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4 Das Fallbeispiel Statoil

»Die Art und Weise, wie wir liefern, ist genauso wichtig wie das, was wir
liefern.«

Aus dem Statoil-Buch

4.1 Einfiihrung

Das Fallbeispiel Statoil Thnen zu schildern, ist etwas ganz anderes, als es beim
Beispiel Borealis war. Es ist ein groRer Unterschied, ob man zum ersten Mal die
Chance bekommt, etwas zu verandern, oder ein zweites Mal. Ich bin sehr
dankbar fur diese Gelegenheit. Der Weg bei Statoil hat mir geholfen, den Weg bei
Borealis besser zu verstehen: was wir getan haben, was wir nicht getan haben
und was wir hatten anders machen konnen. Damals gab es noch keinen Beyond
Budgeting-Leitfaden, der uns geholfen hatte, die Dinge ins rechte Licht zu
ricken.

Die Tage bei Borealis liegen lange genug zuriick, um die notwendige Reflexion
und das Lernen zu ermdoglichen. Die Entwicklung bei Statoil befindet sich immer
noch in einem fortlaufenden Prozess. Obwohl wir nun schon seit mehr als zehn
Jahren auf unserer Beyond Budgeting-Reise unterwegs sind, sind wir immer
noch dabei, uns weiterzuentwickeln, wahrend ich schreibe und wahrscheinlich
auch, wahrend Sie dies lesen.

Statoil wurde 1972 als nationales Olunternehmen gegriindet, nachdem in den
spaten 1960er-Jahren auf dem norwegischen Festlandsockel bedeutende Ol-
und Gasreserven entdeckt worden waren, Norwegen gehort zu den wenigen
Landern der Welt, in denen grolRe natlirliche Ressourcen ein Segen und kein
Fluch sind. Selbst die Niederlander haben es vermasselt, als das Land vor vielen
Jahren grol3e Gasreserven entdeckte. Kluge norwegische Politiker haben nicht
nur fur eine gerechte Verteilung des neuen Reichtums gesorgt, sie haben auch
der Versuchung widerstanden, gleich alles auszugeben. Der staatliche



Pensionsfonds hat jetzt fast eine Billion Dollar in der ganzen Welt investiert, fast
200.000 Dollar pro Norweger.*

Statoil startete direkt durch und wuchs in den 1970er- und 1980er-Jahren
sehr schnell. Die internationalen Aktivitaten wurden in den 1990er-Jahren durch
eine Allianz mit BP angekurbelt. Im Jahr 2001 ging das Unternehmen mit einer
Borsennotierung in New York und Oslo an die Borse, obwohl der Staat die
Mehrheit der Anteile behielt. Statoil wurde schnell zu einer attraktiven
Investition, da das Unternehmen eine Erfolgsbilanz bei Wachstum und
Rentabilitat vorweisen konnte.

2007 fusionierte Statoil mit der Ol- und Gassparte von Hydro, einem
norwegischen Mitbewerber. Das neue Unternehmen erhielt den Namen Statoil-
Hydro, um zu unterstreichen, dass es sich um eine Fusion unter Gleichen
handelte, obwohl das Ol- und Gasgeschéft von Hydro viel kleiner war. Der Name
sollte auch eine potenziell hitzige Diskussion entscharfen. Nach einigen Jahren
wurde der Name in aller Stille wieder in Statoil geandert, ohne dass die
ehemaligen Beschaftigten von Hydro grol? darauf reagiert hatten.

Statoil ist heute das grofdte Unternehmen Skandinaviens mit mehr als 20.000
Beschaftigten in weit liber 30 Landern weltweit (Abb. 4-1).2

Der Umsatz und die Marktkapitalisierung belaufen sich auf rund 100
Milliarden Dollar, was natiirlich vom Olpreis abhangt. Das Unternehmen ist der
weltweit grolite Offshore-Betreiber, der zweitgroRte Gaslieferant fur Europa und
ein fihrender internationaler Olvermarkter. Statoil ist auch im Bereich der
erneuerbaren Energien tatig, vor allem durch Offshore-Windkraftanlagen, bei
denen wir auf unserer Offshore-Kompetenz aufbauen konnen.

Die Geschichte von Statoil hat nicht das gleiche Tempo und die gleichen
entscheidenden Momente, wie wir sie bei Borealis erlebt haben. Statoil ist ein
viel groReres Unternehmen. Obwohl es im Vergleich zu den meisten
Mitbewerbern noch jung ist, hatte es bereits eine Geschichte und ein
Vermachtnis, das die neugeborene Borealis mit ihrem Schlisselwert »Ein
Unternehmen - neu, anders und besser« nicht hatte.

Am 9. Mai 2005 beschloss der Vorstand von Statoil formell, die traditionelle
Budgetierung abzuschaffen. Bis zu diesem Zeitpunkt war es ein schrittweiser
und stetiger Veranderungsprozess gewesen.

In den 1990er-Jahren war Stein fiir Stein ein Fundament gelegt worden, das
schlielRlich stabil genug war, um das Gewicht eines radikaleren Wandels zu
tragen. Von nun an beschleunigten wir die Bauaktivitaten erheblich. Auch
unsere Vision von dem, was wir bauen wollten, wurde mit jedem Schritt
ehrgeiziger.
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= Umsatz ca. 100 Mrd. USD

= 22.000 Mitarbeiter in 33 Landern

= Weltweit grofiter Betreiber in Gewassern, die tiefer als 100 Meter sind
® ZweitgroRter Gasexporteur nach Europa

= Weltweit fiihrend im Roholverkauf

= Borsennotiert in New York und Oslo

+ Laufende Erdol- und Erdgas-Produktion
Abb. 4-1 Statoil im Uberblick

4.2 Die Grundlage schaffen

In den 1990er-Jahren unternahm Statoil mehrere wichtige Schritte, die
zusammen den Weg firr die Entscheidung im Jahr 2005 ebneten. Die meisten
dieser Schritte fanden unter der Leitung und Flihrung von Eldar Saetre statt, der
mehrere Schlisselpositionen im Finanzbereich innehatte, bevor er CFO und,
nachdem er einige Jahre lang einen der Geschaftsbereiche geleitet hatte, 2015
CEO wurde. Ich berichtete Eldar in meiner ersten Flihrungsposition bei Statoil im
Jahr 1984 als Leiter der Finanzabteilung, in der ich seit einem Jahr tatig war.

Ich war bei Borealis beschaftigt, als viele dieser Veranderungen stattfanden.
Die Schritte reichten von Kultur und Kompetenz bis hin zu Prozessen und
Systemen. Es wurde ein starkes und professionelles Finanznetzwerk aufgebaut.
Das Netzwerk wurde durch gemeinsame und konzernweite Finanzsysteme und -
prozesse, regelmalige Netzwerktreffen und Konferenzen, die Entwicklung
funktionaler Kompetenzen und einer starken Beteiligung des Unternehmens bei



der Besetzung von Schlisselpositionen im Finanzbereich zusammengehalten.
Ein wichtiger Schritt war die Neudefinition der Rolle des Controllers in Richtung
eines aktiven Partners, Beraters und Herausforderers der Geschaftsteams. Um
diese neue Rolle zu unterstitzen, wurden die meisten transaktionalen Aufgaben
zu Global Business Services, dem Shared Service Center von Statoil, verlagert.
Die Controller der jeweiligen Geschaftsbereiche mussten sich nicht mehr mit der
Datenproduktion und einem Grofdteil der grundlegenden Datenanalyse
befassen.

1997 entschied sich Statoil fiir eine grol3 angelegte SAP-Implementierung. Zu
dieser Zeit war es eines der grofdsten SAP-Projekte in Europa. Im Vergleich zu
vielen anderen ahnlichen Projekten war es ein Erfolg. AuRerdem wurde etwas
geschaffen, das fiir spatere Entwicklungen entscheidend wurde: ein
gemeinsamer Satz von finanziellen und nicht finanziellen Geschaftsdaten im
Data-Warehouse-Modul von SAP.

Bereits zu dieser Zeit gab es Uberlegungen, etwas am Budgetprozess zu
andern. Aus verschiedenen Griinden endeten die Bemiihungen jedoch nur mit
einer Vereinfachung und wenig wirklichen Veranderungen. Das Budgetproblem
war noch nicht vollsténdig verstanden worden. Nur einige wenige Unternehmen
hatten dem Budget bislang den Kampf angesagt. Es gab auch eine
entsprechende Balanced-Scorecard-Initiative, die aber nicht so richtig in
Schwung kam. Es handelte sich um einen manuellen Prozess, der sich auf die
Ebene der Konzerne und Geschaftsbereiche konzentrierte. Es war ein Anfang,
aber zunachst kein Erfolg. Auch das Budget blieb weitgehend unangetastet. »Wir
waren einfach noch nicht so weit«, wie Eldar Saetre es ausdriickte. Im Jahr 2000
begann ein weiteres Balanced-Scorecard-Projekt, dieses Mal an einem ganz
anderen Ort. Bei einer der Offshore-Produktionseinheiten, dem gigantischen
Troll-Feld, bestand der starke Wunsch nach besseren Informationen und
Unterstiitzung fur den taglichen Betrieb.

Dieses branchenorientierte Projekt war der Startschuss des Management
Information System (MIS) bei Statoil. Es handelte sich um eine interne
Anwendung, eine Webschnittstelle, die auf dem SAP Data Warehouse aufbaute.
Der Hauptzweck bestand damals darin, den Teams an der Basis bessere
Informationen zur Verfliigung zu stellen, in erster Linie Uber operative
Indikatoren, und ihnen dabei zu helfen, ihr eigenes Geschaft mit schnelleren und
relevanteren Daten zu verwalten, ohne dabei auf externe Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter angewiesen zu sein.

Die  meisten  Scorecard-Implementierungen  beginnen an  der
Unternehmensspitze und werden kaskadenartig in die Organisation Ubertragen.
Dabei geht es hauptsachlich um die Ubertragung und Kommunikation von



Konzernstrategien. Die friihere Corporate-Scorecard-Initiative gehorte zu dieser
Top-down-Kategorie. Die Idee einer weniger zentralen Kontrolle war nicht sehr
ausgepragt. Die Berichte an den Exekutivausschuss und den Vorstand enthielten
zwar KPIs, konnten aber kaum als vollstandige Scorecard bezeichnet werden.
Die urspringlich guten Absichten dieses Projekts hatten sich langsam
verfliichtigt.

MIS war eher ein Bottom-up-Phanomen. Die Troll-Implementierung war ein
grofSer Erfolg. Das sprach sich herum, und andere Einheiten zeigten auch
Interesse. Nach einiger Zeit beschloss der gesamte Geschaftsbereich
»Exploration und Produktion Norwegen«, MIS einzufiihren. Es dauerte nicht
lange, bis andere Geschaftsbereiche folgten. Bald setzten alle MIS ein. Im Jahr
2004 wurde die naheliegende Entscheidung getroffen, dass MIS im ganzen
Unternehmenssystem implementiert werden wirde, eine natirliche Folge des
erfolgreichen Wachstums von der ersten Stunde an.

Gleichzeitig wurde der Umfang von MIS immer groRRer. So entstand die Vision,
es zum »Managementportal« von Statoil zu machen. Standig wurden neue
Berichte und Informationen hinzugefligt: Benchmarking-Daten, Aktionsplanung
und Nachverfolgung sowie verschiedene Monitoringberichte.

Auf diese Weise entstand »Ambition to Action«. Es war gedacht als Ort im MIS,
an dem strategische Ziele, KPls und Aktionen fiir lokale Einheiten dokumentiert
wurden. Zunachst war es ein »totes« Dokument und eine freiwillige Moglichkeit,
die den Teams helfen sollte, ihre KPIs zu entwickeln und die Arbeit zu
dokumentieren. Es wurde bei keiner der Folgemalinahmen verwendet und erst
einige Jahre spater mit Leben gefiillt. In Kiirze werden Sie noch viel mehr tber
Ambition to Action horen.

Mein Kollege, Arvid Hollevik, war die treibende Kraft hinter dem MIS-System.
Er war Gberall in der Organisation prasent, predigte, lehrte, begeisterte die Leute
und fuhrte sie in die Denkweise und das System ein. Er war auch die treibende
Kraft bei der Erweiterung der Systemfunktionalitaten, war immer einen Schritt
voraus und sah neue Moglichkeiten und Bereiche, in denen das System
eingesetzt werden konnte. Ohne die MIS-Plattform und die Arbeit von Arvid und
seinem Team hatten wir Beyond Budgeting niemals dorthin bringen kdnnen, wo
wir heute stehen. Wir haben eng zusammengearbeitet. Man sagt, wir seien recht
unterschiedlich, was wahrscheinlich der Grund dafiir ist, dass wir uns so gut
erganzt haben. Niemand hat mich jemals starker herausgefordert, auf nur einer
Seite ein einfaches Bild zu erstellen, das erklart, worum es bei Beyond Budgeting
geht! Arvid hat sich inzwischen bei Statoil zur Ruhe gesetzt, ist aber immer noch
damit beschaftigt, den Status quo infrage zu stellen. Danke, Kumpel!
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Nach mehreren Jahren des kontinuierlichen Aufbaus und der Starkung der
Performance-Management-Plattform war die Situation im Jahr 2004 sehr gut:

= Ein kompetentes und vereintes Finanznetzwerk

= Gemeinsame Datendefinitionen in der gesamten Gruppe, vom Kontenplan
bis hin zu KPIs

= Ein konzernweites und gemeinsames SAP-System

= Ein Scorecard-Prozess, der tiber mehrere Jahre von unten aufgebaut
wurde, unterstutzt durch ein hervorragendes MIS

= Eine aufstrebende Allianz zwischen der Finanzabteilung und dem
Personalwesen

= Und nicht zuletzt eine Statoil-Organisation mit einer offenen Kultur und
starken Werten, darunter mein personlicher Favorit: »Hinterfrage
akzeptierte Wahrheiten und betrete ungewohntes Terrain.«

Der letzte Punkt ist wichtig. Statoil war schon immer ein werteorientiertes
Unternehmen, auch wenn diese Werte erst Ende der 1980er-Jahre zu Papier
gebracht wurden. Seitdem gab es einige Aktualisierungen, aber alle Versionen
betonten Transparenz, Vertrauen und Autonomie, kombiniert mit einer starken
Ermutigung zu Veranderung und Verbesserung. Diese Werte haben ein Umfeld
geschaffen, in dem die Infragestellung des Status quo erwartet und akzeptiert
wird.

Statoil hat eine lange Tradition darin, seinen Beschaftigten schon zu einem
frihen Zeitpunkt grofle Verantwortung und anspruchsvolle Aufgaben zu
ubertragen. Dies war einfach eine Notwendigkeit, da sich das Unternehmen so
schnell entwickelte. Innerhalb von zehn Jahren nahm das junge und schnell
wachsende Unternehmen Herausforderungen an, fir die viele andere
Olkonzerne viel langer brauchten, um sie zu meistern. Das Vertrauen und die
Autonomie aus diesen friithen Tagen haben die Kultur von Statoil entscheidend
gepragt. Ich glaube auch, dass das Unternehmen dadurch besser auf den Weg
hin zu Beyond Budgeting vorbereitet war als viele seiner Mitbewerber.

Im Jahr 2004 kam ein neuer CEO, Helge Lund, an Bord (damals 42 Jahre alt).
Er holte sich Eldar Saetre als CFO. Ein neuer Personalchef, Jens R. Jenssen,
wurde ebenfalls eingestellt. Die Weichen waren gestellt. Statoil war bereit, seine
Managementprozesse auf die nachste Stufe zu heben.

4.3 Die Anfange

Ich kehrte 2002 von Borealis zurlick und begann als Corporate Controller (diesen
Titel habe ich mir nicht selbst ausgesucht!), angesiedelt in der CFO-
Organisation, aber mit Eldar Saetre als meinem Manager auch zustandig fiir den
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Geschaftsbereichs »International Exploration and Production (INT)«. Es war ein
toller Job und eine schone Zeit, trotz des Titels. Das Wachstum von Statoil
musste international erfolgen. Der norwegische Kontinentalschelf ist eine relativ
ausgereifte Ol- und Gasregion. Hier ist es die wichtigste Aufgabe, die Stellung zu
halten und das aktuelle Produktionsniveau aufrechtzuerhalten. INT wurde daher
damit beauftragt, diese Wachstumsambitionen zu verwirklichen. Der
Geschaftsbereich hatte sich durch die inzwischen beendete Allianz mit BP
bereits betrachtliche internationale Flachen und Fordermengen gesichert.

