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Geleitwort von Robert S. Kaplan
Bjarte Bogsnes’ Buch ist ein wichtiger Beitrag zum Wandel der Finanzabteilung von 
einer Controlling- und Erbsenzählerei-Abteilung hin zum wertschöpfenden Bereich 
eines Unternehmens. Bogsnes beschreibt, wie die historische Rolle der Finanzab-
teilung als Ex-post-Berichterstattung und Controlling-Instrument in eine neue Rolle
transformiert werden kann, die das Unternehmen in Richtung einer nachhaltigen 
Wertschöpfung führt. Diese Umwandlung erfordert eine erneute Überprüfung und 
wahrscheinlich auch die Abschaffung einiger Überbleibsel der früheren Manage-
mentkontrollinstrumente der Finanzabteilung. Mittlerweile haben einige Unter-
nehmen in Europa und Nordamerika die Verwendung von jährlichen Budgets in-
frage gestellt, einem Managementinstrument, das bei General Motors vor fast ei-
nem Jahrhundert unter CEO Alfred Sloan und CFO Donaldson Brown eingeführt 
wurde. Obwohl das Betriebsbudget damals eine große Innovation war, hat das heu-
tige dynamische und hoch volatile Umfeld (Stichwort VUCA-Welt1) einen jährli-
chen festen Betriebsplan zu einem Anachronismus gemacht. Als Gegenreaktion 
auf den hohen Zeit- und Kostenaufwand für die Erstellung des Jahresbudgets und 
die Unflexibilität angesichts der sich rasch ändernden äußeren Umstände und in-
ternen Möglichkeiten wurde die »Beyond Budgeting«-Bewegung ins Leben geru-
fen. Mehrere Wissenschaftler und Berater haben Artikel und Bücher darüber ge-
schrieben und Arbeitsgruppen von Unternehmen geleitet, die sich mit der Ab-
schaffung des festen Jahresbudgets befassen.

Das vorliegende Buch leistet einen wichtigen Beitrag zu dieser Bewegung. Im 
Gegensatz zu den früheren Autoren hat Bjarte Bogsnes die Sache nicht nur selbst 
erlebt, sondern auch umgesetzt. Und das nicht nur einmal. Bogsnes war die intel-
lektuelle Führungspersönlichkeit und der Projektleiter bei zwei Transformations-
projekten in großen Unternehmen, Borealis und Statoil. Das Buch stützt sich auf 
diese reichen Erfahrungen, um praktische Ratschläge für die Einführung neuer 
Planungs- und Performance-Management-Systeme zu geben, die sowohl Mana-
gerinnen und Manager als auch Angestellte zu bahnbrechenden Leistungen inspi-
rieren. Dieses Buch ist eine unverzichtbare Lektüre für alle, die mit dem Budgetie-

1. Anm. d. Übers.: VUCA = Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity., deutsch: Volatilität, 
Ungewissheit, Komplexität und Ambiguität.
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rungsprozess ihres Unternehmens unzufrieden sind und mit neuen Systemen, die 
besser, schneller, billiger und flexibler funktionieren, den beabsichtigten Nutzen 
aus dem Budget erzielen wollen. Bogsnes hebt Beyond Budgeting auf eine neue 
Ebene, indem er detailliert das Managementsystem »Ambition to Action« (»Ehr-
geiz zum Handeln«) beschreibt, das er mit eingeführt hat, um das Budgetsystem 
zu ersetzen. Dabei schildert er anhand anschaulicher Beispiele den Implementie-
rungsprozess in den beiden großen Unternehmen, der es ihnen ermöglichte, ein 
stark verankertes Managementsystem aufzugeben und zu ersetzen.

Bogsnes hat eine Ausbildung im Finanzwesen absolviert und war viele Jahre in 
verschiedenen Finanzorganisationen tätig. Er betrachtet das Finanzwesen jedoch 
nicht nur durch die für die linke Gehirnhälfte typische analytische Linse. Vielmehr
verdeutlicht er, wie wichtig die Einbeziehung von Konzepten der rechten Gehirn-
hälfte wie Vertrauen, Befähigung, Führung, Transparenz und Kommunikation bei 
der Entwicklung und Umsetzung eines neuen Managementsystems ist, insbeson-
dere im Hinblick auf die heutige Belegschaft und das Wettbewerbsumfeld. Das 
Buch Beyond Budgeting ist eine erfrischende Zusammenführung von analytischen
Konzepten der linken Gehirnhälfte, einschließlich Prozesskostenrechnung, Balanced 
Scorecards und Leistungszielen, mit wichtigen Sensibilitäten der rechten Gehirn-
hälfte in Bezug auf Motivation und Führung organisatorischer Veränderungen.

