigen immaterielle Produktionsfaktoren und nicht monetire Werttreiber,

e sie fordern einseitig periodenbezogenes Denken,

¢ sie sind nach ,,innen* gerichtet (Ablenkung von externen Mérkten),

e sie fithren zu ,,dysfunktionalen* und ,,unethischen* Verhalten (Manipulation durch politisches
Taktieren),

e sie zementieren Kostenniveaus,

® sie hemmen Eigeninitiative, Innovation und Risikobereitschaft und

e schlieBlich stiitzen sie eine zentralistische Fithrungsstruktur von ,,Weisung und Kontrolle*."

’ Vgl. Weber / Linder (2003), S. 8
"9 vgl. Pflaging (2003), S. 33-37
""Vgl. ebd., S. 19



ITI. Beyond Budgeting - ein integriertes Managementmodell

Die Befiirworter des Beyond Budgeting stellen heraus, dass es nicht an
Instrumenten und Tools zur Unternehmenssteuerung mangelt, wohl aber an der
Kohirenz des Gesamtmodells der Steuerung.

Die Budgetierung stellt zwar ein fiir sich allein genommen zusammenhingendes
Steuerungsmodell dar, basiert dabei aber auf Machtzentralisierung und
hierarchischer Abstimmung mittels fixierter Leistungsvertrige. Viele der
neueren Managementinstrumente bauen allerdings auf Grundannahmen, wie
Prozessorientierung und Dezentralisierung auf und stehen damit im Konflikt mit
der klassischen Budgetierung. (s. Anhang. Abb. 1)'?

Wenn also der Ubergang von der herkommlichen Budgetierung zu einer
Steuerung ohne Pline erfolgen soll, muss an die Stelle der Budgetierung ein
anderes abgestimmtes Managementmodell treten.

Beyond Budgeting versucht den Anspruch eines ,kohidrenten Management-
modells* zu verwirklichen, indem es Vorschlige fiir flexible Steuerungsprozesse
mit einem Biindel von Organisations- und Fiihrungsprinzipien verbindet. Es
versteht sich als ein organisatorisches Ganzes, welches verschiedene Tools,

Prozesse und Praktiken beriicksichtigt."

1. Gestaltungselemente

Aufgrund sich wandelnder Mirkte und zunehmend komplexer Umwelt sehen
sich Unternehmen mit neuen Herausforderungen konfrontiert, aus denen sich die
Notwendigkeit des Managements neuer Erfolgsfaktoren ergeben, wie z.B.
schnelle Reaktionsfihigkeit, Kundenorientierung oder kontinuierliche Innova-

. 14
tion.

2 vgl. Pfliaging (2003), S. 70-72
¥ Vgl. ebd., S. 67-69 und Pfliging (2003) in Controller Magazin, S. 189-191
" Vgl. Hope/Fraser, (2001), S. 439 und Pfl:iging (2003), S. 91-92



Laut dem BBRT sind fiir den Erfolg eines Managementmodells ohne Budgets
die beiden folgenden Gestaltungselemente verantwortlich (s. Anhang Abb. 2):

a) Flexible Managementprozesse

Einfache und flexible Prozesse sollen dazu beitragen, dass markt- und kunden-
orientiertes Handeln und laufende Anpassung an Umfeldbedingungen und
Kundenanforderungen ermoglicht werden. An die Stelle von fixierten Leistungs-
vertragen (Budgetierung) treten relative Leistungsvertrige und flexible Steuer-
ungsprozesse.'

b) Radikale Dezentralisierung (,,Devolution)

von Entscheidungen und lokale Autonomie, d.h. Abwendung von zentralisierten
Hierarchien und Hinwendung zur Delegation von Entscheidungsmacht auf die
ausfilhrenden, marktnahen Mitarbeiter in der Organisation. Ziel sollte eine

netzwerkartige, weitgehend hierarchiefreie Organisationsform sein.'

2. Die zwolf Prinzipien des Modells
Jedem dieser beiden Gestaltungselemente oder ,,Grundpfeiler werden sechs

Gestaltungsprinzipien zugeordnet.