INT war ein sehr projektorientierter  Geschaftsbereich, der
Wachstumsmoglichkeiten auf der ganzen Welt verfolgte. Meine Aufgabe bestand
darin, neue Projekte und Geschaftsmoglichkeiten zu priifen und zu empfehlen.
Auferdem koordinierte ich den Budgetierungs- und Planungsprozess zwischen
dem Corporate Center und INT. Im Vergleich zu der fiir den norwegischen
Kontinentalschelf zustandigen Geschaftseinheit operierte INT in einem noch
dynamischeren und unvorhersehbareren Umfeld. Dies lieferte uns eine Fiille von
eindrucksvollen Beispielen und Beweisen dafur, warum die traditionelle
Budgetierung und Planung ein fehlerhafter Prozess ist. INT hatte keine Angst
davor, sich hohe Ziele zu setzen und herausfordernde Aufgaben zu tibernehmen.
Die Sicherung des Zugangs zu Kapital und internen Ressourcen hatte eine hohe
Prioritat. Das beeinflusste eindeutig die geplanten Budget- und Planungszahlen,
und zwar nur in eine Richtung.

Ich erinnere mich an ein Jahr, als die ersten Angaben zu den langfristigen
Produktionsprofilen und den erforderlichen Investitionen sehr hoch waren. Wir
alle wussten, dass diese Zahlen nicht einmal annahernd das erwartete Ergebnis
widerspiegelten. Als herausforderndes Ziel waren sie daher viel sinnvoller
gewesen, weil sie die Organisation anspornten und befliigelten. Aber der Prozess
lie nur die Angabe einer Zahl zu, die sowohl ein ehrgeiziges Ziel als auch ein
realistisches erwartetes Ergebnis darstellen konnte. Das war hier einfach
unmoglich. Es uberrascht nicht, dass das Ergebnis ein ausgehandelter
Kompromiss war, eine »Quersummex, mit der niemand besonders gliicklich war.

Eine weitere beliebte Diskussion waren die Kosten fiir die lokalen Blros in
den verschiedenen Landern. Zu dieser Zeit waren die meisten Buros
Kostenstellen, ein »Hotel« und ein Dienstleister fiir die Geschaftsbereiche, die in
dem Land tatig waren. Alle Geschaftseinheiten wollten, dass die Biiros durch
detaillierte Kostenbudgets straff geflihrt werden, weil sie die Rechnung dafiir
bezahlen mussten. Jedes Jahr wurde viel Zeit und Energie darauf verwendet,
das Kostenbudget und die detaillierten Verteilungsschlussel auszuhandeln, oft
unter Beteiligung der Fihrungskrafte der »Hotelgaste«.
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Dann begann das Jahr und die Realitat kam zum Vorschein. Plotzlich ergab
sich eine Geschaftsmoglichkeit. Diese kam oft aus heiterem Himmel und war
selten planbar. Ich war immer wieder beeindruckt, wie schnell und professionell
das Unternehmen diese Gelegenheiten ergriff, die oft mit erheblichen Kosten
und Aktivitatsspitzen auch fiir das eigentliche Landerbiiro verbunden waren.
Jetzt waren die Budgetverhandlungen des letzten Jahres vollig vergessen. Der
Fokus lag dort, wo er hingehorte: auf den richtigen und notwendigen
Anstrengungen, um das Geschaft zu sichern und einen Mehrwert zu schaffen,
auch wenn dies mit Kosten verbunden war, die tber die vereinbarten Budgets
hinausgingen. Aber als der Herbst kam, ging es zurick an den
Verhandlungstisch, um wieder liber das Budget und die Verteilungsschlissel fir
das nachste Jahr zu streiten.

Ein weiterer Favorit von mir war das Budget fir die Geschaftseinheit
Exploration. Bei dieser geht es darum, neue Ol- und Gasreserven aufzufinden.
Bevor ich diese Geschichte erzahle, mochte ich betonen, dass ich das
Managementteam dieser Geschaftseinheit nicht kritisiere. Es waren (und sind)
vortreffliche Menschen, und ich respektiere sehr die Arbeit, die sie leisten. Ich
kritisiere das System, das wir ihnen auferlegt haben. Sie haben es nicht
erfunden, das waren wir.

Die Liste der Argumente, warum das Budget der Geschaftseinheit Exploration
im nachsten Jahr grolder sein musste als im aktuellen Jahr, war immer lang und
uberzeugend. Aber es war mehr die Regel als die Ausnahme, dass die
Geschaftseinheit am Jahresende verkiindete, dass sie »dem Unternehmen Geld
zuriickgeben« wirde. Das Budget, fur das das Team so hart gekampft hatte, war
nicht ausgegeben worden. Wie Sie sich erinnern werden, hatten wir zu dieser
Zeit auch Balanced Scorecards im Einsatz. Diese waren sehr stark von KPIs
gepragt. Ein  wichtiger KPI auf der Exploration-Scorecard  war
»Explorationskosten im Vergleich zum Budget«. Selbst ich, der mit Farben und
der Unterscheidung von Rot und Griin Schwierigkeiten hat, konnte sehen, dass
dieser KPI fast immer griin leuchtete. Die Scorecard war auch mit dem
Bonussystem verknuipft: je griiner die KPIs, desto hoher der Bonus.

Es war nicht schwer zu verstehen, warum das Exploration-Budget nicht
ausgegeben worden war. Es lag nicht unbedingt an den Boni. Oft ging es darum,
dass neue Explorationsgebiete nicht wie geplant erschlossen werden konnten
(was teuer werden kann), und um Verzogerungen bei Explorationsbohrungen.
Nichts davon konnte man wirklich als gute Leistung bezeichnen, obwohl einige
der Griinde aulderhalb der Kontrolle des Unternehmens lagen. Dennoch haben
wir es geschafft, all dies in eine gute Leistung umzuwandeln, und zwar durch
den nicht sehr aussagekraftigen KPI »Explorationskosten im Vergleich zum
Budget«.
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Meine Kolleginnen und Kollegen brachten dhnliche Geschichten aus anderen
Geschaftsbereichen mit. Wir verbrachten mehr und mehr Zeit damit, dartiber zu
diskutieren, was wir beobachtet hatten und warum dies alles geschah. In diesen
Diskussionen verwies ich oft auf das, was wir bei Borealis getan hatten. Damit
hatte ich allerdings schon viel friiher aufhoren sollen. Es muss fiir die anderen
sowohl irritierend als auch ermidend gewesen sein, mir dabei zuzuhoren, wie
ich Uber die Geschichte von Borealis schwadronierte, einem Unternehmen, zu
dem sie wenig Bezug hatten. Ruickblickend wird mir klar, wie geduldig sie mit
mir waren. Ich hatte einen wichtigen Grundsatz vergessen: Jeder braucht seine
eigene Reise. Waren die Rollen getauscht worden, hatte ich wahrscheinlich den
Typen gebeten, den Mund zu halten, oder sogar versucht, ihn rauszuschmeif3en,
wenn ich es gekonnt hatte. Also nochmals vielen Dank fiir die Geduld. Wir hatten
einige groRartige Diskussionen!

All dies setzte sich in den Jahren 2003 und 2004 fort. Allmahlich entwickelte
sich ein gemeinsames Verstandnis fur die zugrunde liegenden Probleme und es
entstanden auch Entwirfe von moglichen Alternativen. Der Appetit, die
Probleme auf radikale Weise anzugehen, wuchs. Das Team wurde immer
zuversichtlicher, dass es eine Alternative gab, ein anderes Modell, das
tatsachlich funktionieren wirde. Anfang 2005 waren wir bereit, uns an den
Exekutivausschuss zu wenden.

Unser Vorschlag war zweigeteilt: Zunachst sollten wir die verschiedenen
Budgetzwecke trennen und verbessern. So wie wir es bei Borealis getan hatten.
Dartiber hinaus wiirden wir die von 2000 bis 2004 eingefiihrten Scorecards unter
dem Namen »Ambition to Action«k zum neuen Eckpfeiler des
Managementprozesses machen. Letzteres schuf auf jeden Fall Vertrauen und
half, ein Ja zu sichern. Es wirde kein groRes schwarzes Loch mehr geben an der
Stelle, an der sich das Budget befunden hatte. Der Vorschlag wirde auch ein
anderes Problem l6sen, namlich den Konflikt zwischen Scorecards und Budgets.
Wie wir in Kapitel 6 erortern werden, gehen von beiden haufig widerspruchliche
Signale aus. Fast immer siegt das Budget, wodurch die Bedeutung der Scorecard
ausgehohlt wird. Die Abschaffung des Budgets bei gleichzeitiger Fortfihrung der
Scorecards beflugelte das Konzept auf eine neue und bessere Art und Weise.

Am 9. Mai bekamen wir griines Licht mit starker Riickendeckung durch den
CEO und den CFO. Eldar Saetre war natiirlich sehr zufrieden mit dem Vorschlag,
da er maligeblich am Aufbau der Plattform beteiligt war und aktiv an unseren
Diskussionen teilgenommen hatte. Von dem neuen CEO, Helge Lund, war es ein
weitaus grolderer Vertrauensvorschuss. Er bewies grolRes Vertrauen, sowohl
gegenuber seinem Finanzvorstand als auch gegenuliber uns und dem Rest des
Unternehmens.
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Einige Jahre spater erzahlte Helge von seinen damaligen Gedanken, als er ein
Beyond Budgeting-Forschungsprojekt an der Norwegian School of Economics,
NHH startete (mehr lber dieses grofdartige Projekt spater). Er beschrieb, wie er
mit einer ziemlich langen To-do-Liste zu Statoil gekommen war. »Das Letzte, was
ich brauche, ist ein weiterer Punkt auf dieser Liste«, war seine unmittelbare
Reaktion, als wir mit ihm die Idee testeten, die Budgets zu streichen. Auch er
wusste, dass es ein fehlerhaftes Verfahren war. Er verstand nicht unbedingt, wie
die Dinge funktionieren wiirden (wir auch nicht!). »Aber die Ideen gefielen mir,
sagte er, »also beschloss ich, der Sache eine Chance zu geben.« Danke dafiir,
Helge! Mit einem weniger vertrauensvollen und mutigen CEO hatte dieses
Kapitel des Buches nicht geschrieben werden konnen.

Kurz darauf libernahm ich eine Vollzeitstelle fiir die Implementierung von
Beyond Budgeting. Steve Morlidge, der einst eine ahnliche Funktion bei Unilever
innehatte, behauptet, dass es zu dieser Zeit nur drei von uns in solchen
Funktionen gab. Der dritte war bei der Weltbank in New York. Zum Glick ist
diese Zahl jetzt deutlich hoher!

4.4 Das Statoil-Modell

Einfiihrung

Bevor wir uns dem Statoil-Modell zuwenden, mochte ich daran erinnern, dass es
sich bei den folgenden Ausfiihrungen um eine Beschreibung handelt, wie das
Modell funktionieren soll. All das ist auch im sogenannten Statoil-Buch
nachzulesen. Der Vorstand hat seit 2005 kein Budget mehr genehmigt. Das
bedeutet nicht, dass dies bei allen und in jeder Ecke von Statoil angekommen
ist. Viele aus dem Management empfinden das neue Modell als recht
anspruchsvoll, vor allem in Bezug auf die Fiihrung. Wie weit wir ggkommen sind,
hangt davon ab, welche Brille Sie aufsetzen und wo Sie in der Organisation
stehen. Wir haben immer noch Managerinnen und Manager, die mit einem Ful}
in der alten Welt stehen, oder auch solche, die mit ihrem ganzen Korper und
ihrer Denkweise fest in der Vergangenheit verwurzelt sind. Dies bedeutet nicht
unbedingt, dass sie die neuen Werkzeuge und Prozesse nicht nutzen. Es ist
vielmehr die Art und Weise, wie diese eingesetzt werden, die manchmal mehr
dem traditionellen Management ahnelt als Beyond Budgeting.

Ich werde also keine Geschichte erzahlen, in der alles gelost und alles perfekt
ist. Solche Falle gibt es vielleicht in ausgefeilten Fallstudien und in
Hochglanzprasentationen auf Konferenzen, aber nur selten in der realen Welt.
Zumal wir es im Vergleich zu den meisten anderen Unternehmen oder zu
unseren Anfangen im Jahr 2005 dennoch sehr weit gebracht haben. Ich mochte
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auch betonen, dass das, was Sie jetzt lesen werden, unsere Art der Umsetzung
von Beyond Budgeting ist. Es ist nicht der einzige Weg. Andere Unternehmen
haben andere Wege gefunden.

Wenn die Leute horen, dass wir die traditionelle Budgetierung abgeschafft
haben, lautet die unmittelbare Frage oft: »Was machen Sie stattdessen?« Ich
antworte nur ungern, bevor ich nicht die Gelegenheit hatte, zu erklaren, wovon
wir wegkommen wollten und, was noch wichtiger ist, die Philosophie hinter
unserem Modell. Es kann nur dann vollstandig verstanden werden, wenn dieser
Hintergrund und auch die Beyond Budgeting-ldeen verstanden werden.

In Kapitel 1 haben wir bereits eine lange Liste von Budgetproblemen
identifiziert: schwache Verbindungen zur Strategie, ein zeitraubender Prozess,
unethische Verhaltensweisen, U(iberholte Annahmen, Illusionen (iber die
Kontrolle, Entscheidungen, die zu friih und zu weit oben getroffen werden,
Budgetierung, als ob die Welt am 31. Dezember endet, und Budgets, die sich
schlecht fir die Leistungsbewertung eignen. Bei Statoil konnten wir jedes
einzelne dieser Probleme abhaken und wir wollten sie alle dauerhaft l6sen. Wir
brauchten jedoch mehr als nur diese Problemlisten. Wir mussten die Grundsatze
eines neuen Modells beschreiben, am besten auf einer Seite, wie Arvid es von
uns gefordert hatte.

Einer unserer Versuche ist in Abbildung 4-2 dargestellt. Ambition to Action,
uber die Sie spater noch mehr horen werden, ist unsere Version der Balanced
Scorecard und auch der Name unseres Managementprozesses.

Ambition to Action - die wichtigsten Grundsatze

= Bei Leistung geht es darum, besser zu sein als diejenigen, mit denen wir uns
vergleichen.

= Tun Siein der jeweiligen Situation das Richtige und lassen Sie sich dabei vom
Statoil-Buch, Ihrer Ambition to Action, den Entscheidungskriterien und -
befugnissen sowie einem soliden geschaftlichen Urteilsvermdgen leiten.

= |nnerhalb dieses Ausfiihrungsrahmens werden Ressourcen zur Verfligung gestellt
oder von Fall zu Fall zugewiesen.

= Die Geschaftsnachverfolgung ist vorausschauend und handlungsorientiert.

= Die Leistungsbewertung umfasst eine ganzheitliche Beurteilung von Leistung und
Verhalten.

Abb. 4-2 Ambition to Action - wichtige Grundsdtze
Sie werden den Gedanken, der hinter vielen dieser Aussagen steht,
wiedererkennen, und auch die Inspiration von Beyond Budgeting. Bei »das

Richtige tun« geht es darum, den Handlungs- und Leistungsspielraum zu
vergroldern, aber nicht ohne Grenzen. Es gibt immer noch feste Wande in diesem
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Raum. Wir nennen ihn den »Ausfiihrungsrahmen«, der in Abbildung 4-3
dargestellt ist.