Ich habe Bjarte bei vielen Gelegenheiten sprechen hören. Der Enthusiasmus, 
die Leidenschaft und die Überzeugungskraft, die er persönlich ausstrahlt, kommen
auch in seinen Schriften zum Ausdruck. Managerinnen und Manager, die nach neu-
en Wegen suchen, ihre Angestellten zu motivieren und zu bewerten, werden ihn 
inspirierend, erfrischend, praktisch und sogar unterhaltsam finden – Begriffe, die 
normalerweise nicht auf Autoren von Büchern über Managementkontrolle ange-
wandt werden. 

Robert S. Kaplan 
Harvard Business School 
Boston, Massachusetts
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Einführung
Viele Jahre sind vergangen, seit ich mich in meiner Berghütte in Norwegen hinge-
setzt und begonnen habe, über Beyond Budgeting zu schreiben. Das Buch, das da-
bei herauskam, entstand in der Kälte und Dunkelheit des Winters, aber es wurde 
mit einem brennenden Glauben an einen neuen und besseren Weg geschrieben. Es 
erfüllt mich mit Demut und Stolz, dass das Buch seinen Weg in die akademische 
Lehre gefunden hat und dass Wirtschaftshochschulen auf der ganzen Welt die 
Fallstudien von Borealis und Statoil in ihren Vorlesungen behandeln, die im Buch 
vorgestellt wurden.

Viele haben mich ermutigt, ein zweites Buch zu schreiben. Und ich wusste, ich
würde es tun. Beyond Budgeting hat so viele Fortschritte gemacht und ich selbst habe 
so viel gelernt, mehr als ich mir je hätte träumen lassen, als ich Mitte der 1990er-
Jahre meine Reise begann. 

Diese Fülle an neuen Erkenntnissen und Erfahrungen lässt sich jedoch nur 
schwer isoliert wiedergeben, ohne eine Verbindung zu dem Ort herzustellen, an 
dem alles bei Borealis begann und später bei Statoil fortgesetzt wurde. Ich war da-
her unsicher, ob ich die erste Auflage aktualisieren oder ein völlig neues Buch 
schreiben sollte. Mein Verleger und viele andere empfahlen zunächst eine Überar-
beitung. Am Ende habe ich etwas dazwischen gefunden. Ich hoffe, dass Leser der 
ersten Auflage es eher als ein neues Buch empfinden werden denn als Überarbei-
tung.

Mein Schreiben wurde von unzähligen Stunden großartiger Musik begleitet. 
Ein großes Dankeschön an Neil Young, Bob Dylan, Van Morrison, Elvis Costello, 
Tom Waits, Warren Zevon (ich muss hier aufhören) und so viele andere tolle Künst-
ler, die den Soundtrack zu diesen Worten geliefert haben. Viele Musiker sagen 
über ihre besten Alben (ja, ich benutze dieses Wort immer noch; ich bin ein Vinyl-
Typ!), dass sie diese Songs zuerst auf der Straße aufgenommen haben, bevor sie 
ins Studio gingen. Daran kann ich anknüpfen. Alle Präsentationen und Workshops,

»Ich bin vielleicht nicht dorthin gegangen, wo ich hinwollte,  
aber ich glaube, ich bin dort gelandet, wo ich sein musste.«

Douglas Adams
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die ich seit dem Erscheinen meines ersten »Albums« gegeben habe, haben alte Songs,
die Sie vielleicht schon gehört haben, verfeinert und verbessert, aber auch eine Reihe 
von neuen inspiriert. Ich freue mich sehr darauf, mein neues Set mit Ihnen zu teilen!

Als ich zum ersten Mal darüber nachdachte, ein Buch über meine Reise zu 
Beyond Budgeting zu schreiben, war meine erste Reaktion »Nein«. Wie könnte 
ich 300 Seiten oder mehr über etwas schreiben, das eigentlich nichts als gesunder 
Menschenverstand sein sollte? Bitte haben Sie also Nachsicht mit mir, dass dieses 
Buch immer noch kein »dicker Ziegelstein« ist. Vielleicht macht es Ihnen nichts 
aus. Vielleicht gibt es ja schon genug Ziegelsteine da draußen. Aber ich danke Ihnen,
dass Sie sich ein paar Stunden Zeit genommen haben für etwas, das weniger eine 
Geschichte über Budgets ist als vielmehr eine Geschichte über Führung und darü-
ber, was Menschen und Organisationen leistungsfähig macht und sie zu herausra-
genden Leistungen bringt. Das Hauptziel ist nicht die Abschaffung von Budgets. 
Das Budget ist nur ein Hindernis, das beseitigt werden muss, und sicherlich nicht 
das einzige. Das Hauptziel ist die Befreiung von Diktatur, Mikromanagement, Zah-
lenverehrung, Bürokratie, Kalenderfristen, Geheimniskrämerei, Zuckerbrot und 
Peitsche und all den anderen Managementmythen, die angeben, was am besten ge-
eignet ist, um in Teams und Organisationen große Leistungen zu erzielen. Dies ist 
das alte Regime, das wir überwinden müssen, um die Businesswelt zu einem bes-
seren Ort zu machen. Willkommen bei der Revolution!