Flexible Managementprozesse (Planung und Steuerung)

Prinzip 1 - Zielsetzung: Relative, am internen und externen Wettbewerb orien-
tierte, herausfordernde und eigenbestimmte Ziele sollen selbstregulierend und
leistungssteigernd wirken (s. Anhang Abb. 3)."”

Prinzip 2 - Bewertung / Vergiitung: Leistungsbewertung und Vergiitung sollen
im Nachhinein vorgenommen werden. Dabei stehen relative Anreize im
Fordergrund, die an Ergebnissen und Benchmarks orientiert sind."®

Prinzip 3 - Mafinahmenplanung: Mallnahmen und Strategien sollen kontinuier-
lich und dezentral geplant werden. Eine Strategie ist dabei jedoch nicht fix,

sondern kann bei Bedarf an verinderte Rahmenbedingungen angepasst werden.

'3 vgl. Pflaging (2003), S. 95 und Pfliging (2003), in Controller Magazin, S. 192
' ygl. Pflaging (2003), S. 92

" Vgl. Schiffer, S. 1

'8 Vgl. Pfliging (2003), 92 / 96



Die Zielerreichnung wird also stindig, z.B. durch rollierende Forcasts, hinter-
fragt.'

Prinzip 4 - Ressourcenmanagement: Ressourcen sollen nach je Bedarf zur
Verfiigung stehen. Ein direkter, auch kurzfristiger Zugang innerhalb vereinbarter
Parameter soll zu erhohter Reaktionsgeschwindigkeit und verminderter
Verschwendung fiithren.*

Prinzip 5 - Koordination: Aktivititen und Verflechtungen zwischen den einzel-
nen Geschiftseinheiten sollen dynamisch und kundenorientiert koordiniert
werden. Interne Leistungsvereinbarungen miissen nach Bedarf vorgenommen
werden. Dabei kontrollieren sich die dezentralen Einheiten grundsitzlich
selbst.”! *

Prinzip 6 - Leistungsmessung/-kontrolle: Leistungsvergiitung und Kontrolle
sollen auf relativen Leistungsindikatoren (z.B. KPI-Vergleich mit Benchmarks
oder interne/externe Liga-Tabellen; s. hierzu auch Anhang Abb. 4) basieren und

damit Teamwork und Zusammenarbeit férdern.> 2*

Dezentralisierte Organisation und Fiihrung

Prinzip 7 - Selbststeuerung: Die Schaffung eines am Wettbewerb orientierten
Handlungsrahmens, mit klaren Werten, Regeln und Grenzen soll dezentrale
Entscheidungsverantwortung unterstiitzen, um schnelles Handeln zu ermog-
lichen. »

Prinzip 8 - Wettbewerbsorientierung: Es soll ein Hochleistungsklima ge-
schaffen werden, welches auf einer relativen Leistungsmessung basiert und den
internen Wettbewerb fordert.*

Prinzip 9 - Ergebnisverantwortung: Delegation von Entscheidungsverant-

wortung an marktnahe Teams vor Ort. >’

' Vgl. Hope/Fraser, S.72

* Vgl. Pflaging (2003), S. 92 /96

?l'vgl. ebd., S. 92 /96

2 Vgl. Schiffer, S.1

» Vgl. Pfliaging (2003), S. 96

**Vgl. Hope/Fraser (2003), S. 61-78

» Vgl. Pfliaging (2003), S. 98 und Schiffer (2003), S. 2
%6 Vgl. Pflaging (2003), S. 98



Prinzip 10 - Organisationsform: Es soll ein Netzwerk von kleinen Organi-
sationseinheiten geschaffen werden, das seine Fihigkeiten, den externen Kunden
zu dienen, dynamisch verbindet. 2829

Prinzip 11 - Empowerment: Operativen Managern sollen Ressourcen zum
selbstindigen Handeln zur Verfiigung stehen.™

Prinzip 12 - Transparenz: Dezentrale Mitarbeiter sollen Zugang zu strate-
gischen, wettbewerblichen und marktlichen Informationen durch offene,

. 132
transparente Informationssysteme und -prozesse bekommen.”'