Das Statoil-Buch
Unser
Managementsystem

Eigenverantwortung Entscheidungs-
und Handlungs- befugnisse
und Leistungsspielraum und -kriterien

Ambition
to Action

Fundiertes
Urteilsvermogen

Dynamisch, aber mit klaren Grenzen

Abb. 4-3 Der Ausfiihrungsrahmen

Die erste Wand in dem groReren Raum ist das Statoil-Buch (eine Broschiire), die
alle Beschaftigten des Unternehmens erhalten und in der es darum geht, wer wir
sein wollen und wie wir die Dinge bei Statoil angehen. Es beginnt folgerichtig mit
Werten und Fuhrungsprinzipien. Dann wird unser Betriebsmodell beschrieben,
einschliellich des Prozesses Ambition to Action. Das Statoil-Buch enthalt auch
einige wichtige Unternehmensrichtlinien, aber es ist kein umfangreicher
Leitfaden. Es bietet Anleitung und Orientierung, keine Mikroanweisungen.

Daruber hinaus gibt es eine Reihe von Anforderungen an die Arbeitsprozesse
des Unternehmens. Diese wurden von Prozessverantwortlichen entwickelt, die
fir die Gestaltung und die Standards innerhalb ihres eigenen Prozesses
verantwortlich sind, und im Managementsystem Aris dokumentiert. Sie werden
spater mehr darlber erfahren, wie diese Anforderungen radikal vereinfacht
wurden und die Verantwortung auf die Linie verlagert wurde.

Es war eine kluge Entscheidung, das Statoil-Buch in gedruckter Form
herauszugeben, um es von allem anderen, was online zu finden ist, abzuheben
(Abb. 4-4). Es ist schon zu sehen, wie viele das Buch auf ihrem Schreibtisch
liegen haben. In Besprechungen und Diskussionen hort man oft: »Im Statoil-
Buch steht .. .«
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Die zweite Wand ist die Ambition to Action der einzelnen Abteilungen, die
durch strategische Ziele, KPIs und Aktivitdten eine konkretere Anleitung und
Richtung vorgibt.

he Statoll
300K

A7

Statoil

Abb. 4-4 Das Statoil-Buch

Die dritte Wand besteht aus einer Reihe von finanziellen und nicht finanziellen
Entscheidungskriterien, kombiniert mit einer Reihe von
Entscheidungsbefugnissen, die angeben, wie weitreichend eine einzelne
Entscheidung einer Fuhrungsperson sein darf, bevor sie sich an eine Ebene
hoher wenden muss. Diese Wand hat es schon immer gegeben. Neu ist, dass es
keine »doppelte Entscheidungsfindung« mehr gibt, wenn es z.B. um die
Genehmigung der jahrlichen Investitionsbudgets geht.

Die vierte Wand ist ein fundiertes Urteilsvermogen. Die Macht des gesunden
Menschenverstands sollte niemals unterschatzt werden. Ich misstraue jedem
Modell, in dem diese wichtige Komponente fehlt.

Innerhalb dieses Rahmens werden die Ressourcen von Fall zu Fall zur
Verfligung gestellt oder zugewiesen. Alle Prinzipien werden spater ausfuhrlicher
erlautert, einschlieBlich der dynamischen Ressourcenzuweisung, der vorwarts-
und handlungsorientierten Geschaftsnachverfolgung und der ganzheitlichen
Leistungsbewertung.

Vielleicht sind Sie enttdauscht von unserem einfachen Modell, das viele
Elemente enthalt, die vielleicht schon in lhrer eigenen Organisation existieren.
Ein Grol3teil des Unterschieds liegt in der Art und Weise, wie wir das handhaben,
was man als Standardkomponenten in einem Managementprozess ansehen
kdonnte. Eine Balanced Scorecard zum Beispiel ist keineswegs einzigartig. Die
Vorgehensweise, wie sie implementiert und betrieben wird, macht jedoch einen
groflen Unterschied. Eine Scorecard kann ein Befehls- und Kontrollsystem
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schitzen und verstarken, oder sie kann das Gegenteil bewirken. Zu viele
Unternehmen gehdren zu der ersten Kategorie. Unser Ziel ist die zweite
Kategorie.

Die Art und Weise, wie alles zusammenhangt und wie wir die verschiedenen
Schritte im Managementprozess integriert haben, macht ebenfalls einen
Unterschied. Die Teile sind nicht einzigartig, aber sie sind gut miteinander
verbunden, von der Strategie bis zu den Menschen, vom Unternehmen bis zur
Basis.

Vielleicht sind Sie trotzdem enttauscht. Und das ist auch in Ordnung, denn
dahinter steckt keine Raketenwissenschaft, sondern nur eine Menge gesunder
Menschenverstand und harte Arbeit Gber viele Jahre hinweg.

Wie bereits erwahnt, waren die Trennung des Budgetzwecks und die
Einfuhrung von Ambition to Action die beiden Schritte, mit denen wir begonnen
haben. Schauen wir uns zunachst die Trennung an.

Trennung der Budgetzwecke

In friiheren Kapiteln haben wir die verschiedenen Zwecke eines Budgets -
Zielsetzung, Prognose und Ressourcenzuteilung - erortert und erklart, warum
die Kombination dieser drei Zwecke ernsthafte Probleme verursacht. Lassen Sie
uns kurz rekapitulieren.

Jeder einzelne dieser Zwecke stellt kein Problem dar, solange alle auf
sinnvolle Weise durchgefiihrt werden. Das Problem entsteht, wenn die drei
Zwecke in einem Prozess kombiniert werden, der nur einen Satz von Zahlen
zuldsst, ndmlich die Budgetzahlen. Dieses »Uberraschungsei« des Managements
mag sehr effizient erscheinen: drei Dinge zur gleichen Zeit! Diese Effizienz hat
jedoch einen hohen Preis, denn die drei Zwecke haben unterschiedliche und oft
widerspruchliche Ziele. Nehmen Sie Zielsetzung und Prognosen. Ein Ziel ist ein
Bestreben, also das, was wir erreichen wollen. Eine Prognose ist eine Erwartung,
also das, was wir glauben, was passieren wird. Eine gute Umsatzprognose kann
nicht gleichzeitig ein ehrgeiziges Umsatzziel sein. Prognosen, die gleichzeitig
Antrage flir Ressourcen sind, neigen dazu, systematisch »zu hoch« zu sein, da
das Management hortet und sich Verhandlungsspielraum sichert, bevor es die
Axt ansetzt.

Wie wir bei Borealis gelernt haben, gibt es glicklicherweise eine sehr
einfache Losung. Wir konnen und sollten mit diesen drei Managementaktivitaten
fortfahren, aber in getrennten und unterschiedlichen Prozessen, die
unterschiedliche Zahlen zulassen. Wir konnen sie sogar zu unterschiedlichen
Zeiten und mit unterschiedlichen Zeithorizonten durchfiihren.
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Sobald die drei Ziele aus der Zwangsjacke befreit sind, eine einzige Zahl in
einem einzigen Prozess produzieren zu missen, eroffnen sich enorme
Verbesserungsmoglichkeiten. Wenn wir jeden Zweck einzeln betrachten, konnen
wir uns von geschaftlichen und menschlichen Gegebenheiten inspirieren lassen
und unsere Gestaltung vorantreiben. Wir konnen die Realitat ernst nehmen und
nicht nur als VUCA-Welt bezeichnen. Wir sollten auch unsere Uberzeugungen
uber Menschen in unsere Entscheidungen einfliellen lassen. Wenn das die
Theorie Y ist (hoffentlich ist sie das), hat das erhebliche Konsequenzen. Hier sind
einige wichtige Fragen, die wir uns jetzt stellen sollten:

= Wie konnen wir Ziele setzen, die die Menschen inspirieren und motivieren,
die sie fordern, ohne dass sich jemand Uberfordert fihlt? Wie konnen wir
Ziele setzen, die robuster gegen all die VUCA da draufden sind?

= Wie konnen wir schnell eine Reihe von unvoreingenommenen
Prognosezahlen auf den Tisch legen, ohne eine Unmenge Details, von
denen wir wissen, dass wir ihnen vertrauen konnen, weil wir die Griinde fiir
das Spiel mit den Zahlen beseitigt haben?

= Wie konnen wir effektivere und intelligentere Wege finden, die Kosten zu
verwalten und die knappen Ressourcen zu optimieren, als es das
traditionelle Budget bietet?

Vielleicht erinnern Sie sich an das Bild, das wir in Borealis erstellt haben, um die
Trennung dieser Zwecke zu erklaren (Abb. 3-4). Bei Statoil haben wir versucht,
die Botschaft weiter zu verfeinern und zu scharfen. In Abbildung 4-5 sehen Sie,
wie es heute aussieht und wo wir uns auf unserer Reise befinden.

Organisationen gehen bei der Erkundung von Verbesserungsmoglichkeiten
unterschiedlich weit, und das sollte auch so sein. Einige gehen nur wenig uber
die Trennung hinaus, was immer noch grofRRe Vorteile mit sich bringt. Andere
gehen noch weiter und stellen fest, dass sie jeden Prozess radikal verbessern
konnen. Einige entscheiden sich flr die ultimative Vereinfachung, indem sie
keine oder nur wenige Ziele setzen und auch die Prognosen fallen lassen. Auch
hier gibt es nicht die eine richtige Antwort, sondern eine Menge guter
Alternativen, die zur Auswahl stehen oder noch entdeckt werden miissen. Viele
stellen auch fest, dass sie im Laufe der Zeit mutiger werden und sich fur
radikalere Veranderungen entscheiden, nachdem sie eine Zeit lang nur mit
getrennten Zahlen gearbeitet haben.

20



Beginn der Statoil-Reise - Losung eines ernsten Haushaltskonflikts

Schritt 1 Schritt 2
Budgetzwecke > Trennen Verbessern >
@ Ziel - Inspirierend & fordernd
Budget = Was eintreffen « VUCA-robust
soll - Ganzheitliche Leistungsbewertung
« Ziel ; 5
\Iorhersage . Unvoremgenommen
E Was wir denken, erwartetes Ergebnis
- Vorhersage das eintrifft - Begrenzte Details
« Ressourcen- ——~. Ressourcen- « Dynamisch - keine detaillierte
Zuweisung /"B Zuweisung Zuweisung
Was wir brauchen, . KPI-Ziele, Mandate, Entscheidungs-
damit es eintrifft Gates und Entscheidungspunkte
« Trendiberwachung
Gleiche Werte — Unterschiedliche Ereignisgesteuert —
konkurrierende Ziele Werte nicht kalendergesteuert

Abb. 4-5 Trennung von Budgetzielen

Hier ist eine Moglichkeit, Zielsetzung und Prognose voneinander zu trennen:
Legen Sie zuerst die Ziele fest, und zwar auf der Grundlage eines Blicks von
aullen auf das, was moglich ist. Was haben andere geschafft? Was bedeutet
grofbartig? Es geht um hohe Ambitionen, um Streben und darum, was wir
erreichen wollen. Sobald dies feststeht, konnen wir darliber nachdenken, wie
wir diese Ziele erreichen konnen. Es geht zunachst um die Planung von
Maflnahmen und darum, die Folgen unseres Handelns durch Prognosen zu
verstehen. Werden sie uns zu unseren Zielen fiihren?

Die Fusion von Statoil und Hydro war ein Beispiel fiir die Anwendung dieses
Prinzips. Als die Fusion im Dezember 2006 angekiindigt wurde, wurde
versprochen, dass das neue Unternehmen bis Oktober 2007 einsatzbereit sein
wirde. Zu diesem Zeitpunkt gab es noch keinen Plan, wie das geschehen sollte.
Damals durften wir uns noch nicht austauschen. Der Plan kam erst spater,
angetrieben von diesem ehrgeizigen Ziel. Aber wir haben es geschafft. Ware es
andersherum gelaufen, d.h., waren keine Startverpflichtungen eingegangen
worden, bevor ein vollstandiger Masterplan vorlag, hatten wir vielleicht immer
noch im Oktober starten konnen, aber wahrscheinlich erst im Jahr 2008.

Ich kann nicht genug betonen, wie wichtig und effektiv eine Trennung der
einzelnen Budgetzwecke fiir den Einstieg in eine Beyond Budgeting-Reise sein
kann. Die daran anschlieRenden Verbesserungsdiskussionen fiihren oft zu
grolderen und grundlegenderen Diskussionen, bei denen die Beyond Budgeting-
Prinzipien auf eine weniger beangstigende Weise Anleitung und Ratschlag
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darstellen. Der Schwerpunkt liegt zunachst auf den Managementprozessen, geht
dann aber ganz natiirlich zu den groReren Themen Menschen und Fiihrung uber.

Diese Trennung beruhigt auch die Angstlichen. Es wird immer Managerinnen
und Manager geben, die sich vor der Abschaffung von Budgets flirchten. Durch
die Trennung und anschlieRende Verbesserung konnen wir ihnen versichern,
dass wir weiterhin das tun werden, was das Budget flir uns zu tun versucht hat,
nur auf viel bessere Weise. Das klingt doch nicht allzu beangstigend, oder?

Lassen Sie uns nun zu Ambition to Action ubergehen, dem Prozess, in dem
unter anderem die drei Aktivitaten stattfinden. Wir hatten auch ohne Ambition to
Action lediglich eine Trennung vornehmen und trotzdem erhebliche Vorteile
erzielen konnen, wie es in vielen Beyond Budgeting-Unternehmen der Fall ist.
Ambition to Action fligt unserem Modell allerdings wichtige neue Dimensionen
hinzu und macht es noch leistungsfahiger.

Ambition to Action (Ehrgeiz zum Handeln)

Ambition to Action ist eine Kombination aus Beyond Budgeting und der
Balanced Scorecard. Auch wenn es wie eine Standard-Balanced-Scorecard
aussieht, gibt es mindestens vier Griinde, warum Ambition to Action mehr zu
bieten hat als die typische Scorecard:

1. Wir haben sie nicht einfach auf das aufgesetzt, was wir bereits hatten. Wir
haben auch etwas entfernt. Das Budget war ein ernst zu nehmender
Konkurrent, der fast immer gewann, wenn die beiden Konzepte
aufeinandertrafen. Die Abschaffung der Budgets war ein deutliches Signal
an die Organisation, dass wir es mit Ambition to Action ernst meinten,
denn das ist alles, was es gibt.

2. Wir haben hart daran gearbeitet, Ambition to Action zu einem Prozess zu
machen, der den Teams hilft, ihr eigenes Geschaft zu managen, und nicht
nur ein weiteres Befehls- und Kontrollinstrument an der Spitze geschaffen.

3. Als die Scorecards bei Statoil eingefiihrt wurden, ging es nur um KPIs. Es
entwickelte sich ein miider Zynismus gegenuber diesen KPIs, weil wir sie
mehr forderten, als sie es verdienten. Indem wir neben den KPIs auch
strategische Ziele und MaRnahmen aufstellten, bekamen wir eine breitere
und aussagekraftigere Leistungssprache. Wir wurden weniger abhangig
von den KPIs und Ambition to Action wurde zu einem Prozess, der die
geschaftlichen Realitaten und die tatsachliche Funktionsweise des
Unternehmens besser widerspiegelte.

4. Wir haben Ambition to Action genutzt, um Briicken zu bauen, nicht nur
zum Strategieprozess, sondern auch zur Personalabteilung und zum
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Personalprozess. Die Fokussierung auf ein integriertes Performance
Management ist in der Organisation sehr gut aufgenommen worden, auch
weil es die Realitat, wie die Dinge in der Linie tatsachlich funktionieren,
besser wiedergab. Diese Integration hat zu Synergieeffekten geflihrt, die
unsere Erwartungen weit ubertroffen haben. Ambition to Action ist jetzt
sowohlin der Strategie als auch in der Personalabteilung ein gangiger
Begriff.