Ich hoffe, ich habe Sie mit diesem leicht emotionalen Ausbruch nicht verloren.
Bitte bleiben Sie dran. Ich verspreche Ihnen, dass ich die Argumente mit nüchternen 
Beweisen und vielen praktischen Beispielen belegen werde. Viele davon werden 
Ihnen unangenehm vertraut sein.

Ich bin von Haus aus Finanzfachmann. Mein erster Job war in der Finanzab-
teilung von Statoil. Glauben Sie mir, ich kenne das Budgetspiel von innen – nicht 
nur von diesem Job, sondern auch von vielen späteren Aufgaben als Finanzmana-
ger. Ich habe mein Lehrgeld bezahlt, indem ich in der Hektik der Budgetfestlegung
fast in meinem Büro kampierte. 

Wenn ich zurückblicke, habe ich in den ersten Tagen meiner Karriere einige 
unglaublich dumme Dinge getan! Hoffentlich macht das meine Kritik nicht nur 
glaubwürdig, sondern auch nützlich.

Ich bin immer noch bei Statoil, und zwar in der Funktion Vice President of Per-
formance Management Development. Ich weiß, das ist ein seltsamer Titel, aber 
uns fiel nichts Besseres ein, als wir 2007 in aller Eile ein Organigramm erstellen 
mussten. Wie auch immer, es ist ein toller Job!

Für jemanden, der es gewohnt ist, alle drei Jahre den Arbeitsplatz zu wech-
seln (und oft auch das Land), ist es ein überraschender Segen, nun schon seit mehr
als zehn Jahren am selben Arbeitsplatz und am selben Ort zu sein. Meine Frau 
würde angesichts meiner Reisetätigkeit wahrscheinlich nicht von »demselben 
Ort« sprechen. Zum Glück kann sie mich manchmal begleiten. Sie könnte wahr-
scheinlich jederzeit und überall für mich einspringen und sprechen!
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Ich engagiere mich immer noch aktiv im Beyond Budgeting Roundtable: Später 
mehr über die erstaunliche Entwicklung dieses Netzwerks, das Ende der Neunziger-
jahre entstand und heute stärker denn je ist.

Bei Beyond Budgeting geht es vor allem um Führung. Ich habe fast 20 Jahre lang 
Führungsaufgaben wahrgenommen, die meiste Zeit davon in internationalen Teams 
außerhalb meines Heimatlandes. Ich habe die Führungsrolle aufrichtig genossen. 
Es ist die anspruchsvollste und erfüllendste Aufgabe, die es nach der ultimativen 
Führungsrolle gibt, dem Elternsein.

Ich habe auch in der norwegischen Armee etwas über Führung gelernt, wo ich
ein Jahr an einer Offiziersschule verbrachte, bevor ich in einem zweiten Jahr alles in
die Praxis umsetzen konnte. Hier habe ich vor allem gelernt, wie man nicht führt, 
sodass ich meine Pläne einer militärischen Laufbahn aufgab und stattdessen ein 
Wirtschaftsstudium absolvierte. Die Armee hat sich glücklicherweise verändert, 
seit ich in den 1970er-Jahren eine Überdosis an »Command & Control«1 erhalten
habe.

Ich gehöre zu der eher kleinen Gruppe von Finanzleuten, die auch im Personal-
wesen gearbeitet haben. Ich habe vier Jahre lang eine HR-Funktion innegehabt. 
In keinem anderen Job habe ich mehr gelernt. Diese Zeit hat mir unschätzbare Ein-
blicke und Inspirationen für den nächsten Teil meiner Reise gegeben. Zunächst 
wurde mir etwas klar, das eigentlich selbstverständlich sein sollte, es aber leider für 
die meisten Finanz- und Personalverantwortlichen nicht ist: Performance Manage-
ment2 ist ein Querschnittsthema beider Funktionen und keine von ihnen kann 
ohne die andere erfolgreich sein. Zweitens, die Führungsrolle wird bei Beyond 
Budgeting um ein Vielfaches komplexer.