3. Managementinstrumente

Das Beyond-Budgeting-Modell greift auf existierende Tools und Konzepte
zuriick, welche im herkdmmlichen Managementmodell auf Budgets und festen
Leistungsvertridgen beruhen. In der Regel konnen diese jedoch nicht ihre volle
Wirkung entfalten.™

Anstatt zu versuchen, wichtige Managementprozesse in einem in sich
geschlossenen Instrument, wie der Budgetierung zu biindeln, werden die
Funktionen des Budgets auf eine Reihe unterschiedlicher Systeme und Tools
aufgespalten, von denen jedes einen anderen Bedarf bedient. Damit wird
verhindert, dass die Grenzen zwischen den Tools verschwimmen. Durch die
saubere Abgrenzung einzelner Systeme wird deren jeweiliger Verwendungs-
zweck deutlich, so dass eine langfristige Manipulation und Vieldeutigkeit
verringert wird.**

Das Beyond-Budgeting-Modell spricht sich jedoch nicht fiir die
Zusammenstellung eines bestimmten Instrumentenkastens aus. So zeigen die

Fallbeispiele des Beyond Budgeting, dass in unterschiedlichen Branchen

*’ Vgl. Daum (2003), S. 1

2 Vgl. www.my-controller.de/beyond budgeting.htm
* Vgl. Pflaging (2003), S. 98

'val. ebd., S. 92

31'Vgl. ebd., S. 92 /96

32 Vgl. Hope/Fraser (2003), S. 125-139

3 Vgl. Pflaging (2003), S. 181

#Vgl. ebd., S. 177




unterschiedliche

Schwerpunkte in der Auswahl und Ausgestaltung der

Managementinstrumente zu beobachten sind.”

Beispiele fiir entscheidende Managementinstrumente :

Rollierende Forcasts ermoglichen den kontinuierlichen Blick auf die wahrscheinlichste

zukiinftige Entwicklung, ohne Beschrinkung auf die aktuelle Geschiftsperiode (s. Anhang

Balanced Scorecard verbindet Strategie, Zielsetzung und Aktion auf allen Ebenen einer

Benchmarking vergleicht Performance und Prozesse mit den Besten, sowohl intern als

o
Abb. 5).
o
Organisation (s. Anhang Abb. 6).
o
auch extern.
¢ Prozesskostenmanagement

Die Steuerungsprinzipien,

verbindet Ressourcenutzung und kundenbezogene

Welrtscht)pfung.36

-instrumente und -prozesse kOnnen zu neun

grundlegenden Gestaltungsfeldern zusammengefasst werden, die aufzeigen wie

die Kohirenz des Gesamtsystems durch bestimmte Gestaltungseinheiten

unterstiitzt werden. (s. Abbildung 7)°’

Wie die Entflechtung der Budgetierung funktioniert - Elemente eines
Managementmodells ohne Budgets
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Quelle: Pflaging (2003), S. 93

35 Vgl. Pfliging (2003), S. 179
% Vgl. ebd., S. 178
7Vgl. ebd., S. 181



4. Voraussetzungen fiir die Umsetzung

Der Sinn einer Anwendung der zwei Grundpfeiler des Konzepts mit den damit
verbundenen zwdlf Prinzipien ist an eine Reihe Primissen gebunden.”

So ist das Beyond-Budgeting-Modell als Set von Gestaltungsprinzipien und
Gestaltungsfeldern an sich nicht teilbar. Es entfaltet seine Wirkung nur, wenn es
als Ganzes umgesetzt wird.”” Daraus folgt, dass eine Umsetzung mit sehr hohem
Aufwand verbunden ist. Es erfordert vollstdindiges Umdenken und eine
komplette Umstrukturierung der Organisation auf allen Ebenen. Das heif3t,

® s miissen materielle und immaterielle Ressourcen zur Umstrukturierung frei sein,

e die Mitarbeiter miissen in ausreichendem Malle willens und in der Lage sein, die
dezentrale Verantwortung zu realisieren und

e die Einrichtung muss groBere Flexibilititspotentiale in ausreichenden Malle realisieren
konnen, d.h. das relevante Produktionsfaktoren kurzfristig hinzugewonnen, anderweitig

eingesetzt oder freigesetzt werden konnen.*’
C. Beyond Budgeting in der Sozialwirtschaft