Abbildung 4-6 zeigt das Konzept »Ambition to Action« in Kurzform.
Ambition to Action - Zweck und Prozess

* Umsetzung der Strategie von Ambitionen in Aktionen
* Flexibilitat sichern - Handlungs- und Leistungsspielraum
* Aktivieren von Werten und Fiihrungsprinzipien

St isch
) o . —

Ziele &
Vorhersagen

Individuelle
oder Teamziele

Wohin gehen wir? - Wie kénnen wir den Wie kommen wir Was ist mein bzw.
Wie sieht Erfolg aus? Fortschritt messen? dorthin? unser Beitrag?
» Wichtigste strategische| | - Indikatives Maf fur » Konkrete MaBnahmen Meine Leistungsziele
Veranderungsbereiche die strategische und erwartete - Lieferung
- Mittelfristiger Umsetzung Ergebnisse (Prognose) . Verhalten
Zeithorizont + 5-10KPIs, kurz-/ - Klare Fristen und
langerfristige Ziele Verantwortlichkeiten

Abb. 4-6 Ambition to Action
Ambition to Action hat drei Ziele:

= Umsetzung der Strategie von Ambitionen in Aktionen
= Sicherung von Flexibilitat - Handlungs- und Leistungsspielraum
m Aktivierung von Werten und Flhrungsprinzipien

Der Ausgangspunkt fir Ambition to Action ist die festgelegte Strategie. Bei der
Strategie geht es darum, Entscheidungen zu treffen. Wer niemals Nein sagt, hat
keine Strategie. Wenn Sie also das nachste Mal jemandem zuhdren, der seine
Strategie vorstellt, fragen Sie ihn, wozu er Nein gesagt hat. Wenn er das nicht
beantworten kann, gibt es keine Strategie. Keine noch so ausgefallene
Prasentation kann das andern. Aber Nein zu sagen ist nicht genug. Wir mussen
auch in der Lage sein, das auszufuhren, wozu wir Ja gesagt haben. An diesem
Punkt setzt Ambition to Action an und hilft dabei, strategische Entscheidungen
durch eine horizontale Ubersetzung auf jeder Organisationsebene zu
implementieren:

= Wohin gehen wir und wie sieht der Erfolg aus? (Ambitionen und
strategische Ziele)
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= Wie kommen wir dorthin? (Aktionen)
= Wie messen wir den Fortschritt? (KPIs)

Wir stellen diese Fragen innerhalb jeder der vier Standardperspektiven der
Balanced Scorecard: Finanzen, Markt, Betrieb sowie Menschen und
Organisation. Wir haben eine flinfte hinzugefugt: Gesundheit, Sicherheit und
Umwelt (Health, Security, Environment - HSE), da diese Dimension in unserer
Branche extrem wichtig ist.

SchlieRlich gibt es noch die vertikale Ubersetzung zwischen den
Organisationsebenen. Dies soll die notwendige Abstimmung in der gesamten
Organisation sicherstellen, vom Unternehmen bis zu den Teams an der Basis.
Wir dirfen jedoch nicht so viel Klebstoff zur Sicherung dieser Ausrichtung
verwenden, um nicht das zu verlieren, was genauso wichtig ist:
Eigenverantwortung und Engagement sowie die Autonomie und Flexibilitat, um
etwas zu erkennen und darauf zu reagieren. Bei Ambition to Action geht es auch
darum, den Teams an der Basis dabei zu helfen, ihre taglichen Aufgaben zu
erfullen und Ergebnisse zu erzielen. Es ist wichtig, das richtige Gleichgewicht
zwischen beiden zu finden, da die Teams manchmal in unterschiedliche
Richtungen zielen.

Der Prozess sollte eher eine Strategietibersetzung als eine Kaskadierung sein,
wobei jede Ebene interpretiert und Ubersetzt, was andere relevante Ambition-
to-Action-Ebenen um sie herum fir sie bedeuten sollten. Sie mussen auf die
ubergeordnete Einheit blicken und vielleicht noch weiter nach oben, manchmal
sogar bis hinauf zum Unternehmensziel »Ambition to Action«. Es kann auch
notwendig sein, nach links und rechts zu schauen, wenn es Schnittstellen zu
benachbarten Einheiten gibt. Darliber hinaus sollte jede Einheit bei Bedarf ihren
eigenen Strategieprozess durchfiihren. Dadurch konnen Themen und Ziele
hinzugefligt werden, die nicht aus den Meldungen von oben herausgelesen
werden konnen. Dabei kdonnen auch neue strategische Fragen aufgeworfen
werden, die die Ubergeordneten Strategien beeinflussen konnten. Fir die
Eigenverantwortung und das Engagement ist es entscheidend, dass die Teams
das Geflihl haben, nicht nur passive Beifahrer zu sein, wenn ihre eigene
Ambition to Action entwickelt wird. Das ist durchaus moglich, auch wenn es
klare Vorgaben und Anweisungen von oben gibt.

Wir haben viele Diskussionen liber die richtige Reihenfolge bei der Einflihrung
von Ambition-to-Action-Prozessen gefiihrt. Einige pladieren fiir einen strikt
sequenzierten Prozess, bei dem keine Ebene beginnt, bevor die darliber
liegende Ebene abgeschlossen ist. Heute ist dieser Teil des Prozesses recht
flieBRend und wird kaum von oben orchestriert. Je mehr sich der Prozess selbst
reguliert, desto besser. Die Abkehr von den jahrlichen Versionen im Jahr 2010

24



hat den Prozess noch kontinuierlicher gemacht, wie wir spater noch erlautern
werden.

Ambition to Action konzentriert sich offensichtlich auf wichtige Bereiche, in
denen wir Verdnderungen anstreben. Es kann jedoch auch wichtige Bereiche
geben, in denen wir keine Veranderungen wollen, weil die Situation in Ordnung
ist. In diesem Fall haben wir im MIS auRerhalb von Ambition to Action einen
Monitoringbereich eingebaut, in dem wir die Entwicklung der »wichtigen, aber
in Ordnung« befindlichen Bereiche lberwachen konnen. Wenn einer dieser
Bereiche eine negative Entwicklung zeigt und sich zu einem Problem entwickelt,
konnen wir ihn in Ambition to Action mit entsprechenden MalRnahmen
aufnehmen, bis das Problem wieder gelost ist.

Vor einigen Jahren haben wir die herkommliche Reihenfolge der finf
Perspektiven umgedreht. Die meisten Scorecards beginnen mit der
Finanzperspektive. Wir beginnen nun mit Menschen und Organisation, gefolgt
von HSE und enden mit den Finanzen. Wir haben umgeschaltet, weil wir
gesehen haben, was in Besprechungen zur Unternehmensbewertung passiert,
wenn die Tagesordnung knapp und die Zeit begrenzt ist. »Lassen Sie uns beim
nachsten Mal auf Menschen und Organisation zurlickkommen ...« Dahinter
steckte kein boser Wille, aber das sind nicht die Signale, die wir aussenden
sollten, wenn wir eine Organisation sein wollen, in der der Mensch im
Mittelpunkt steht. Also haben wir Menschen und Organisation an die Spitze
gesetzt. Eine weitere kleine Lucke zwischen dem, was wir sagen, und dem, was
wir tun, wurde somit geschlossen.

In letzter Zeit haben wir weitere Anpassungen vorgenommen. Wir haben
festgestellt, dass viele die Finanzperspektive fir alles verwenden, was mit Geld
zu tun hat, z.B. fiir Kosten-KPIs, die normalerweise in die Betriebsperspektive
gehoren. Daher haben wir Finanzen in Ergebnisse umbenannt. Das entspricht
eigentlich der Intention einer Balanced Scorecard: Ursache und Wirkung zu
verbinden, indem wir in den anderen Perspektiven ansprechen, worin wir gut
sein mussen, um Ergebnisse und einen Wert zu schaffen. Bei Profitcentern
funktioniert das ganz gut. Da wir eine Organisation mit einer
Wertschopfungskette sind, haben viele Geschaftseinheiten keine wirkliche
Verantwortung flir das Endergebnis, wie zum Beispiel unsere Geschaftsbereiche
Technologie und Projektentwicklung, die den anderen Geschaftsbereichen
dienen. Jede Einheit sollte jedoch darliiber nachdenken, warum sie existiert,
welchen Beitrag sie leisten und welche Ergebnisse sie erzielen sollte, auch wenn
sich diese nicht immer direkt in der Gewinnspanne definieren lassen.

Dartiber hinaus haben wir den Bereich Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
(HSE) in Sicherheit, Schutz und Nachhaltigkeit umbenannt und an die erste
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Stelle gesetzt, ohne die Bedeutung von Menschen und Organisation zu
schmalern. Das Thema Sicherheit wurde nach einem Terroranschlag auf unsere
Betriebe in Algerien im Jahr 2013, bei dem flinf Statoil-Mitarbeiter ums Leben
kamen, deutlich nach oben auf die Tagesordnung gesetzt.

Abbildung 4-7 zeigt ein Beispiel fur eine Ambition to Action, namlich einen
Screenshot direkt aus dem MIS. Er ist schon ein paar Jahre alt, spiegelt also
nicht die jungsten Anpassungen wider.
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Abb. 4-7 Beispiel fiir Ambition to Action

Jede Ambition to Action beginnt mit einer Aussage zu den Zielen. Auf
Unternehmensebene ware dies unsere Vision von »Die Zukunft der Energie
gestalten«. Die Diskussion Uber die korrekte Verwendung von Ambitionen,
Missionen und Visionen taucht immer wieder auf. Mir ist es eigentlich egal, wie
wir es nennen. Wichtig ist, dass wir etwas Sinnvolles tGber den Gesamtzweck
oder die Richtung sagen, etwas, das die Menschen bewegt und eine
Orientierung fiir den Rest von Ambition to Action bietet. Ich glaube, den meisten
Beschaftigten ist der Unterschied zwischen Mission und Vision vollig egal. Sie
wollen einfach nur abgeholt und inspiriert werden! Heute gibt es etwa 800
Ambition-to-Action-Initiativen im Unternehmen. Es waren sogar mal mehr, aber
die Geschaftsbereiche haben schon vor einiger Zeit aufgeraumt, da es
wahrscheinlich mehr waren als noétig. Die meisten Organisationseinheiten ab
einer gewissen Grofde haben jedoch ihre eigenen. Die Ambition to Action von
Statoil hat der Vorstand anstelle eines Budgets bewilligt. Darliber hinaus
genehmigt der Vorstand natiirlich auch unsere grofdten Projekte, aber
kontinuierlich und nicht durch ein jahrliches Investitionsbudget.
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Es ist nicht zwingend erforderlich, eine Ambition to Action zu haben.
Fuhrungskrafte fragen uns oft, ob ihr Team eine haben sollte. Wir empfehlen auf
jeden Fall, es auszuprobieren, raten aber nur dann zu einem Ja, wenn es das
Team selbst als eine sinnvolle und wertschopfende Art der Selbstverwaltung
erlebt. Wenn nicht, ist es ohne besser dran. Die Aufgabe des Managements muss
aber immer noch erledigt werden: die Richtung vorgeben, Malinahmen planen
und ausflihren sowie messen, ob sich die Dinge in die richtige Richtung
bewegen. Wenn das Team aber Power-Point, Word und Excel bevorzugt, ist das
seine Entscheidung.

Einige Managerinnen und Manager glauben immer noch, dass sie eine
Ambition to Action haben missen, was oft zu einer geringen
Eigenverantwortung  fihrt. Das  beste  Anzeichen fir fehlende
Eigenverantwortung ist, wenn die Ambition to Action nur vor den
Geschaftsbesprechungen mit der lbergeordneten Ebene aktualisiert wird. Wir
sind sogar auf einen Manager gestolRen, der glaubte, er musse sie haben, um am
Bonussystem teilnehmen zu konnen. Ich kann mir kaum eine schlechtere
Motivation vorstellen.

Es besteht natirlich die klare Erwartung, dass das Konzept auf den hoheren
Ebenen der Geschaftsbereiche und -einheiten Anwendung findet, aber ich
glaube nicht, dass sich hier jemand dazu gezwungen flhlt. Eine Reihe von
Stabsstellen hat sich ebenfalls fir Ambition to Action entschieden. In der
Abteilung »Performance Management and Riskg, in der ich tatig bin, verfliigen wir
schon seit einigen Jahren uber ein solches Konzept. Es gibt zwar nur wenige
KPIs, aber es funktioniert trotzdem, weil wir klare und aussagekraftige
strategische Ziele und MalRnahmen haben.

Alle Ambition-to-Action-Prozesse werden im MIS-System eingerichtet,
nachverfolgt und gepflegt. Wir werden spater noch ausfiihrlicher auf das MIS
und die Geschaftsnachverfolgung eingehen.

Wie in den meisten Organisationen entstehen auch bei Statoil Akronyme. Es
hat nicht lange gedauert, bis AtA aufgetaucht ist. Dann kam A2A, und ich habe
auch AtoA gesehen. Ich personlich bin der Meinung, dass es einige Dinge gibt, die
es verdienen, vollstandig ausgeschrieben zu werden. Niemand hat zum Beispiel
die Werte von Statoil oder unsere Fuhrungsprinzipien abgekiirzt. Es ist kein
Zufall, dass im Statoil-Buch nur von Ambition to Action die Rede ist. Friiher habe
ich die Leute darauf hingewiesen, aber ich habe es aufgegeben. Sie sollten sich
Ihre Konflikte selbst aussuchen. Nicht alle sind es wert, ausgefochten zu werden!
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Der Prozess von Ambition to Action

Abbildung 4-8 zeigt, wie Ambition to Action im Statoil-Buch dargestellt wird.
Gehen wir den Prozess Schritt flir Schritt durch.

Strategieumsetzung Planung People@Statoil
und Zielsetzung erwartetes Ergebnis  ganzheitliche Bewertung
ehrgeizig

Auswahl der Leistungs-

Strategische MaBnahmen und Meine Leistungs- bewertung

Ziele WL Prognosen ziele (MPG) und

el Belohnungen

Ausflihrung -
dynamische Ressourcenzuweisung

Geschaftsnach-
verfolgung -
voraus-
schauend und
handlungs-
Lernen — orientiert

Austausch und Verbesserung

Abb. 4-8 Der Ambition-to-Action-Prozess

Strategieumsetzung und Zielsetzung

Stretegische Ziele

Der erste Teil von Ambition to Action, die strategischen Ziele, entsteht im
Rahmen des Strategieprozesses und konnte im Sinne der Balanced Scorecard als
unsere Strategielandkarte bezeichnet werden. Der Strategieprozess ist innerhalb
des Unternehmens etwas unterschiedlich. Auf Konzernebene handelt es sich
eher um einen kontinuierlichen und themenorientierten Prozess, bei dem
strategische Themen je nach Bedarf oder in regelmaligen und langeren
Strategiesitzungen des Exekutivausschusses, in der Regel alle sechs Monate,
besprochen werden.

Die strategischen Ziele beschreiben, wie der Erfolg in einem mittelfristigen
Zeithorizont aussieht. Wie lang dieser ist, hangt vom Rhythmus des aktuellen
Geschafts ab. Einmal festgelegt, bleiben die strategischen Ziele relativ stabil, es
sei denn, es kommt zu groReren Anderungen in der strategischen Ausrichtung.

Im Folgenden finden Sie einige Fragen, die wir Teams bei der Entwicklung
und Uberpriifung der Qualitat ihrer strategischen Ziele empfehlen:
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= Entsprechen sie der Ambition und der Strategie, und enthalten sie
Bereiche, die sowohl wichtig sind als auch verandert werden missen?

= Bieten sie eine klare Orientierung und Richtung?

= Sind sie in einer Sprache geschrieben, die die Menschen ohne zu viele
Schlagworte anspricht?

= Unterstiutzen sie sich gegenseitig (Ursache und Wirkung durch die fiinf
Perspektiven)?

m Stimmt der Zeithorizont, spiegelt dieser eine relevante Lieferfrist wider?

Die Bedeutung von Ton und Sprache, die bei der Formulierung von Zielen
verwendet werden, wird oft unterschatzt. Strategische Botschaften kdnnen sich
leicht in zu vielen Worten verlieren, wobei »korrekt und prazise« tber »spricht
die Leute an« siegt. Die Sprache der Berater ist voll von Wortern, die man
vermeiden sollte, weil sie die Menschen nicht so erreichen, wie wir es denken.
Nehmen Sie zum Beispiel die beliebte Excellence. Es ist ein abgenutzter Begriff,
der meiner Meinung nach mehr Menschen abschreckt als anspricht. Weltklasse
konnte in eine ahnliche Kategorie fallen. Tatsachlich wiirde es viele mehr
begeistern, wenn es hielRe: »Uberragen wir die Konkurrenz haushoch!« Welche
Sprache Sie auch immer verwenden, bemiihen Sie sich um das Einfache und
Nattrliche, aber malen Sie grof3e Bilder, die fesseln und mit denen die Menschen
etwas anfangen konnen und an die sie glauben. Welche Art von Sprache ist es,
die Sie anspricht? Vertrauen Sie mehr auf lhren Instinkt als auf Schlagworte.
Fordern Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht auf, Bullshit-Bingo zu
spielen. Sie haben es richtig gemacht, wenn die Leute reagieren mit einem
lauten »Ja, das ist eine Reise, bei der ich dabei sein mochte!«.