Ich habe mittlerweile praktische Erfahrung mit der Leitung von zwei Beyond 
Budgeting-Implementierungen. Borealis war damals das größte petrochemische 
Unternehmen Europas, während das Energieunternehmen Statoil das größte Un-
ternehmen Skandinaviens ist. Meine Erfahrungen aus diesen beiden Unternehmen
konnte ich auf Tausenden von Konferenzen und Workshops in aller Welt weiter-
geben, habe zahllose Manager und Fachleute getroffen und mit ihnen diskutiert. 
Dabei erfuhr ich überwältigende und herzerwärmende Unterstützung, aber es gab
auch Zögern, Irritation und manchmal sogar offene Meinungsverschiedenheiten.

Ich war schon immer neugierig darauf, was sich hinter dem verbirgt, was wir 
alle an der Oberfläche beobachten und habe viel von guten Büchern über Füh-
rung und Management gelernt. In diesem Buch geht es vor allem um den Unter-
schied zwischen Führung und Management. Aber ich bin auch ein Praktiker. Für 
mich ist die Schnittstelle zwischen Theorie und Praxis der richtige Ort, um anzu-
fangen. Als ich an der Norwegian School of Economics (NHH) studierte, fiel es 
mir schwer, mich mit der Organisationstheorie auseinanderzusetzen, und das 
nicht nur, weil ich vielleicht nicht zu den häufigsten Besuchern des Hörsaals ge-

1. Anm. d. Übers.: deutsch etwa Weisung und Kontrolle.
2. Anm. d. Übers.: deutsch »Leistungsmanagement«.
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hörte. Ich brauchte die schmerzhafte, aber lohnende Erfahrung, alles in der Praxis
auszuprobieren, wo die Theorie auf die Gräben des wirklichen Lebens trifft. Dieses
Buch ist eine Geschichte aus eben diesen tiefen Gräben, denn zu oft hat die Theorie 
versagt.

Als ich 1983 mein Studium abschloss und bei Statoil anfing, war das Unter-
nehmen wesentlich kleiner als heute. Die meisten kleinen Unternehmen wollen je-
doch wachsen. Bei der Planung dieser Wachstumsentwicklung schauen viele auf 
diejenigen, die bereits erfolgreich und groß geworden sind. Wie managen diese Un-
ternehmen sich selbst? Die Entdeckung ihrer beeindruckenden Auswahl an fort-
schrittlichen Managementprozessen kann eine entmutigende Erfahrung sein: Szena-
rioplanung, Strategieentwicklung, Balanced Scorecards, Budgets, Risikomanage-
ment, Anreizsysteme, Compliance, Audits und Kontrollen und so weiter. Die Liste
ist lang. Manchmal werden Unternehmensberater zuhilfe gerufen. Das macht die 
Liste selten kürzer! Dann beginnt das Unternehmen, zu wachsen und die Liste ab-
zuarbeiten. Neue Managementprozesse werden eingeführt, einer nach dem anderen.

Einigen gelingt es, nicht nur zu wachsen, sondern auch alles auf der Liste um-
zusetzen. Vielleicht sind sie sogar zu einem der Maßstäbe geworden, auf die kleine
Unternehmen heute mit Ehrfurcht und Bewunderung blicken. Viele werden jedoch
feststellen, dass sie nicht nur groß geworden sind. Sie sind auch bürokratisch, starr, 
unflexibel und langsam geworden, und manchmal sind sie auch ziemlich traurige 
Arbeitsstätten. Sie haben die Beweglichkeit und den Pioniergeist verloren, das, 
was sie noch hatten, als sie klein waren.

Der Wachstumsprozess von Organisationen weist viele Ähnlichkeiten mit dem
Alterungsprozess von Menschen auf. Wenn wir älter werden, verlieren wir immer 
mehr von dem, was wir in unseren jüngeren Tagen für selbstverständlich hielten: 
die Beweglichkeit und Flexibilität der Jugend. Ich fange an, hier persönliche Er-
fahrungen zu sammeln! Wenn das Alter seinen Tribut fordert, werden manche 
auch lebensmüde und verlieren ihren Elan und das Funkeln in den Augen. Diese 
Entwicklung des menschlichen Körpers und Geistes ist unvermeidlich und unum-
kehrbar, zumindest was den physischen Teil betrifft. Sie kann durch eine gesunde 
Lebensweise hinausgezögert werden, aber am Ende holt das Alter uns alle ein. 
Wir haben keine Wahl als Menschen.