I. Abgrenzung und Definition sozialer Einrichtungen

Soziale Einrichtungen zeichnen sich durch unterschiedliche Strukturen und
Eigenschaften aus, die Besonderheiten fiir die Umsetzung bestimmter
betriebswirtschaftlicher Modelle, wie das Beyond Budgeting, nach sich ziehen.
Durch soziale Organisationen werden soziale Aufgaben in institutioneller Form
angeboten. Sie bieten z.B. Leistungen in der Jugend-, Familien-, Sozial-, Alten-,
Behinderten- und Gesundheitshilfe an. Tréger sozialer Einrichtungen sind
offentliche und freie Triger, so wie Betriebe und Organisationen.*' Der Zweck
sozialer Einrichtungen liegt, im Gegensatz zu Unternehmen in der Wirtschaft,

nicht in der Gewinnerzielung, sondern ist primér ,,auf Verdnderung von

*¥ Vgl. Schiffer (2003), S. 4
¥ Vgl. Pflaging (2003), S.504
“'vgl. Schiffer (2003), S. 4
*1'vgl. Stoll (2003), S. 22-23



Menschen beziehungsweise menschlichen Verhiltnissen und Bedingungen®

gerichtet.”

I1. Was spricht fiir die Umsetzung in der Sozialwirtschaft?

a) Die Unternehmen in der Sozialwirtschaft sehen sich zunehmend mit
knapperen Ressourcen und verschirftem Wettbewerb konfrontiert. Thre
Rahmenbedingungen, wie z.B. Kundenbediirfnisse, Nachfrage und rechtliche

Regelungen indern sich immer schneller.”

Verdeutlichung am Beispiel der Behindertenhilfe:

So wurde z.B. im Bereich der FEingliederunghilfe 1994 das Selbstkosten-
deckungsprinzip durch prospektive Pflegesitze (93b BSHG) abgelost. 1996
erfolgte der Ubergang zu prospektiven, differenzierten und leistungsgerechten
Entgelten. Gleichzeitig wurde der Vorteil, den traditionelle Einrichtungen der
freien Trager vor den privaten Trigern hatten, praktisch aufgehoben, was sich
stimulierend auf den Wettbewerb ausgewirkt hat.**

Dariiber hinaus soll ab dem 1. Juli 2004 mit dem ,,Personlichen Budget* (§ 17
BSHG) ein neues Modell in der Behindertenhilfe versuchsweise eingefiihrt
werden. Das ,,personliche Budget* beinhaltet ein am individuellen Hilfebedarf
orientierten Anspruch auf Geldleistungen, mit denen sich der behinderte Mensch
seine Hilfen auf dem ,,Markt sozialer Dienstleistungen‘ direkt einkaufen kann.®
Es ist anzunehmen, dass dieser Paradigmenwechsel von der einrichtungs-
bezogenen zur personenbezogenen Finanzierung den Wettbewerb sozialer
Dienstleister weiter verstirken wird.

Daraus folgt, dass im Bereich der Behindertenhilfe, die bisher noch vorhandene
Planungssicherheit wegfillt, die der klassischen Budgetierung entgegenkommen

wiirde.*® Das Beyond-Budgeting-Modell scheint unter diesem Gesichtspunkt

> Vgl. Giesecke (1989), S.18

“ Vgl. Becher in Maelicke (2002), S.49

* Vagl. Schubert (2000), S. 13-17

* Vgl. Frithhauf, Theo / Beier, Marianne / Kriling, Klaus / Niehoff, Ullrich / Wagner-Stolp, W. (2000), S. 1
40 vgl. Pflaging (2003), S. 77
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den zukiinftigen Anforderungen eher gewachsen zu sein als die herkommliche
Budgetierung. Die Untersuchungen des BBRT haben gezeigt, dass Steuerungs-
modelle ohne Budgets vor allem in Mirkten mit zunehmender Wettbewerbs-

intensitit zu sichtbaren Erfolgen gefiihrt haben.*’