Manche Managementteams werden bei der Arbeit an strategischen Zielen
ungeduldig. Sie wollen zu den KPIs und Malinahmen ubergehen, die sie im
Vergleich zu den langerfristigen strategischen Zielen als konkreter und greifbarer
empfinden. Es ist jedoch von entscheidender Bedeutung, sich ausreichend Zeit
fur die Entwicklung strategischer Ziele zu nehmen, und dies muss gemeinsam
geschehen. In diesen Diskussionen, in denen Strategien gescharft und
herausgearbeitet werden, kommen oft unterschiedliche Interpretationen der
strategischen Ausrichtung auf den Tisch, die sonst vielleicht unbemerkt und
unbehandelt geblieben waren. Dag Larsson, Mitglied des BBI-Kernteams, druckt
es so aus: »Geschwindigkeit kann niemals die Richtung ersetzen.«

Es ist auch viel schwieriger, gute KPIs zu identifizieren, wenn die Vorarbeit fir
die strategischen Ziele nicht geleistet wurde. Denken Sie daran, dass der
Hauptzweck eines KPIs darin besteht, zu messen, dass wir uns auf diese Ziele
hinbewegen. Wenn wir direkt zu den KPIs ubergehen, ohne uns daruber im
Klaren zu sein und uns darauf zu einigen, was diese sind, wie kdnnen wir dann
wissen, welche wir auswahlen sollen?
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Aus der Konzernperspektive werden die strategischen Ziele immer operativer,
je naher wir an die Basis kommen. Das ist genau das, was wir wollen, eine
Ubersetzung in etwas Konkreteres und »Ausfiihrbares«. Die Beschéftigten an der
Basis sehen ihre Ziele immer noch als strategisch an und geben ihnen eine
Richtung vor. Wir haben einmal erwogen, die Bezeichnung »strategische Ziele«
in diesem Teil der Organisation in etwas Operatives zu andern. Aber wo sollten
wir das andern und wie sollten wir das erklaren? »lhr solltet euch auf das Heute
konzentrieren und die Richtung und das Morgen vergessen.« Ich bin froh, dass
wir diese Idee nicht aufgegriffen haben.

Key Performance Indicators: Auswahl und Zielsetzung

Es ist mehr als 20 Jahre her, dass wir bei Borealis als eines der ersten
europadischen Unternehmen Balanced Scorecards eingefiihrt haben. Ich kann
mich noch gut daran erinnern, wie aufgeregt ich war, als ich dieses neue
Managementtool entdeckte. Besonders fasziniert war ich von dem KPI-Teil.
Endlich wiirden wir in der Lage sein, alle wahren Leistungsfaktoren in unserem
Unternehmen zu verstehen. Wir hatten wissen miissen, dass es nicht so einfach
sein wiirde. Diese perfekten KPIs, die die ganze Wahrheit enthiillten, waren
ziemlich schwer zu finden, zumindest wenn man sich aullerhalb der
Finanzperspektive bewegte. Ich kann manchmal stur sein, und meine Jagd nach
diesen perfekten KPIs dauerte viele Jahre an. Irgendwann habe ich aufgegeben,
weil es sie einfach nicht gibt. Noch einmal: Sie heilen nicht KPTs - Key
Performance Truths. Das bedeutet nicht, dass sie unniitz sind. Wir miissen uns
nur an ihre Grenzen erinnern.

Wir haben bereits einige der Merkmale guter KPIs besprochen. Hier ist die
Checkliste, die wir verwenden:

= Messen sie den Fortschritt in Richtung strategischer Ziele?

= Messen sie die tatsachliche Leistung?

= Gibt es eine gute Mischung aus Frih- und Spatindikatoren?

m Sprechen sie Bereiche an, in denen wir Veranderungen oder
Verbesserungen anstreben (oder reicht Monitoring aus)?

= Werden die KPIs auf der Ebene, auf der sie verwendet werden, als
aussagekraftig wahrgenommen?

= Konnen die Daten leicht erhoben werden?

Viele haben uns nach der richtigen Anzahl von KPIs in Ambition to Action
gefragt. Es gibt keine richtige Antwort. Sie hangt davon ab, wie viele strategische
Ziele es gibt und wie messbar das Unternehmen ist. Sie hangt auch von der
Qualitat der strategischen Ziele und Mallnahmen ab. Je klarer diese sind, desto
weniger sind wir darauf angewiesen, zusatzlich Giber KPIs zu messen. Die Leute

30



haben immer wieder nachgefragt, und am Ende haben wir auf Erklarungen
verzichtet und gesagt »zwischen 5 und 15«.

Wenn die Teams KPIs auswahlen, konnen sie zwischen »automatischen« und
»manuellen« wahlen. Wir haben mehrere Hundert vordefinierte KPIs im MIS.
Wenn einer davon ausgewahlt wird, erhalt das Team die Berichte kostenlos, da
die Daten automatisch aus dem SAP Data Warehouse gezogen werden. Wenn
aus irgendeinem Grund keiner dieser Werte als gut genug angesehen wird,
konnen die Teams ihre eigenen KPIs definieren. Die Berichterstattung muss
dann manuell vom Team selbst vorgenommen werden, das beurteilen muss, ob
ein solcher maRgeschneiderter und manueller KPI den zusatzlichen
Arbeitsaufwand rechtfertigt.

Wie bereits erwahnt, konnen relative KPIs sehr effektiv sein. Es gibt hierbei
zwei Arten von relativen KPIs. Bei der ersten Art geht es um Input/Output-
Relationen, z.B. um Stuckkosten anstelle von absoluten Kosten; bei der zweiten
geht es um Benchmarking und Vergleiche mit anderen. Die beiden konnen auch
kombiniert werden.

Es kann manchmal schwierig sein, Vergleiche mit anderen Teams zu finden,
vor allem extern, aber manchmal auch intern. Input/Output- oder
Produktivitats-KPIs sind oft einfacher zu definieren. Die besten sind oft eine
Kombination: Benchmarking von Produktivitats-KPIs. Eine Beyond Budgeting-
Implementierung hangt jedoch nicht von der Suche nach solchen KPIs ab, wie
einige zu glauben scheinen. Sie machen die Umsetzung nur ein wenig einfacher.

Damit Benchmarking und Ranglisten funktionieren, muss eines immer
gegeben sein: Sie miissen als fair und zuverldssig angesehen werden. Wenn das
nicht der Fall ist, konnen Sie es vergessen. Es wird endlose Diskussionen dartber
geben, dass sie nicht vergleichbar sind. Ein Grund dafiir konnen strukturelle
Unterschiede zwischen den zu vergleichenden Einheiten sein, bei denen
Nachzigler, die noch am Anfang stehen, nie in der Lage sein werden, die
Spitzenposition zu erreichen. Nehmen Sie als Beispiel die RegelmaRigkeit der
Produktion, ein wichtiger KPI sowohl fir Offshore-Plattformen als auch fir
Onshore-Anlagen. Diese sind unterschiedlich alt, von brandneu, aber mit
uberstandenen Startschwierigkeiten, bis hin zu 30 Jahre alten Einrichtungen. Die
Letzteren haben in der Regel mehr Probleme mit der Regelmaligkeit der
Produktion. Wie konnen wir also ein Benchmarking durchfiihren? Eine Losung
ist das »indirekte Benchmarking«: Vergleichen Sie, wie gut jede Einheit ihre
eigene Leistung verbessert. So erhalten alle einen gemeinsamen und fairen
Ausgangspunkt (Abb. 4-9).
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Akzeptanz ist der Schliissel - zwei Alternativen

Alternative 1 - Direkt Alternative 2 - Indirekt
Eigene Leistung Eigene Verbesserung
vs.andere vs. andere
Unit C 1.6 UnitD +20%
Unit A 1.7 Unit F +18%
UnitD 1.9 Unit U +15%
Unit F 1.9 Unit A +10%
Unit G 2.0 Unit C +2%
Unit U 2.1 Unit K -2%
Unit M 2.3 Unit M -49%
Unit K 2.4 Unit G -6%

Wenn schwer zu
vergleichen und geringe
Akzeptanz fir direkten
Vergleich besteht

Wenn leicht zu
vergleichen und hohe
Akzeptanz fur direkte
Vergleiche besteht

Abb. 4-9 Direktes und indirektes Benchmarking

Die beiden wichtigsten finanziellen KPIs in Statoils Ambition to Action sind beide
relativ, wobei der erste die relative Rendite auf das durchschnittlich eingesetzte
Kapital (relativer ROACE) ist. Welche Rendite konnen wir auf das investierte
Kapital erwirtschaften? Und wie sieht diese Rendite im Vergleich zu unseren
Mitbewerbern aus?

Vor 2005 war dieser KPI nur relativ im ersten Sinne, d.h. nur eine absolute
Prozentzahl. In einem Jahr lag das Ziel bei 12 Prozent, angepasst an die
Entwicklung des Olpreises. Die Finanzabteilung liebt solche Ziele, bei denen der
monatliche Fortschritt genau angegeben werden kann. In einem Jahr kletterte
der ROACE-Wert immer weiter nach oben, je naher das Jahresende riickte: 11,5,
11,7, 11,9, bis er im Dezember schlief8lich 12 Prozent erreichte. Yeah! Tolle
Leistung! Ja, wirklich? Was ware, wenn die Konkurrenz Renditen von 13, 14 oder
15 Prozent erzielt hatte? Oder war es vielleicht mehr als eine groRartige
Leistung, weil fast alle Mitbewerber schlechter abschnitten?

Wir haben daher eine Rangliste mit 11 anderen, einigermaRen ahnlichen Ol-
und Gasunternehmen erstellt. Wir haben unsere eigene RoACE-Leistung mit
dieser Vergleichsgruppe verglichen. Das Ziel liegt ungefahr dort, wo wir sein
wollen, und das ist nicht am unteren Ende! Das Gleiche haben wir mit dem
anderen finanziellen KPI, dem relativen Total Shareholder Return (TSR),
gemacht, der unsere dividendenbereinigte Aktienkursentwicklung im Vergleich
zur gleichen Vergleichsgruppe darstellt. Diese beiden KPI-Ziele sind die
wichtigsten Finanzziele, die der Vorstand genehmigt. Es besteht keine
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Notwendigkeit fir ein grolRes jahrliches Manover. Wir nennen sie »immergriine«
Ziele. Sie haben so lange Bestand, bis sie gedndert werden mussen. Seit ihrer
Einflhrung vor fast zehn Jahren haben wir dies nur wenige Male getan. Diese
beiden KPIs sind auch die Grundlage fur unser Bonusprogramm fiir unsere
Beschaftigten, auf das wir spater noch eingehen werden. Alle sitzen im selben
Boot; wir gegen die Konkurrenz. Keiner dieser KPIs ist perfekt; sie haben definitiv
ihre Schwachen. Dies wird zum Teil dadurch ausgeglichen, dass wir auch viele
andere KPIs bei Ambition to Action haben und eine ganzheitliche
Leistungsbewertung vornehmen, wie spater erlautert wird.

In Abbildung 4-10 ist unsere Vergleichsgruppe aufgelistet. Die Unternehmen
sind nicht alle gleichartig wie Statoil. Einige von ihnen haben eher sogenannte
»Down-Stream«-Aktivitaten wie Raffinerie und auch den Einzelhandel uber
eigene Tankstellen. Solche Geschafte dienen in der Regel als Puffer und
entwickeln sich gut, wenn die Olpreise niedrig sind. Dennoch sind dies unsere
Konkurrenten. Dieser Vergleich ist weniger prazise als ein absolutes Ziel, aber
zehnmal relevanter. Diese Art der Leistungsdefinition ist zudem recht robust
gegeniiber einem stark schwankenden Olpreis.

Finanzielle Leistung, wie wir sie definieren

Aktiondrsrendite Kapitalrendite
Total Total
Repsol Statoil _
Royal Dutch Shell Ziel: ConocoPhillips

Statoil - Uber dem Royal Dutch Shell

Durchschnitt

ConocoPhillips der Vergleichs- BP Ziel: Top 1/3
BP gruppe BG
Eni Repsol
ExxonMobil ExxonMobil
BG Anadarko
Chevron Eni
Anadarko Chevron

Petrobras Petrobras

-10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% -25%-15% -5% 5% 15% 25% 35% 45% 55%

Abb. 4-10  Relative Finanzleistung

Ich habe einmal auf einer Konferenz gesprochen, als jemand im Publikum
darauf bestand, dass mit diesem Bild etwas nicht stimmt: »Die Rechnung ist
falsch, sie geht nicht auf!« Ich konnte einfach nicht verstehen, was er meinte, bis
er auf die Spitze der beiden Rankings zeigte. Nicht jeder weil} also, dass Total ein
franzosischer Olkonzern ist! Es ist nur eher ein Zufall, dass er in beiden
Ranglisten ganz oben steht. Im Laufe der Zeit ergibt sich ein ziemlich
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dynamisches Bild, bei dem Statoil im Vergleich zu seinen Konkurrenten im
Allgemeinen gut abgeschnitten hat.

Ich erinnere mich, dass unsere Kolleginnen und Kollegen aus dem Bereich
Investor Relations ziemlich besorgt waren, als wir diese neuen Kennzahlen zum
ersten Mal am Markt kommunizierten. Wirden Investoren und Analysten
denken, dass wir versuchen, uns ihrer strengen Priifung zu entziehen, indem wir
uns nicht mehr auf feste und konkrete Renditeziele festlegen, sondern lediglich
eine wettbewerbsfahige Rendite versprechen? Sie zuckten kaum mit der
Schulter. Das machen wir doch die ganze Zeit, sagten sie: Wir vergleichen die
Leistung  eines  Unternehmens mit  der anderer  potenzieller
Investitionskandidaten. Sie bewerten uns wahrscheinlich nach mehr
Parametern als wir selbst!

Diese relativen Finanzziele werden nicht mathematisch auf die
Geschaftsbereiche umgelegt, da dies weder wiinschenswert noch moglich ist.
Stattdessen werden sie auf verschiedene Weise umgesetzt. Ein Geschaftsbereich
hat sein wichtigstes finanzielles Ziel einmal mit »RoACE auf Konzernebene«
angegeben. Andere haben von Zeit zu Zeit einfach das relative ROACE-Ziel des
Konzerns als Mal3stab fiir den gemeinsamen Erfolg iibernommen. Andere haben
keine Gesamtrentabilitatsziele, da sie keine Profitcenter sind. Aber wenn sie ihre
eigenen Ambitionen erfiillen, werden sie auf jeden Fall dazu beitragen, dass
Statoil gut abschneidet und die Konkurrenz schlagt.

Fast alle unsere relativen KPIs sind intern und nicht extern wie die beiden
eben genannten. Wie wir bereits besprochen haben, glauben einige
Organisationen, dass sie nicht Beyond Budgeting umsetzen konnen, weil sie
Schwierigkeiten haben, relative KPIs zu finden. Das tun wir in vielen Bereichen
auch. Die meisten unserer KPIs sind in der Kategorie »absolut« angesiedelt. Wir
versuchen lediglich, dort, wo es moglich und sinnvoll ist, relative KPIs zu
verwenden, aber auch hier gilt, dass eine Beyond Budgeting-Reise nicht davon
abhangt. Wenn absolute KPIs und Ziele verwendet werden, sind Spannen oder
gerundete Zahlen in der Regel besser als Zahlen mit Dezimalstellen. Je mehr
absolute KPIs und Zielvorgaben verwendet werden, desto wichtiger ist es, auch
eine ganzheitliche Leistungsbewertung vorzunehmen, bei der wir uns auch
ansehen, was die Messung nicht erfasst. Dazu spater mehr.