Organisationen haben jedoch eine Wahl. Sie sind nicht dazu bestimmt, langsam
und traurig zu werden, weil sie wachsen und älter werden. Wenn dies der Fall ist, 
ist es meistens selbstverschuldet und kann nicht dem Schicksal oder dem Alter an-
gelastet werden. Glücklicherweise ist der Schaden reversibel, obwohl es immer 
viel schwieriger sein wird, das, was in der Wachstumsphase eingeführt wurde, wie-
der rückgängig zu machen, als es von vornherein zu vermeiden.

Die große Frage für große Organisationen sollte daher lauten: »Wie können 
wir zu der Beweglichkeit und Menschlichkeit zurückfinden, die wir hatten, als 
wir klein waren? Wie können wir gleichzeitig groß und klein sein, alt und jung, 
weise und mutig?« Für kleine Organisationen, die wachsen wollen, sollte die Frage
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lauten: »Wie können wir vermeiden, am selben Ort zu enden wie die großen Orga-
nisationen – sprich vermeiden, unsere Beweglichkeit zu verlieren?« Die meisten 
Organisationen entstehen eigentlich jenseits der Budgetierung (daher der Name 
Beyond Budgeting). Sie werden zu etwas anderem, weil sie glauben, dass sie es 
müssen, um erwachsen zu werden. Natürlich kann man eine große Organisation 
nicht in der Art führen wie die kleine Organisation, die sie früher war. Aber könnte
es Alternativen geben? Könnte es andere Wege geben, die die Vorteile des Groß-
seins, die natürlich sowohl real als auch wichtig sind, besser mit den Vorteilen des 
Kleinseins in Einklang bringen?

Für Menschen bedeutet älter sein normalerweise auch weiser sein. Bei Orga-
nisationen ist dies nicht unbedingt der Fall, denn viele haben Mühe, aus der Men-
ge an kollektiver Weisheit und Erfahrung, den sie auf ihrem Wachstumspfad er-
worben haben, Kapital zu schlagen. Die Lösung ist oft ein weiterer neuer Prozess: 
»Wissensmanagement«. Viele Mitarbeiter erleben stattdessen eher einen Trend 
hin zu »Dumbing-down«3, da sie beobachten, dass immer seltsamere Entschei-
dungen immer weiter von der eigenen Realität entfernt getroffen werden. Viele 
der in diesem Buch aufgeworfenen Fragen wurden bereits in der einen oder anderen 
Form diskutiert. Douglas McGregor zum Beispiel behandelte viele der Beyond 
Budgeting-Führungsfragen in seinem klassischen Buch The Human Side of Enter-
prise aus dem Jahr 1960. Seine »Theorie X und Y« ist genau richtig. Was sind Ihre
grundlegenden Überzeugungen in Bezug auf Menschen? Sind Sie mit Theorie X 
einverstanden? Glauben Sie, dass Menschen im Allgemeinen Arbeit und Verant-
wortung nicht mögen, geringe Ambitionen haben und es vorziehen, gelenkt und 
kontrolliert zu werden? Oder glauben Sie eher an Theorie Y, dass Menschen sich 
engagieren, Verantwortung übernehmen, sich weiterentwickeln, Leistung erbringen
und etwas Positives bewirken wollen? McGregors Buch ist eine zeitlose Lektüre 
und sehr zu empfehlen.

Das Problem ist nicht ein Mangel an Theorien. Es gibt Tausende von anderen 
Büchern und Artikeln, die als Quelle dienen können. Das Wissen ist dort draußen.
Was wir brauchen, ist, dass all diese Theorien in die Praxis umgesetzt werden. 
Wir müssen all jenen Managerinnen und Managern, die glauben, ihre Ausbildung
mit dem Universitätsabschluss beendet zu haben, klarmachen, dass sie Gefahr 
laufen, mehr fertig als ausgebildet zu sein. Wir brauchen einen radikalen Wandel 
in den Millionen von Organisationen und Teams, in denen tagtäglich altmodi-
sches Management praktiziert wird. Theorie X ist so gegenwärtig, dass man den-
ken könnte, es hätte sich in den letzten 50 Jahren nichts verändert.

Eine Bezeichnung für das, worum es in diesem Buch geht, könnte »Performance
Management« sein. Ich mag diesen Begriff eigentlich nicht, obwohl er in meiner 
Jobbezeichnung vorkommt. »Performance« ist großartig; es ist die Kombination 
mit »Management«, mit der ich mich schwertue. Wie fühlen Sie sich, wenn Ihnen 
jemand sagt, dass er Ihre Leistung »managen« wird? Ich weiß, wie ich reagiere. 