b) Die Philosophie, bzw. das Menschenbild des Beyond Budgeting kommt dem
in der Sozialwirtschaft vorherrschenden Menschenbild entgegen. In sozialen
Berufen wird der Team- bzw. Kollegialgedanke sehr hoch gesetzt. Es soll
moglichst demokratisch und eigenverantwortlich gehandelt werden. Hierarchien
werden eher abgelehnt.® Beim Beyond Budgeting geht es nach Hope und
Fraser um ,,die Befreiung fdahiger Menschen von den Ketten des Top-Down-
Leistungsvertrages“.* Hinter dem Menschenbild des relativen Leistungsver-
trages steht die Annahme, dass die Mitarbeiter eigenstindig Entscheidungen
treffen konnen, verantwortungsvoll handeln und angemessen auf Chancen und
Risiken reagieren. Statt Fithren in der Budgetsteuerung im Sinne von ,,Weisung
und Kontrolle* kommt es im Beyond Budgeting zu einer Steuerung nach dem

Motto ,,Wahrnehmen und Agieren“.50

¢) Im Zielsystem von sozialen Einrichtungen herrschen Sach- und Formalziele
vor. Mit der Leistungserstellung soll die Bedarfsdeckung der Leistungs-
empfinger erreicht werden, nicht die Gewinnerzielung. Aufgrund der {iiber-
wiegend qualitativen Elemente dieser Ziele erweist es sich als schwierig, Ziele
und Leistungen zu operationalisieren und zu quantifizieren.”'

Budgets verschlieBen wegen ihrer ausschlieBlich finanziellen Orientierung den
Blick fiir diese nicht-montdren Variablen und MaBnahmen. Im Beyond

Budgeting wird durch den Einsatz von Managementinstrumenten, wie z.B. die

7 Vgl. Pflaging (2003), S.117

* Vagl. Stoll (2003), S.35 und S. 42

¥ Vgl. Hope/Fraser (2001), S.

0 Vgl. Pfliaging (2003), S.85 und S.113-115
>!'Vgl. Stoll (2003), S. 24-26

11



Balanced Scorecard, der Fokus verstiarkt auch auf diese nicht-monetiren Ziele

gesetzt und Moglichkeiten der Operationalisierung vorgehalten.

ITI. Was spricht gegen die Umsetzung in der Sozialwirtschaft?

a) Die derzeitige Situation ist durch eine Verknappung der Mittel geprigt.
Sozialwirtschaftliche Einrichtungen sind gezwungen, trotz finanzieller
Einschrinkung eine zunehmende Aufgabenvielfalt abzudecken. Da die Imple-
mentierung mit sehr hohem Aufwand verbunden ist, muss gepriift werden, ob

der Nutzen des Ansatzes die Kosten rechtfertigt.”

b) Die lange fehlenden Marktmechanismen in der Sozialwirtschaft werden als
Grund dafiir gesehen, dass eine zielgerichtete Planung, Steuerung und Kontrolle
nicht zwingend erforderlich waren und dadurch in sozialen Einrichtungen ein
Steuerungsdefizit erkennbar ist.” Dieses Defizit schligt sich auch oft in einem
mangelhaften Rechnungswesen nieder. Ein funktionierendes Rechnungswesen

ist indes als Grundlage jedes Steuerungsmodells unverzichtbar.™

c) Die Umsetzung des Beyond Budgeting setzt betriebswirtschaftliches
Verstindnis und know how voraus. In den Leitungspositionen sozialer Einrich-
tungen fehlt es allerdings oft an der entsprechenden Qualifikation. Oft handelt es
sich dabei um ehrenamtliche Représentanten oder Personen, die eine ganz

andere Ausbildung genossen haben (z.B. Sozialpadagogen).”

2 Vgl. Schiffer (2003), S. 5
3 Vgl. Stoll (2003), S. 28-29
*Vagl. ebd., S. 27
% Vgl. ebd., S. 41
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D. Fazit

Das Konzept des Beyond Budgeting ist kein ,,Patenrezept®, enthilt jedoch sehr
viele positive Ansitze.”® Diese sind allerdings zu allgemein gehalten und zu
wenig konkretisiert, um den strukturellen, organisatorischen und mitarbeiter-
bezogenen Besonderheiten und Problemen sozialwirtschaftlicher Einrichtungen
gerecht zu werden.