Wie wir bereits besprochen haben, kann Benchmarking ein effektiver und
selbstregulierender Weg sein, um die Leistung zu steigern, denn niemand ist
gerne ein Nachzugler. Wir dirfen jedoch nicht den urspriinglichen Zweck des
Benchmarkings vergessen, namlich das Lernen. Es geht darum, leistungsstarke
Einheiten zu identifizieren, von denen wir lernen konnen. Wir sollten das Lernen
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als den wichtigsten Zweck ansehen und den sanften, aber effektiven
Leistungsschub als netten und willkommenen Nebeneffekt betrachten.

Wir diskutieren standig daruber, wie ehrgeizig unsere Ziele sein sollten. Dabei
zitieren wir oft Michelangelo und seine weisen Worte, dass Ziele zu hoch
gesteckt sind und verfehlt werden konnten, im Vergleich dazu, dass sie zu
niedrig angesetzt sind und erreicht werden, wobei das Letztere das Problem ist,
nicht das Erstere. Wir tun dies, weil wir leicht den Zweck von Zielen und
Vorgaben vergessen. Der Zweck ist es, zu motivieren und anzuspornen, die
bestmogliche Leistung zu erzielen, auch wenn diese geringer ausfallt als
angestrebt. Was ist unter gleichen Umstanden die beste Leistung (und hoch ist
gut): 100 zu erreichen gegeniiber einem Ziel von 90 oder 105 gegeniiber einem
Ziel von 1107

Die meisten wirden zustimmen, dass eine gewisse Spanne in einem Ziel
vorhanden sein muss. Die Frage ist nur, wie viel? Darauf gibt es keine einfache
Antwort. Je ehrgeiziger ein Ziel ist, desto weniger darf es als von oben
aufgezwungen wahrgenommen werden. Ohne Eigenverantwortung und
Engagement sind ehrgeizige Ziele nichts weiter als ein Zahlenspiel. Leider
scheinen der Markt und die Aullenwelt diese Art der Betrachtung von Leistung
und Zielen nicht immer zu schatzen. Hier kommt »niedrig angesetzt und zu
erreichen« oft besser an, als ein anspruchsvolles Stretch Goal nicht zu erreichen.
Manchmal scheint es sogar so, als ginge es bei der Leistung darum, die
konsensualen Erwartungen der Analysten zu erfiillen, denn diese mogen keine
Uberraschungen. Es gibt Unternehmen, denen es gelungen ist, aus diesem Spiel
auszusteigen, indem sie keine Versprechungen machen, keine Prognosen
abgeben und keinen »Capital Market Day« fir Investoren und Analysten
abhalten. Der Weg dorthin flihrt nur tiber eine konstant gute Leistung. Der Haken
an der Sache ist, dass der ganze Aufwand um Prognosen und Quartalsergebnisse
die Unternehmen daran hindern konnte, das Leistungsniveau zu erreichen, das
erforderlich ist, um aus dem Spiel auszusteigen.

Eine letzte Uberlegung zu den Zielen. Wie bereits erwahnt, ist ein Ziel
eigentlich nicht das Ziel oder der Zweck. Was wir wirklich wollen, ist die
bestmogliche Leistung unter den gegebenen Umstdnden. Das Setzen von Zielen
ist eine Moglichkeit, dies zu erreichen, aber es ist eine Medizin, die oft eine Reihe
negativer Nebenwirkungen mit sich bringt. Dazu gehoren Unterbietungen,
Verhandlungen und versteckte (oder auch nicht so versteckte) Absichten, und
noch mehr, wenn ein Bonus an die Zielerreichung gekoppelt ist. Der rationale
(oder zynische) Manager hat lberhaupt keinen Grund, sich ehrgeizige Ziele zu
setzen. Im Gegenteil, es verringert nur die Chance, die anvisierte Zahl zu
erreichen und die Belohnung zu erhalten.

35



Was ware, wenn wir andere Wege finden kdnnten, um die Menschen ohne
diese Nebenwirkungen zu Hochstleistungen zu bewegen? Relatives
Benchmarking von KPIs ohne Zielvorgaben ist eine Alternative. Diejenigen, die in
Zielvereinbarungen gelibt sind, sind oft sehr wettbewerbsorientierte Menschen.
Ich habe noch nie jemanden getroffen, der sagt: »Ich bin vollkommen zufrieden,
wenn ich im vierten Quartal in Ruckstand gerate.« Wie bereits erwahnt, legen
einige Unternehmen liberhaupt keine Ziele fest; sie haben andere und bessere
Wege gefunden.

Lassen Sie uns diesen Abschnitt mit ein paar Worten zur Haufigkeit der
Zielsetzung und zu den Zeithorizonten abschlieRen. Als wir 2005 anfingen,
haben wir Zielsetzung und Prognose zeitlich getrennt. Die strategischen Ziele
und KPIs wurden vor dem Sommer Uberpriift und bei Bedarf angepasst. Als
diese Arbeit abgeschlossen war, wurden die KPI-Ziele festgelegt, einige vor und
einige nach dem Sommer. Das Wichtigste war, die Richtung vorzugeben und die
Zielsetzung abzuschlieen, bevor man im Herbst in die Planungsphase der
MalRnahmen und Prognosen eintrat. Die KPI-Ziele wurden fir das kommende
Jahr und gegebenenfalls fiir langere Zeitraume festgelegt, z.B. fiir die
Produktion.

Als wir 2010 zu einer dynamischeren und kontinuierlich aktualisierten
Ambition to Action Ubergingen, wussten wir, dass wir diesen
Sequenzierungsmechanismus als Moglichkeit zur Trennung von Zielsetzung und
Prognosen aufgeben mussten. Der Preis war es wert, ihn zu zahlen, wie wir
spater noch erlautern werden.

Bei einigen KPIs haben wir rollierende Dreijahresdurchschnitte eingefiihrt.
Dies geschah in der Regel dort, wo das Geschaft langfristig angelegt ist (z.B. bei
der Geschaftseinheit Exploration). Es dauert mehrere Jahre, sich den Zugang zu
einem Gebiet zu sichern, seismische Aufnahmen zu machen und =zu
interpretieren, zu planen, zu bohren und die Ergebnisse zu analysieren.
Einjahrige Zeitraume und Ziele machen hier wenig Sinn. Das Problem ist, dass
wir im dritten Jahr eines dreijahrigen Durchschnittsziels wissen, was im letzten
Jahr erreicht werden muss. Bei einem gleitenden Durchschnitt befinden wir uns
immer im letzten Jahr und wissen auch hier, was zu leisten ist. In beiden Fallen
waren wir also nicht in der Lage, dem Jahresziel zu entkommen. Wenn ein
langerfristiges Ziel dagegen fiir einen festen Zeitpunkt festgelegt wird, wird die
Zeit immer kirzer, je naher wir dem Zieltermin kommen. Bei einigen KPIs haben
wir einfach aufgegeben und sind zu Jahreszielen zurlickgekehrt.

36



Planung: MaBnahmen und Prognosen

Wenn wir wissen, was wir anstreben, ist es an der Zeit zu planen, wie wir dorthin
gelangen. Bei der Planung geht es um Folgendes:

= Welche MaRnahmen mussen wir ergreifen, um die strategischen
Zielsetzungen und KPI-Vorgaben zu erreichen?

m Was sind die erwarteten Folgen dieser Malnahmen, ausgedruckt als
Prognose, entweder im Hinblick auf KPI-Ziele oder in anderen finanziellen
oder operativen Bereichen, in denen wir wissen miissen, was auf uns
zukommt (z.B. Finanzkapazitat)?

Bei der Planung geht es nicht um die Festlegung von Zielen, denn dies liegt
bereits hinter uns. Es geht auch nicht um die Zuteilung von Ressourcen, denn
dies wird in einem separaten Prozess geregelt.

Die Mallnahmen mussen ehrgeizig sein, denn was wir anstreben, ist eine
Herausforderung. Die Konsequenz dieser Mafinahmen, die Prognose, muss
jedoch das erwartete Ergebnis widerspiegeln, unabhangig davon, ob uns das,
was wir sehen, gefallt oder nicht. Wir prognostizieren auch, um Probleme friih
genug zu erkennen, damit wir die erforderlichen MalRnahmen ergreifen konnen.
Es kann sinnvoll sein, zwischen diesen beiden Arten von Prognosen zu
unterscheiden. Bei der letzten Kategorie geht es um »Outside/in«- oder externe
Prognosen, d.h. wir versuchen, die Entwicklungen in unserem Umfeld und deren
Auswirkungen auf uns zu verstehen. Diese Prognosen konnen Handlungen
auslosen, deren Folgen wir ebenfalls verstehen mussen. Man konnte sie als
»Inside/out«- oder interne Prognosen bezeichnen. Im Folgenden werden beide
Arten von Prognosen behandelt.

Es ist ganz normal, dass es Liicken zwischen ehrgeizigen Zielen und
realistischen Prognosen gibt. Das Ziel ist es natirlich, solche Liicken zu
schlieRen, da Fristen und Liefertermine immer naher riicken. Eine Liicke ist nicht
unbedingt etwas Negatives; sie zeigt nur, dass wir uns hohe Ziele setzen und
gleichzeitig eine realistische Vorstellung davon haben, wo wir aus heutiger Sicht
landen werden. Je frither Liicken erkannt werden, desto einfacher ist es, etwas
dagegen zu unternehmen. Keine Liicken zu haben, ist eher fragwurdig, vor allem
wenn die Lieferzeit in der Zukunft liegt. Dies konnte auf zu niedrige Ambitionen
oder zu optimistische Prognosen hindeuten.

Wenn die Ziele jedoch zu ehrgeizig gesteckt sind, konnen die Liicken zu grof3
werden. Die Leute konnten aufgeben oder unsinnige Dinge tun, um die Ziele zu
erreichen. Deshalb haben wir einen »Zieluberprifungsmechanismus«
eingerichtet. Dies ist eine Moglichkeit, die Ziele anzupassen, wenn sich
herausstellt, dass es zu schwierig ist, die Liicken zu schlieRen. Er wird nicht sehr
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oft genutzt, aber die Organisation weil3, dass es ihn gibt und dass er ernst
gemeint ist. Er funktioniert in beide Richtungen; auch die Ambitionen konnen
erhoht werden.

Es kann unangenehm sein, sich Ziele zu setzen, bevor man weil}, wie man sie
erreichen kann, und das gilt umso mehr, wenn die Ziele auch noch ehrgeizig sein
sollen. Wir brauchen daher Mechanismen, die fiir mehr Sicherheit sorgen. Die
Zielliberprufung ist ein solcher Mechanismus. Ein anderer ist die ganzheitliche
Leistungsbewertung, bei der das Streben in Richtung Ziel belohnt anstatt
bestraft wird (und umgekehrt) und Veranderungen der Annahmen
berlicksichtigt werden konnen. Wir werden manchmal gefragt, welchen
Mechanismus wir anwenden sollen: eine Zieliiberprifung wahrend der
Umsetzung oder die ganzheitliche Bewertung danach? Nehmen wir an, eine
Geschaftseinheit ist auf halbem Weg und die Prognose zeigt, dass sie
wahrscheinlich viel besser abschneiden wird als geplant. Sollte das Ziel durch
eine Zieluiberprifung erhoht werden? Das hangt von den Umstanden ab. Wenn
der Grund dafur positive Ereignisse sind, die unumkehrbare Auswirkungen
hatten, konnte es in Ordnung sein, das Ziel auf halbem Wege anzupassen. Wenn
das bevorstehende Endergebnis mit grof3er Unsicherheit behaftet ist, ist es
vielleicht besser, die ganzheitliche Bewertung abzuwarten. Die Motivation ist
eine weitere zu berucksichtigende Dimension. Wenn die Einheit sich
wahrscheinlich zurlicklehnt, weil das Ziel ein Kinderspiel geworden ist, ist das
natiirlich ein Problem. Es ist auf jeden Fall immer besser, wenn die Einheiten ihre
eigenen Ziele anpassen, anstatt dass jemand anderes dies fiir sie tut.

Der ganzheitliche Bewertungsansatz wird spater im  Abschnitt
»Leistungsbewertung und Belohnungen« (Seite 144) naher erlautert.

Obwohl unsere Prognoseprinzipien einfach sind, ist dies in der Praxis aus
mehreren Grinden nicht unbedingt der Fall. Der erste Grund hat mit unserem
Vermachtnis aus der Zeit des Budgets zu tun, die noch gar nicht so lange
zuruckliegt. In dem alten Prozess gab es nur »eine Zahl«. Diese wurde je nach
dem Hauptzweck optimiert: in eine »hohe« Zahl, wenn der Hauptzweck darin
bestand, Geld zu fordern, und in eine »niedrige« Zahl, wenn der Hauptzweck die
Zielverhandlung war.

Jetzt sollte eine Prognose einfach nur eine Prognose sein und sonst nichts.
Wenn Sie mit lhrer Prognose spielen, tauschen Sie am Ende nur sich selbst. Auch
wenn die meisten Menschen den Unterschied verstehen und zu schatzen wissen,
sehen wir immer noch verzerrte Prognosen. Wie wir bei Borealis Ulber
Investitionsprognosen erfahren haben, braucht es Zeit, um alte
Verhaltensweisen hinter sich zu lassen, und zwar viel langer, als wir denken.
Einige Managerinnen und Manager lassen ihre Prognosen immer noch in die
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Richtung zielen, die sich im alten System ausgezahlt hatte. Wir sehen das zwar
immer weniger, aber es kommt immer noch vor. Wir sprechen hier von einer
bewussten oder unbewussten Voreingenommenheit bei der Prognose. Dabei
handelt es sich um einen systematischen Fehler. Voreingenommenheit ist etwas
anderes als Rauschen. Als Rauschen bezeichnen wir zufallige Schwankungen
oberhalb und unterhalb des tatsachlichen Ergebnisses, ohne systematische
Muster. Rauschen ist unvermeidlich, und wir miissen den Unterschied zwischen
den beiden kennen.

Eine Prognose ist kein Versprechen, nichts, was man erreichen muss. Wer
diesen Ausdruck verwendet, hat den Unterschied zwischen einer Prognose und
einem Ziel nicht verstanden. Noch einmal: Eine Prognose ist das, was wir
glauben, was eintreten wird, eine Erwartung; ein Ziel ist das, was wir erreichen
wollen, ein Bestreben. Manchmal wollen wir unsere Prognosen auf keinen Fall
erreichen. Nehmen wir an, wir sind auf einem Segeltorn. Das Ziel ist klar: Wir
wollen den nachsten Hafen erreichen. Unser Radarschirm liefert uns
Vorhersagen uber das, was vor uns liegt, und jetzt sagt er uns, dass wir auf einen
Felsen auflaufen werden. Das ist definitiv keine Prognose, die wir einhalten
wollen! Im Gegenteil, wir wollen alles tun, um die Kollision mit dem Felsen zu
vermeiden. Wir nutzen Prognosen fiir unsere Entscheidungsfindung, damit wir
Hafen und keine Felsen ansteuern.

Manche wirden »auf Kurs, einen Felsen zu treffen« als schlechte Prognose
bezeichnen. Angenommen, sie stimmt, dann ist es eine gute Prognose, auch
wenn sie schlechte Nachrichten enthalt. Das Einzige, was eine gute Vorhersage
in eine schlechte verwandeln kann, ist, wenn wir sie zu spat erhalten und keine
Zeit mehr haben, zu reagieren. Das Verhalten von Flhrungskraften ist oft schuld
daran, dass aus guten Prognosen schlechte werden. Was fiir einen Empfang
erleben wir in der Regel, wenn wir gute Prognosen mit schlechten Nachrichten
Uberbringen? Es gibt selten Beifall, im Gegenteil! Solche Erfahrungen ermutigen
kaum jemanden, es noch einmal zu tun, oder es eher friiher als spater zu tun,
was oft zu spat bedeutet.