3. Anm. d. Übers.: deutsch etwa »Verdummung«.
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Mein Abwehrsystem geht sofort in Alarmbereitschaft. Niemand wird und soll an 
mir herumschrauben! Niemand wird an meinen Fäden ziehen, als ob ich eine Art 
tanzende Marionette wäre! In der Tat glaube ich nicht, dass Leistung überhaupt 
»gemanagt« werden kann, zumindest nicht auf die traditionelle Art und Weise, 
die uns so viele Managementtheorien glauben machen wollen. Menschen sind 
keine Roboter, Organisationen sind keine Maschinen, und die Zukunft ist unbe-
rechenbarer denn je. Das Management kann nicht einfach im Kontrollraum sit-
zen, an den Fäden ziehen, Knöpfe drücken und die Leistung »managen«. Man 
kann eine Blume nicht zum Wachsen bringen, indem man an ihr zieht.

Was wir jedoch tun können, ist, die für Wachstum und Leistung erforderlichen
Bedingungen zu schaffen. Wir können ein Umfeld des Vertrauens und der Trans-
parenz, der positiven Herausforderung und Anstrengung, der Fürsorge und Un-
terstützung schaffen, in dem die Menschen Leistung erbringen, weil sie es wollen, 
und nicht, weil es ihnen gesagt wird. Aber das ist alles, was wir tun können. Men-
schen sind keine Marionetten. Sie können wählen, wie sie auf diese Bedingungen 
reagieren wollen, aber sie können nicht gezwungen werden; sie können nicht »ge-
managt« werden. Viele fühlen sich »over-managed« und »under-led«4. Sie sehnen 
sich nach guter Führung: Orientierung, Inspiration und Unterstützung. Gute Füh-
rungspersönlichkeiten schaffen Klarheit, vermitteln Fähigkeiten und fordern Ver-
bindlichkeit ein: Sie geben die Richtung vor, in die es geht, und fördern die Fähig-
keit und den Willen, das Ziel zu erreichen. Das ist Führung auf den Punkt gebracht,
und das ist auch genau das, worum es bei Beyond Budgeting geht. Es geht uns 
nicht so sehr um die Budgets. Es geht vielmehr um die Denkweise und die Mythen 
und Überzeugungen des traditionellen Managements, die es zu bekämpfen gilt. 
Es ist naiv, zu glauben, dass wir, wenn wir die Zukunft nur mit genügend Nach-
kommastellen beschreiben, wissen, was passieren wird, um dann sicher in See ste-
chen können. Es ist der blinde Glaube, dass es bei guter Leistung nur darum geht, 
die Budgetzahlen zu erreichen, und wir alles im Griff haben, solange wir bis ins 
kleinste Detail erklären können, warum wir uns wieder einmal geirrt haben. Es 
ist der Mythos, dass es nur einen Weg gibt, Menschen zu motivieren, indem man 
sie mit Geld belohnt. Es ist wieder die Theorie X: Wenn Menschen nicht an der 
kurzen Leine gehalten und streng kontrolliert werden, werden sie alle betrügen 
und die Situation ausnutzen.

Sie werden mich gelegentlich immer noch dabei erwischen, wie ich den Be-
griff »Performance Management« verwende, denn ich habe noch keinen besseren 
gefunden. »Organisatorisches Verhalten« könnte eine Alternative sein. Leider schal-
ten jedoch viele von denen, die wir mit der Botschaft »Beyond Budgeting« erreichen
müssen, sofort ab, wenn sie solch sanfte und nicht finanzielle Worte hören. Bis wir
eine bessere Bezeichnung gefunden haben, muss leider »Performance Management«
herhalten. Bitte lassen Sie mich wissen, wenn Sie einen besseren Vorschlag haben!

4. Anm. d. Übers.: deutsch etwa: »zu sehr gemanagt« und »nicht ausreichend angeleitet«.
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Es würde keine Reise geben, über die ich schreiben könnte, wenn es nicht Svein 
Rennemo gäbe, die vielleicht beste Führungspersönlichkeit, für die ich, neben vielen
anderen großartigen Führungskräften, je gearbeitet habe. Ich war Svein unterstellt,
als ich Mitte der 1990er-Jahre bei dem neu gegründeten Unternehmen Borealis 
die Abteilung Corporate Control (das ist ein schrecklicher Name, und ich habe 
ihn selbst gewählt!) leitete. Svein war der CFO und später der CEO.