Die sehr grofe Komplexitit des Konzepts gestaltet die reale Umsetzung
schwierig. Die klassische Budgetierung dagegen ist ein relativ einfaches, ver-
standliches und damit leichter vermittelbares Steuerungsinstrument. Trotz seiner
Mingel ist sie in der Realitit in sozialwirtschaftlichen FEinrichtungen dem
Beyond Budgeting vorzuziehen.

Als praktikablen Mittelweg sei auf das Konzept des ,Better Budgeting*
hingewiesen. Es greift die wesentlichen Kritikpunkte an der klassischen Budge-
tierung auf und versucht die vorhandenen Mingel so weit wie moglich zu
minimieren. Das Better Budgeting kommt zu einer Verbesserung der Budge-
tierung, ohne dabei die Organisationsstruktur und die bisherigen internen Ver-

fahrensweisen komplett iiber Bord zu werfen.

%6 Vgl. Schiffer (2003), S. 5
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ABBILDUNG 1

Budgets und Budgetsteuerung im Konflikt mit neuen Management-Tools

Informationssyteme,

Budgets — sofern beibehalten — sind eine
Barriere fiir den Wandel!

Wertmanagement

Rolling Forecasts

(VBM) und EVA
Fordert kurz-

Verzert fristige Entscheidun- |
Information gen/HandeIn
Budgets
Customer Manipuliert férdern Fokussiert auf .
Relationship «— i = Benchmark
elationship Absatzziele zentrale interne Vergleiche enchmarking
Management KontroIIe
Fokussiert auf Budgetvertrage
Abteilungen, dominieren Uber
nicht Aktivitaten Strategie
Prozesskosten- Balanced
Management (ABC/M) Scorecard

Quelle: Pflaging (2003), S. 72

ABBILDUNG 2

Beyond Budgeting als Steuerungsmodell

Traditionelles Modell mit Budgets:
zentralistische Hierarchie;
Feste Leistungs-Vertrage

Vision

!

Neues Modell ohne Budgets:
Center-/Netzwerkorganisation; Selbstab-
stimmung; Dezentralisierung/Empowerment

Strategische Ziele und Rahmen-
definitionen; Organisations-
paradlgma ,Devolution”

Strategischer Plan (a) Flexible
Management-
DIOZESSE Flexible Prozesse:
Jéhrliches Budget + rollierende Planung
(b) Radikale * Prozess ,Strategie zu Aktion”
‘ L,auf der Dezentralisierung * ereignisgetrieben
Spur halten” + dezentrale Autonomie

» Feedback & Lernen

Evolutionérer Prozess S B
Nemwele (8, ey der mittelfristigen \ d'ak),QISChe Fu g
Verénderung « relative Vergltung

Vergltung (vs Budget)

Kultur: Feilschen, Anpassung, Kontrolle,
Werte: Misstrauen und Untertanigkeit

Kultur: Verantwortlichkeit, Unternehmertum,
organisationales Lernen
Werte: Vertrauen und Integritat

Quelle: Pfliging (2003), S. 93
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ABBILDUNG 3

Relative, an der Marktleistung orientierte Leistungsmessung (im
Unterschied zu absoluten Zielen)

Fixierte Ziele Relative, selbst anpassende Ziele
Ziel: absoluter ROCE in % (hier: 15%) Ziel: relativer ROCE in % (zum Markt)
Plan Realisiert Ziel Realisiert
Ziel: ROCE
in % besser
als Markt-
Durchschnitt”
[unabhéngig
von erwartetem
Markt-@]
+ Lesart im Plan-Ist-Vergleich: Plan um 6% * Lesart im Ziel-Ist-Vergleich: Leistung 4% hinter
Ubertroffen! > positive Wertung Wettbewerb zurtick! > negative Wertung
» Besserer ROCE von Marktdurchschnitt und + Absolute Annahmen zu Planungszeitpunkt spielen
wichtigstem Wettbewerber bleiben ausgeblendet! keine Rolle

» Ziele bleiben stets aktuell und relevant!