Bleiben wir auf See. Ein Supertanker braucht einen riesigen Radarschirm. Er
braucht lange, um zu wenden, also ist es wichtig, Gefahren und Hindernisse
friihzeitig zu erkennen. Ein Schnellboot hingegen braucht selten einen
Radarschirm. Es kann in der Sekunde, in der etwas beobachtet wird, reagieren
und wenden. Das Schnellboot ist viel agiler als der Supertanker, der seine
mangelnde Wendigkeit durch Prognosen kompensiert. Vielleicht sollten
Unternehmen sich weniger darum bemuhen, bessere Prognosen zu erstellen,
sondern mehr darum, agiler zu werden?

39



Dynamische Prognosen und dynamische Ressourcenzuweisung sind eng
miteinander verbunden. Was nutzt der groRte Radarschirm der Welt und die
Fahigkeit, etwas sofort zu erkennen und darauf zu reagieren, wenn es keine
dynamische Ressourcenzuweisung gibt, die sicherstellt, dass die notwendigen
Ressourcen auch sofort abgerufen oder neu zugewiesen werden kénnen, anstatt
in einem detaillierten Jahresbudget festgeschrieben zu sein?

Viele versuchen, die Qualitat oder Genauigkeit von Prognosen zu messen:
»War unsere Prognose richtig?« Diese Frage ist allerdings nur sinnvoll, wenn wir
das Ergebnis nicht beeinflussen konnen. Die Wettervorhersage ist ein gutes
Beispiel. Wir konnen das Wetter fir morgen vorhersagen und morgen
uberpriifen, wie gut unsere Vorhersage war. Hier ist es sinnvoll, die Genauigkeit
der Vorhersage zu messen, weil wir das Ergebnis nicht beeinflussen konnen.
Wenn wir uns irren, sollten wir auch versuchen, herauszufinden und zu
verstehen, warum.

Das Segelbeispiel ist ganz anders. Hoffentlich haben wir reagiert und die
Kollision mit dem Felsen vermieden. Zu messen, wie weit wir sie verpasst haben,
und dies als Ungenauigkeit der Vorhersage zu bezeichnen, ist sinnlos. Es war
genau das, was wir wollten, und es ist passiert, weil wir das Ergebnis
beeinflussen konnten.

Die zuvor gemachte Unterscheidung zwischen externer (»Outside/in-«) und
interner (»Inside/out-«) Prognose ist hier anwendbar. Die Messung der
Prognosegenauigkeit ist normalerweise nur fur externe Prognosen relevant, bei
denen wir das Ergebnis nicht beeinflussen kénnen (Olpreise, Wechselkurse
USW.).

Obwohl die Prognostik (die Beschreibung der Zukunft) eine Wissenschaft fiir
sich ist, gibt es bei ihr nur wenig von dem, was die Buchhaltung (die
Beschreibung der Vergangenheit) in Hille und Fille hat: internationale
Standards, dicke Handbuicher, gut dokumentierte Verfahren und detaillierte
Audits zur Uberpriifung der Qualitat. Eine Ausnahme in unserer Branche bilden
die Bauprojekte, bei denen die regelmallige Aktualisierung der erwarteten
Gesamtkosten, die »Master Control Estimation«, ein eigener Berufszweig ist.
Auch hier konnen wir gelegentliche Spielereien beobachten, die Abneigung, die
Kostenschatzungen zu senken, weil dies als Riickgabe von Geld empfunden
wird, das flr einen regnerischen Tag bendtigt werden konnte und das
moglicherweise wieder angefordert werden muss. Mit anderen Worten:
Prognosen werden mit der Zuteilung von Ressourcen verwechselt.

Naturlich ist es wichtig, Uber korrekte und zuverlassige Buchhaltungsdaten zu
verfigen. Genauso wichtig kann es aber sein, eine hohe Prognosequalitat zu
haben. Prognosen bilden die Grundlage flir Entscheidungen tUber neue Projekte,
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neue Initiativen und KorrekturmaRnahmen: wertschopfende Aktivitaten, die
sich spater hoffentlich in einem Gewinn niederschlagen, liber den wir genau
Buch fiihren konnen. Prognosen sind vielleicht wichtiger als die Buchhaltung,
wenn es um Wertschopfung geht.

Wir sollten die Prognosen jedoch nicht in eine neue Form der Buchhaltung
verwandeln. Nicht alles sollte prognostiziert werden. Viele Parameter sind mit so
viel Unsicherheit behaftet, dass sie nicht sinnvoll vorhergesagt werden konnen.
Als ich in der Roholvermarktungsabteilung von Statoil arbeitete, gab es ein
beeindruckendes Wissen Uber die Grundlagen der Olmarkte und die
Mechanismen, die die Olpreise antreiben. Dennoch bin ich mir nicht sicher, ob
die durchschnittliche Trefferquote bei der Vorhersage sowohl kurz- als auch
langfristiger Preisbewegungen sehr unterschiedlich war von dem, was sich
durch Wiirfeln ergeben hatte. Nattirlich miissen wir Annahmen (iber den Olpreis
und andere wichtige Parameter treffen, aber mehrere Szenarien, Bandbreiten
und Was-ware-wenn-Analysen sind oft aussagekraftiger als nur eine Zahl. Bei
einer Preis- und Wahrungsprognose geht es jedoch nicht nur darum, »richtig« zu
liegen. Es geht auch darum, sicherzustellen, dass alle Beteiligten die gleichen
Annahmen verwenden, damit Projekte und Entscheidungen vergleichbar
werden.

Viele wiirden argumentieren, dass je grof3er die Entscheidung ist, desto mehr
Prognosen und Analysen sind erforderlich. Die groRte Entscheidung, die viele
von uns treffen, namlich zu heiraten, scheint jedoch einen ganz anderen Prozess
zu durchlaufen, bei dem keine oder nur wenige Analysen stattfinden. Ich
empfehle keineswegs, die Auswirkungen zu prognostizieren und aus dieser
wichtigen Entscheidung einen Business Case zu machen! Es ist nur eine weitere
Uberlegung dazu, wie unterschiedlich wir uns verhalten, je nachdem, auf
welcher Seite der Unternehmenstore wir stehen.

Hier sind ein paar einfache, aber wichtige Grundsatze fiir die Prognose.
Prognosen sollten Sie in erster Linie fiir sich selbst erstellen, um lhre eigenen
geschaftlichen Dinge zu managen. Wenn ein Grof3teil lhrer Prognosen durch
Anfragen von oben ausgelost wird, bei denen Sie um Daten gebeten werden, um
die Sie sich sonst fiir Ihr Business nicht gekimmert hatten, dann stimmt etwas
nicht. Warum brauchen andere diese Informationen, wenn Sie sie nicht
benotigen? Lokale Eigenverantwortung ist der Schlussel zu einer guten
Datenqualitat. Die Qualitat ist immer besser, wenn diejenigen, die die Prognose
erstellen, selbst von der Qualitat abhangig sind.

Eine Prognose sollte auch umsetzbar sein. Wenn die Informationen nicht dazu
verwendet werden konnen, MalRnahmen auszulésen, warum machen wir dann
Prognosen? Oft scheinen Anfragen vom oberen Management auf Autopilot zu
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laufen: »Das haben wir schon immer verlangt.« Bei solchen Anfragen wird oft
wenig oder gar nicht erklart, warum die Informationen bendtigt werden, was
sowohl fur die Anfragenden als auch fir die Angefragten nutzlich ware: »Wenn es
das ist, was Sie wollen, sollten Sie hiernach fragen und nicht danach. Und Sie
haben bereits letzte Woche ein paar leicht abweichende Zahlen erhalten, die fiir
diesen Zweck gut genug sein sollten. Nachstes Mal sollten Sie vielleicht selbst
eine grobe Schatzung vornehmen, anstatt alle anderen zu bitten, lhnen
Prognosen vorzulegen, die Sie dann addieren muiissen.«

Es ist erstaunlich, wie viele Prognosen gemacht werden, wenn diese
einfachen Fragen nicht gestellt werden oder nicht sehr Uberzeugend
beantwortet werden konnen. Die unnotigen Anfragen kommen oft von
Finanzfachleuten, die nicht genug liber das Geschaft an der Basis wissen und
sich nicht trauen, selbst eine annahernd richtige Schatzung vorzunehmen. Ein
weiterer Grund fiir unnotige Prognosen sind »Kontroll«-Manager, die viel mehr
verlangen, als sie brauchen, verstehen oder damit etwas tun konnen. Es geht
darum, eine Unmenge Details zu verlangen, nur fur den Fall, dass jemand von
oben fragen sollte. Mehr Manager sollten den Mut haben, zu antworten: »Diese
Informationen liegen mir nicht vor, aber ich kann sie besorgen, wenn sie wirklich
gebraucht werden.«

Was ist mit relativen Benchmarking-KPIs und Prognosen? Selbst wenn die
eigene Leistung prognostiziert werden kann, woher wissen wir, wie unsere
Kolleginnen und Kollegen abschneiden werden? Ist das ein Problem? Nicht
unbedingt. Es bedeutet lediglich, dass man sich darauf konzentrieren sollte, so
gut wie moglich abzuschneiden und darauf basierende Prognosen zu erstellen.
Von Zeit zu Zeit ist die Leistung der Mitbewerber verfligbar. Wenn diese
hinterherhinken, ist das Ergebnis hoffentlich eine zusatzliche Anstrengung. Und
das ist genau das, was wir wollen. Das Ziel ist eine gute Leistung; eine Prognose
ist nur ein Hilfsmittel, um dies zu erreichen.

Einige von Ihnen haben vielleicht auf eine Beschreibung eines rollierenden
Prognoseprozesses bei Statoil gewartet. Tatsachlich haben wir das, was
inzwischen eine recht gangige Losung ist, damals nicht eingefiihrt. Anfangs
hatten wir das Gefuihl, wir hatten schon genug zu tun, als wir 2005 begannen. Wir
warteten jedoch auf einen passenden Zeitpunkt, um auch diesen Teil zu starten.
Wir sind froh, dass wir gewartet haben, denn spater stellten wir fest, dass die
rollierende Vorhersage nicht die richtige Losung flir uns war. Stattdessen fiihrten
wir 2010 etwas ein, das wir »dynamische Prognosen« nannten. Dazu spater
mehr!
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People@Statoil - meine oder unsere Leistungsziele

Die allerersten Worte im Statoil-Buch lauten wie folgt: »Bei Statoil ist die Art und
Weise, wie wir liefern, genauso wichtig wie das, was wir liefern.«

Ambition to Action definiert, direkt oder indirekt, das »Was«: Geschaftsoder
Lieferziele fiir alle Beschaftigten des Unternehmens (siehe Abb. 4-11).

Wenn auf Managementebene gemeinsam eine Ambition to Action entwickelt
wurde, wurden auch die Lieferziele definiert, fir die das Management
rechenschaftspflichtig ist. Es gibt keine zweite, private Verhandlung, die zu einer
Reihe von unterschiedlichen Zielen fihrt, wie es friiher oft der Fall war. Ein
solcher doppelter Satz von Zielen wurde die Glaubwirdigkeit von Ambition to
Action vollstandig untergraben, selbst wenn die tatsachlichen Unterschiede
gering sein sollten. Welche Art von Motivation und Engagement bewirkt eine
solche Fiihrungsperson, wenn sie das Team auf die gemeinsamen Ziele von
Ambition to Action einstimmt, wahrend alle wissen, dass es ein privates und
geheimes Stiick Papier in der Hosentasche gibt, auf dem noch etwas anderes
steht? Wenn dann noch ein Bonus im Spiel ist, wird es noch schlimmer. Noch
einmal: Transparenz ist der Schlussel. Es mag Ausnahmen geben, in denen
sensible geschaftliche oder organisatorische Ziele nicht weitergegeben werden
konnen, aber die allgemeine Regel ist Transparenz.

Direkt Indirekt

/

v "4
. Ubersetzte Ziele
FUhrungsperson

L Ubersetzte Ziele
Teammitglieder

ohne eigene
Ambition to Action

Andere

Abb. 4-11  Die Umsetzungsziele basieren auf Ambition to Action - direkt oder indirekt.
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Wenn Sie Mitglied eines Managementteams mit einer Ambition to Action sind,
aber keine eigene haben, werden lhre Lieferziele von dieser Ambition to Action
abgeleitet. Manche lbernehmen fiir alles Verantwortung: »Als Teammitglied
trage ich die kollektive Verantwortung dafiir, dass wir unsere Ziele erreichen.«
Andere wahlen strategische Ziele, KPI-Ziele oder Mallnahmen aus oder sie
ubersetzen und personalisieren sie. Fir diejenigen, die weiter von der nachsten
Ambition to Action entfernt sind, gibt es weniger direktes Kopieren und eher
eine personliche Ubersetzung.

Zuruck zum Statoil-Buch. Bei »Wie wir liefern« geht es um Werte und
Verhaltensweisen. Damit soll sichergestellt werden, dass die Werte und
Fuhrungsprinzipien bei der Umsetzung von Ambition to Action gelebt und
angewendet werden. Die Verhaltensziele basieren auf den Werten, die fir die
Umsetzung von Ambition to Action am wichtigsten sind, wobei der Schwerpunkt
auf den Werten mit dem groRten Verbesserungspotenzial liegt. Wenn ein Team
vor groRen Veranderungen steht, konnten sich die Verhaltensziele
beispielsweise auf Beteiligung, Kommunikation und Motivation beziehen. Wir
wollen unsere Werte und Fuhrungsprinzipien in die Tat umsetzen. Sie sind alle
viel zu wichtig, um als gut gemeinte Worte im Statoil-Buch stehen zu bleiben.

Nicht alle verstehen den Grund fiir die starke Betonung der Werte; sie
glauben, es gehe nur um gemdtliches »Umarmen und Kusschengeben«. Es gibt
jedoch einen triftigen geschaftlichen Grund dafur. Wenn wir in einem Umfeld mit
immer hoheren Erwartungen an Unternehmen und Konzerne unsere Ambition
to Action behalten wollen, dann konnen wir Werte und Verhaltensweisen nicht
ignorieren. CEO Helge Lund hatte eine klare Botschaft, als er anfing: Zwei Dinge
konnen diesem Unternehmen das Genick brechen - ein schwerer
Integritatsverstof oder ein schwerer Unfall. Die Liste der Unternehmen, die
aufgrund von Integritatsverletzungen nicht mehr unter uns weilen, ist [anger als
die Liste der Unternehmen, die aufgrund von Unfallen verschwinden. Um
sicherzugehen, dass alle verstanden, dass er es todernst meinte, setzte er die
Gewichtung zwischen dem Was und dem Wie auf 50/50, fiir die Beforderung, das
Basisgehalt und den Bonus. Es war eine mutige Entscheidung, denn nicht allzu
viele andere Unternehmen haben etwas Ahnliches getan. Andererseits war es
auch eine naheliegende Entscheidung. Wie konnen wir sagen, dass wir
versuchen, ein werteorientiertes Unternehmen zu sein, wenn die Werte in
unserem Managementprozess vollig fehlen? Das ware eine ziemlich grof3e Liicke
gewesen zwischen dem, was wir sagen, und dem, was wir tun.

Manche finden es schwierig, sich gute Verhaltensziele zu setzen. Ich stimme
zu, ich habe selbst oft damit zu kampfen. Dennoch ist die 50/50-Botschaft stark
und die meisten Menschen wissen das sehr zu schatzen.
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Ziele konnen entweder als individuelle oder als Teamziele im People@Statoil-
System festgelegt werden. Dieses ist mit dem MIS verkniipft, so kann die
Ambition to Action ganz oder teilweise kopiert werden. Es ist auch moglich,
Verhaltensziele fiir das Team zu setzen. Sowohl Liefer- als auch Verhaltensziele
konnen fur alle sichtbar als »offen« eingestellt werden. Die Ziele kénnen auch
dynamisch geandert werden, obwohl der Beurteilungsdialog weiterhin im
Jahresrhythmus stattfindet. Dieser verstarkte Fokus auf »Team, Transparenz und
Dynamik« wurde eingefiihrt, als die Personalabteilung 2013 die IT-Plattform von
People@Statoil anderte. Die Inspiration dazu kam eigentlich von Ambition to
Action, wo dies seit dem ersten Tag zu den wichtigsten Prinzipien gehort. Im
Rahmen dieser Systemanderung haben sich die Finanz- und die
Personalabteilung erneut zusammengetan, um einen noch starker integrierten
Statoil-Leistungsprozess zu entwickeln, auf den wir spater in diesem Kapitel
zuriickkommen werden.