»Was erwartest du von uns?« Das war die Frage, die ich ihm 1995 stellte, als 
Borealis ein umfassendes »Business Process Reengineering« durchführte, was in 
der Sprache der Berater so viel bedeutet wie »keinen Stein auf dem anderen lassen 
und nach einem besseren Weg suchen«. Ich wurde gebeten, den Teil dieses Projekts
zu leiten, der sich »Management-Effektivität« nannte, und ich war mir ziemlich 
unsicher, welche Inhalte sich hinter einem solch ausgefallenen Etikett verbergen 
sollten. Also fragte ich Svein, was er wirklich von uns erwartete. Seine Antwort 
werde ich nie vergessen. Er schaute mich mit einem gütigen und freundlichen Blick
an, von dem ich wusste, dass man ihn nicht mit mangelndem Willen oder Ent-
schlossenheit verwechseln durfte: »Bjarte, ich erwarte das Unerwartete.« Das war
alles. So viel Herausforderung und so viel Vertrauen in so wenigen Worten.

Ausgelöst durch diese Botschaft, hatten wir einige Monate später beschlossen, 
die Budgetierung bei Borealis abzuschaffen. Für mich waren diese Worte jener gro-
ßen Führungspersönlichkeit der Beginn einer langen Reise. Sie werden noch viel mehr
darüber erfahren, was wir getan haben und wie wir den Sprung ins Ungewisse ge-
wagt haben, ohne zu dem Zeitpunkt zu wissen, ob andere uns das gleichtun würden.

Bevor wir zu dieser Geschichte kommen, müssen wir allerdings mit all den 
Problemen, die das traditionelle Management verursacht, und den Gründen für 
den Wandel beginnen. Dies wird in Kapitel 1 geschehen, in dem erörtert wird, wie
das traditionelle Management eher ein Hindernis als eine Unterstützung für große
Leistungen geworden ist. Das Budget ist eines der Probleme, aber sicher nicht das 
einzige. Es werden ernsthafte und oft übersehene Probleme im Zusammenhang mit
Vertrauen, Kostenmanagement, Rhythmus, Zielsetzung, Leistungsbewertung, Bo-
nus, Qualität und Effizienz diskutiert. Alle Abschnitte sind gegenüber der Darstel-
lung dieser Probleme in der ersten Auflage des Buches überarbeitet und erweitert 
worden. Dadurch sind sie aber nicht kleiner geworden. Ganz im Gegenteil! Ich 
habe auch einen neuen Abschnitt über »Kontrolle« hinzugefügt, in dem ich einige 
der Illusionen hinsichtlich Kontrolle in Organisationen, an die leider so viele glau-
ben, entlarve.

Kapitel 2 bildet den Übergang zu »Beyond Budgeting«. Zunächst erhalten Sie 
einen Überblick über die Philosophie und die jüngste Aktualisierung der 12 Grund-
sätze, bevor der »Beyond Budgeting Roundtable« vorgestellt wird. Das Kapitel wur-
de mit allem, was seit 2009 passiert ist, auf den neuesten Stand gebracht – und 
das ist eine ganze Menge. Es hat bedeutende Fortschritte gegeben, aber auch trau-
rige und ernsthafte Rückschläge.
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Anschließend wird das Konzept durch einen Blick auf das bekannte Fallbei-
spiel der »Handelsbanken« veranschaulicht. Diese schwedische Bank hat bereits 
1970 radikale Änderungen an ihrem Managementmodell vorgenommen und ist 
nach wie vor eine hervorragende Referenz und Inspirationsquelle. Ich habe die 
Geschichte über diesen faszinierenden Pionier des Beyond Budgeting mit neuen 
Erkenntnissen aktualisiert.

Wir werden uns auch zwei neue Fallbeispiele ansehen. Miles ist ein erstaunli-
ches IT-Unternehmen, ein Meister der Servant Leadership5, das ohne Budgets und 
Ziele auskommt. Die Reitan Group ist eines der größten norwegischen Unterneh-
men mit der Vision, »die am stärksten werteorientierte Organisation« zu sein. 
Freuen Sie sich also auf zwei wunderbare Geschichten!

Die Kapitel 3 und 4 befassen sich dann mit Borealis und Statoil. Bei Borealis 
handelt es sich um eine Geschichte aus den 1990er-Jahren. Wenn Sie die erste Auf-
lage des Buches gelesen haben, können Sie dieses Kapitel überspringen, da es rela-
tiv unverändert ist. Vielleicht kann ich Sie aber auch zu den großen Fragen und 
entscheidenden Momenten zurückführen, die sich als so unglaublich wichtig er-
wiesen haben? Nehmen Sie diese einfache, aber wichtige Frage eines sehr müden 
Controllers bei Borealis, als wir gerade zwei Budgets in einem Jahr während einer 
extrem geschäftigen Unternehmensgründung 1994 fertiggestellt hatten: »Was wäre,
wenn wir gar kein Budget aufstellen?« Oder die Erleichterung, als wir schließlich 
mit einer weiteren einfachen Frage alles geknackt haben: »Warum budgetieren 
wir – was ist eigentlich der Zweck dieser Zahlen?« Das waren noch Zeiten!