Quelle: Pflaging (2003), S. 291

ABBILDUNG 4

Relative Zielsetzungen mit Liga-Tabellen bei Svenska Handelsbanken

Ultimative Quelle der Dynamik des Modells sind
Wettbewerb mit externem Markt und Konkurrenz!

TGS

R

R S R A S I U S B S

Bank zu Bank

] . Strategische ,Kaskade”
Return on Equity (RoE) Region zu Region |
1. Bank D 31% Return on Assets (RoA) u.a.
2. Bank J 24% Filiale zu Filiale
3, Bank | 20% 1 Region A 38% Kosten/Umsatz-Ratio u.a " o
4 Bank B 18% 2 RegionC  27% anager zu Manager
' 3. RegonH 20% 1. FiieJ 28% KostenUmsaiz-Ratiou.a.
5. Bank E 15% . "
6 Bank F 139% 4. RegionB  17% 2. Filiale D  32% .
. an Oo 5 Region F  15% 3. Filiale E 37% 1. Manager G 24°A)
7. BankC 12% g RegionE  12% 4.  FilaleA 39% 2 Managerl  29%
8  BankH 10% 7 RegonJ 10% 5.  Filalel 41% o>  ManagerJ - 35%
0,
9. BakG 8% g  Regonl 7% 6.  FilaleF 45% 4  ManagerA - 37%
10. BankA  (2%) 9. RegonG 6% 7. FilaleC 54% >  ManagerH 40%
10. RegonD (5%) 8. FiialeG 65% O ManagerC  45%
9. FilaleH 72% [~ ManagerF  55%
10. FilaeB 879 o ManagerE  67%
" — 4 9. Manager D 78%
Ergebnis-/Wertbeitrag  10.  ManagerB  99%

Quelle: Pflaging (2003), S. 303



ABBILDUNG 5

Beispiel eines quartalsweise durchgefiihrten rollierenden Forecasting

> Macht Entwicklungstendenzen wichtiger Indikatoren sichtbar
(realisierte und zukiinftige Entwicklung!)

> Bietet ein aktuelles, objektives Bild der voraussichtlichen Zukunft
> Nur grobe Ubersicht (Kennzahlen, Gruppierungen), keine Details

»Ist-Reporting” — »Prognose/Vorschau” — wahrscheinlichstes
Begleitung realisierter Vorperioden Szenario (hier: stets 5 Quartale)

Revision; Revision; Revision,Revision, Neu

1.Trim. | 2.Trim. | 3.Trim. | 4.Trim. | 5.Trim. }1.Trim. | 2.Trim. | 3.Trim. | 4.Trim. | 5.Trim.
Actuals | Actuals | Actuals | Actuals | Actuals | Forecast| Forecast| Forecast| Forecast| Forecast

112/ 3 4/ 5 6/7 8 9/10{11{12{13/14 1581, 2| 3| 4 5/ 6|7 8 9/10/11/12|13/14 15
/
aktueller|Forecast
vorangegangener Forecast
Quelle: Pflaging (2003), S. 188
ABBILDUNG 6
Die Balanced Scorecard
Blickwinkel modernen Leistungsmanagements
+ ,ausgewogen’-mehrdimensional und zukunftsbezogen (vorlaufende und
rickblickende Indikatoren)
+ Ursache-Wirkungsbeziehungen beriicksichtigend
 Alle Ebenen der Organisation (Gruppe, Geschaftseinheit, Abteilung, Prozess,
Teams etc.) .
Lern-/Entwicklungs- ~,Ergebnisse
/ Perspektive \ " morgen”
Prozess- Markt- _,Ergebnisse
Perspektive Perspektive heute”
\ Finanzielle / . Ergebnisse
Perspektive . gestern”

Blickwinkel des Vergiitungssystems:
* ergebnisbezogen-rickwirkend

+ finanzorientiert

» Gruppen-/Geschaftseinheits-bezogen

Quelle: Pfliging (2003), S. 303
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