Das Statoil-Fallbeispiel ist ein Erfahrungsbericht von einer Reise, die auch wäh-
rend des Schreibens dieser Zeilen noch andauert und die immer wieder großartige 
Erkenntnisse liefert. Ein Großteil des Kapitels wurde neu geschrieben und auch 
erweitert, da sich seit der Veröffentlichung der ersten Auflage im Jahr 2009 bei 
Statoil so viel getan hat. Das Buch wurde anfänglich in einer aufregenden Zeit ge-
schrieben, als Statoil mit dem Öl- und Gasgeschäft des Mitbewerbers Hydro fusio-
nierte. Diese zweite Auflage habe ich ebenfalls unter besonderen Umständen ge-
schrieben. Der Ölpreis brach wieder einmal ein. Diesmal hat die gesamte Branche,
einschließlich Statoil, tiefgreifende und grundlegende Veränderungen eingeleitet, 
und zwar nicht nur in Bezug auf das Aktivitätsniveau, sondern auch auf die Betriebs-
modelle. Der Preisverfall, der erneut alle überraschte, zeigte deutlich die Notwen-
digkeit einer flexiblen Beyond Budgeting-Strategie, setzte aber auch das Modell 
unter Druck, da einige (zu Unrecht!) davon ausgegangen waren, dass die Kosten 
nicht wichtig seien. Die Skeptiker kamen aus ihrem Versteck hervor und witterten 
eine Gelegenheit, zu den einfacheren Tagen des traditionellen Managements zu-
rückzukehren. Ich verspreche, dass ich darauf zurückkommen werde, wie sich das 
abspielte.

5. Anm. d. Übers.: deutsch etwa »dienende Führung«.
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Kapitel 5, »Beyond Budgeting und Agile«, ist neu. Die Agile Community zu 
entdecken war eine wunderbare Erfahrung, und das nicht nur, weil beide Ansätze 
so viele Gemeinsamkeiten haben. Es gibt so viele herzliche und kluge Menschen 
in dieser erstaunlich lebendigen Gemeinschaft. Leider haben die meisten Organi-
sationen, in denen die IT keine Kernfunktion besitzt, noch nicht entdeckt und er-
fahren, wie agile Vorgehensweisen die Art und Weise, wie großartige Software ent-
wickelt wird, revolutioniert hat und dies auch andere Bereiche revolutionieren kann.

Kapitel 6, das sich mit der Implementierung befasst, wurde deutlich erweitert 
und um neue Erkenntnisse, sowohl von innerhalb als auch außerhalb von Statoil, 
ergänzt. Heute gibt es so viele Unternehmen, die sich auf der Beyond Budgeting-
Reise befinden und dabei immer wieder neue Wege und Routen entdecken. Sie wer-
den jedoch bereits in den Kapiteln über Borealis und Statoil eine Fülle von Einbli-
cken in die Implementierung finden.

Außerdem gibt es eine Reihe neuer Illustrationen, insbesondere im Kapitel über
Statoil.

Bevor wir fortfahren, muss ich eine Warnung aussprechen. In diesem Buch wer-
den Sie mich oft schimpfen hören. Wahrscheinlich werden Sie das Gefühl haben, 
dass ich die Dinge gelegentlich ziemlich schwarz-weiß darstelle, wenn ich zum 
Beispiel das Budget und die damit verbundenen Schäden kritisiere. Ich tue das ab-
sichtlich und ohne schlechtes Gewissen, weil ich davon überzeugt bin, dass an 
dieser Herangehensweise etwas grundlegend falsch ist. Dieser Ausgangspunkt ist 
nicht verhandelbar. Ich möchte nur sicherstellen, dass zumindest einige meiner 
Sorgen und Warnungen bezüglich des traditionelle Managements durchkommen. 
Wenn es mir gelingt, möchte ich auch Unterstützung und einen Ausweg aus der 
Misere anbieten. Zumindest möchte ich Sie mit dem Gefühl zurücklassen, dass 
vielleicht doch etwas dran ist. Ich habe allerdings große Hoffnungen. Ich glaube, 
die überwiegende Mehrzahl von Ihnen wird dem zustimmen, was ich zu sagen 
habe, denn es ist nichts anderes als gesunder Menschenverstand.

Wenn Sie bereits die erste Auflage des Buches gelesen haben, heiße ich Sie herz-
lich willkommen. Schön, Sie wiederzusehen! Wenn Sie sich neu mit der Thematik 
beschäftigen, heiße ich Sie ebenso herzlich willkommen in der faszinierenden Welt
von Beyond Budgeting!
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