Dynamische Ressourcenzuweisung

Was dem Management von Statoil bei Ambition to Action zweifellos am
schwersten fallt, ist das Kostenmanagement ohne ein traditionelles Budget.
Kostenbudgets sind definitiv viel einfacher, wenn das das Ziel ist. Aber das ist es
nicht! Das Ziel ist eine optimale Nutzung der knappen Ressourcen, und wir
brauchen etwas viel Effektiveres als ein jahrliches, vorab zugewiesenes und
detailliertes Kostenbudget. Auf der Suche nach etwas Besserem machen sich
viele sofort auf die Suche nach neuen KPIs oder anderen Tools und Prozessen,
die das Budget ersetzen sollen. Das miissen wir auch tun, aber die Einfihrung
des ausgefeiltesten Beyond Budgeting-Modells ist keine Garantie fur den Erfolg,
wenn nicht auch noch etwas anderes vorhanden ist. Es muss ein Fundament aus
starken Werten und einer verantwortungsbewussten Denkweise geben. Wir
mussen eine kostenbewusste Kultur fordern, in der Sparsamkeit jede
Entscheidung durchdringt. Je besser wir das tun, desto weniger Instrumente
und Vorschriften werden bendotigt (Abb. 4-12).

Die Denkweise, von der wir uns verabschieden mussen, driickt sich in der
Frage »Habe ich ein Budget daflir?« aus, die die wichtigste und manchmal auch
die einzige Frage ist, die gestellt wird, wenn eine Entscheidung mit Kostenfolgen
getroffen werden soll. Die Antwort lautet in der Regel Ja, wenn Budgetmittel zur
Verfligung stehen; andernfalls lautet sie Nein. Ich weil}, dass die
Entscheidungsfindung in einer Budgetregelung etwas anspruchsvoller ist, aber
in dieser Beobachtung steckt dennoch ein wahrer Kern.

Stattdessen wollen wir aber, dass sich die Menschen fragen: »Tun wir damit
das Richtige? Was ist gut genug? Wie wird dadurch Wert geschaffen? Liegt dies
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innerhalb meines Handlungsrahmens?« Im Zweifelsfall ist es ein guter Test, sich
vorzustellen, dass die Antwort »Ja« lautet und das Geld ausgegeben wurde.
Wenn spater jemand lhre Entscheidung infrage stellt, wie wohl werden Sie sich
dabei fiihlen, sie zu verteidigen? Sollte das nicht der Fall sein, denken Sie noch
einmal daruber nach oder sprechen Sie mit jemandem daruber. Unsere
Ethikrichtlinien empfehlen dieselbe Art von Test, wenn Sie sich in einem
ethischen Dilemma befinden.

Habe ich ein
Budget dafiir?

Ist das wirklich notwendig?

Was ist gut genug?

Wie viel Wert wird dadurch geschaffen?
Liegt dies innerhalb meines Handlungs-
rahmens?

Nicht
Budget oIt

Abb. 4-12  Die erforderliche Einstellung - Kostenbewusstsein vom ersten Cent an

Wir mochten, dass diese Fragen immer und bei jedem ausgegebenen Cent
gestellt werden. Solche Fragen werden auch in einer Budgetregelung gestellt,
aber hauptsachlich im November und Dezember und nur selten im Januar und
Februar. Ich weild auch warum. Zu Beginn des Jahres ist die Haushaltskasse voll.
Kein Grund zur Sorge! Gegen Ende des Jahres wird der Boden sichtbar, denn der
Geldbeutel ist fast leer. Dann kommt zumindest etwas Kostenbewusstsein auf,
aber zu wenig und zu spat.

Es gibt hier eine interessante Parallele zur Sicherheitsleistung. Sicherheit ist
in unserem Geschaft extrem wichtig. In den Anfangsjahren von Statoil lag der
Schwerpunkt auf der technischen Absicherung unseres Betriebs. Wir haben gute
Arbeit geleistet, aber wir hatten immer noch zu viele Zwischenfalle und Unfalle.
Die Ursache dafiir war oft das Verhalten der Menschen, die bewusst oder
unbewusst technische Hindernisse umgingen. Es wurde daher beschlossen,
unsere Bemiihungen neu auszurichten. So wurde ein umfangreiches Programm
ins Leben gerufen, das sich auf Denkweisen und Verhaltensweisen
konzentrierte. Langsam begann es, sich auszuzahlen. Heute liegt der KPI
»Schwere Zwischenfalle« (Zwischenfalle pro Million Arbeitsstunden) bei 0,5,
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einem Wert, der damals undenkbar war, als wir eine Haufigkeit von drei oder
vier fur ziemlich gut hielten. Heute wird es nicht nur akzeptiert, sondern auch
erwartet, dass Sie sich zu Wort melden, wenn Sie sehen, dass ein Kollege etwas
tut, was die Sicherheit gefahrdet.

Genau die gleiche Einstellung streben wir beim Kostenbewusstsein an. So
weit sind wir aber noch nicht. Die soziale Barriere, sich gegen unkluge oder
unsinnige Ausgaben auszusprechen, istimmer noch hoher als bei der Sicherheit.
Eines Tages jedoch ...!

Eine kostenbewusste Denkweise ist notwendig, aber nicht immer
ausreichend. Bei Statoil ist angesichts unserer GroRe und der Kapitalintensitat
des Geschafts mehr erforderlich. Wir glauben nicht, dass wir allein durch die
richtige Einstellung eine optimale Nutzung der knappen Ressourcen
sicherstellen kdnnen, obwohl es durchaus Organisationen gibt, bei denen dies
der Fall ist. Wir haben daher einen Werkzeugkasten mit alternativen
Mechanismen eingerichtet. Diese Instrumente lassen sich in zwei Kategorien
einteilen: solche fiir grofRere Projekte und Kapitalinvestitionen und solche, die
flir andere Kosten wie Betriebskosten, Verwaltungskosten und Ahnliches gelten.
Gliicklicherweise ist es umso einfacher, je grolRer der Betrag ist, um den es geht.

Lassen Sie uns mit der letzten, der schwierigsten Kategorie beginnen. Was wir
wollen, ist eine dynamische Zuweisung von Ressourcen, die sich so weit wie
moglich selbst reguliert. Was wir nicht wollen, ist eine detaillierte
Budgetzuweisung, bei der alle Einheiten einen Geldbeutel erhalten, der in
detaillierte Kostenposten aufgeteilt ist: Gehalt, Uberstunden, Reisen, Berater
und all die anderen Kostenarten im Kontenplan, die oft noch weiter in
monatliche Budgets unterteilt sind. Auf diese Weise entstehen in grolien
Organisationen die Millionen von vorab zugewiesenen Geldbeutel. Es sollte nicht
notig sein, zu wiederholen, warum dies ein Problem ist. Abbildung 4-13 zeigt
unsere Alternativen zu dieser liberholten Art des Kostenmanagements.

Von links beginnend sind die Optionen, die der Organisation zur Verfligung
stehen, folgende:

= Ein Richtwert fiir die Burn-Rate oder ein Gesamtrahmen. Es gibt zwar immer
noch eine Zahl, aber sie lautet »rund 1.000« und nicht »1.003,4« mit einer
Menge kleinerer Geldbeutel darin. Bei dieser Alternative handelt es sich um
eine Orientierungshilfe, damit die Teams nicht vollig im Dunkeln tappen,
innerhalb welcher Aktivitatsstufe sie arbeiten sollen. Die Zahl kann auch
die erwartete Bezahlbarkeit widerspiegeln, wenn die Einkommensseite
vorhersehbar ist. Innerhalb dieser allgemeinen Beschrankung hat die
Geschaftseinheit volle Flexibilitat, um zu handeln und zu optimieren. Die
»1.000« mussen keine jahrliche Zahl sein, sondern es kann sich auch um
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ein Durchschnittsziel fur 12 Monate handeln, das so lange gilt, bis es nach
oben oder unten geandert werden muss. Der Verzicht auf Details innerhalb
der Gesamtzahl ist auf jeden Fall ein Schritt in die richtige Richtung. Einige
der Budgetprobleme konnten noch ungelost bleiben. Wenn viel
Ungewissheit besteht und die Einnahmenseite nicht vorhersehbar ist, wie
kdnnen wir dann wissen, dass 1.000 die richtige Zahl ist? Vielleicht sollten
es 800 sein? Oder 1.200?

Dieses Problem lasst sich losen, indem wir von absoluten zu relativen
Kennzahlen libergehen. Ein Stiickkostenziel ist flexibler als ein absolutes
Ziel. Je hoher der Output, desto mehr kann fiir den Input ausgegeben
werden und umgekehrt. Es ist ein selbstregulierender Mechanismus.

Das Stiickkosten-Benchmarking ist sogar noch selbstregulierender. Ziele
konnen als »besser als der Durchschnitt«, »erstes Quartil« usw. festgelegt
werden. Jeder versucht, sich zu verbessern, wiahrend Anderungen in den
Annahmen, die sich auf alle anderen Unternehmen auswirken, neutralisiert
werden, z.B. Marktschwankungen bei der Nachfrage oder den
Rohstoffpreisen.

Traditioneller  Absolute Relative Ohne
Budgetplan KPls KPls KPls
Detailliert An%pruchs- Kos}en A Stuckk?sten Unt?rm Strategische Ziele Zuneh-
und niveau/ pro Einheit ggu. Strich .
o . oder nur Aktionen mende
jahrlich Burn-Rate Input/Output | Mitbewerbern Fokus :
Autonomie
Z und
Flexibilitat

»Eine vereinfachte

»USD/bbl« »1. Quartil« EBIT und
»USD/Kunde« »Besser als RoACE kostenbewusste Zuneh-
»USD/ Durchschnitt« | (abs./rel.) Arbeitsweise« mender
Mitarbeiter« »MehrVideo - Bedarf an
weniger Reisenc starken Werten
und klarer
1003,4 ~1000 Richtung

Wihlen Sie aus, was in lhrem Unternehmen am besten funktioniert.

Uberwachung der tatsichlichen Entwicklung, Eingreifen nur bei Bedarf

Abb. 4-13  Werkzeuge fiir die dynamische Ressourcenzuweisung
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» Esistauch moglich, ganz auf Kosten-KPIs zu verzichten und sich

stattdessen auf die selbstregulierende Wirkung eines anspruchsvollen Ziels
wie Betriebsergebnis oder ROACE, absolut oder relativ, zu verlassen. Sie
konnen mehr ausgeben, wenn Sie mehr einnehmen, und andersherum.
Gute Kosten sind in Ordnung, schlechte sind es nicht.

Schlieldlich ist es auch moglich, die Kosten ganz ohne Ziele zu verwalten.
Stattdessen verlassen wir uns auf die beiden anderen Dimensionen in



Ambition to Action. Strategische Ziele konnen zum Beispiel ausdriicken,
welche Art von Kostenmentalitat wir uns wiinschen, wie z.B. »Wir geben
das Geld des Unternehmens so aus, als ware es unser eigenes.
Mafinahmen konnen konkreter sein: »Mehr Video, weniger Reisen«. Dies
kann naturlich auch in Kombination mit einigen der oben bereits
diskutierten Alternativen formuliert werden.

Es handelt sich hier um ein Auswahlmeni, bei dem es nicht die eine richtige
Antwort darauf gibt, welche Alternative eine Geschaftseinheit verwenden sollte.
Es hangt von der Situation ab, von der Art der Tatigkeit und auch davon, wo sich
die Teams auf ihrem eigenen Weg befinden. Einige Alternativen konnen auch in
Kombination verwendet werden. Je weiter wir uns nach rechts bewegen, desto
mehr sind wir auf eine solide Wertebasis angewiesen und darauf, dass Strategie
und Richtung verstanden und angenommen werden.

Daruber hinaus verlangen wir, dass die Entscheidungen unseren
Entscheidungskriterien  entsprechen und innerhalb der festgelegten
Entscheidungsbefugnisse liegen (besonders wichtig bei groferen Projekten und
wichtigen neuen Aktivitaten) und dass wir Uber die notwendigen finanziellen
und organisatorischen Kapazitaten verfligen.

Die Finanzkapazitat ergibt sich aus unseren dynamischen Prognosen. Mit
dem Verstandnis unserer organisatorischen Kapazitat haben wir immer noch zu
kampfen, wie in Kapitel 1 erlautert.

Unabhangig davon, welche Auswahlalternativen wir verwenden, beobachten
wir stets die tatsachlichen Trends und Entwicklungen und betrachten dabei
sowohl die tatsachlichen als auch die prognostizierten Kosten. Wenn die Trends
gut aussehen, unternehmen wir nichts. Wenn sich die Trends in eine
moglicherweise falsche Richtung bewegen, stellen wir die notwendigen Fragen.
Meistens gibt es solide und gute geschaftliche Begrindungen. Aber es wird auch
Falle geben, in denen unsere Fragen das Gegenteil offenbaren: Manager, die
unbewusst den Fokus auf die Kosten verloren haben oder, schlimmer noch, die
ihnen gewahrte Autonomie bewusst missbraucht haben.

Das Modell basiert auf Vertrauen, auf der Uberzeugung, dass die Mehrheit der
Menschen mindig ist und man ihnen zutrauen kann, Geld sinnvoll auszugeben.
Das Einzige, was wir bei Vertrauen aber mit Sicherheit wissen, ist, dass jemand
es fruher oder spater missbrauchen wird. Bei Statoil ist das geschehen und es
wird wieder passieren. Wie in so vielen Fuhrungssituationen gibt es eine
einfache (aber falsche) Antwort und eine schwierigere (aber richtige). Einfach
und falsch ist es, alle ins Gefangnis zu stecken, weil jemand etwas falsch
gemacht hat. »Diese Vertrauenssache funktioniert nicht! Jetzt ist es schon
wieder passiertl« Mit einer einfachen, pauschalen Entscheidung kann das alles
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rickgangig gemacht werden. Sie missen mit niemandem reden. Die richtige,
aber auch anspruchsvollere Reaktion besteht darin, mit den Beteiligten ein sehr
entschlossenes Gesprach zu fiihren und die notwendigen Konsequenzen daraus
zu ziehen. Vertrauen heil3t nicht, sanft zu sein.

Die Stabsstelle, in der ich tatig bin, ist kein Profitcenter, und es macht keinen
Sinn, in Stuckkosten zu denken. Daher haben wir viele Jahre lang am aulersten
rechten Ende der Skala gearbeitet. Kein Budget, kein Ziel. Die Kosten sind nicht
explodiert. Wir fanden es oft schwieriger, Geld auszugeben, ohne ein Budget zu
bekommen. Wir beobachten die tatsachliche Kostenentwicklung und erstellen
auch einige einfache Prognosen. Groldere Entscheidungen wirden wir mit dem
CFO absprechen, dem wir unterstellt sind, wie z.B. die Organisation einer
globalen Netzwerkkonferenz, die ziemlich teuer ist. Die Entscheidung wiirde
getroffen werden auf der Grundlage der Notwendigkeit einer solchen Konferenz
und in dem Umfang, wie wir es uns leisten konnten. Eigentlich sollte es fur
unseren CFO nicht allzu schwierig sein, uns bei den Kosten zu vertrauen. Wenn
man uns nicht vertrauen kann, dass wir unsere eigenen Reisekosten im Griff
haben, wie kann man uns dann vertrauen, wenn wir bei Millionen- und
Milliarden-Dollar-Projekten beraten und Empfehlungen abgeben?

Hier erfahren Sie, was unser ehemaliger CFO Torgrim Reitan im Jahr 2010 (er
hat spater die Leitung unseres US-Geschafts tbernommen) dazu sagte: »Wir
konnten einfach ein Kostenprogramm einfiuihren, das alle Geschaftsbereiche
anweist, die Kosten um einen bestimmten Betrag zu senken. Ich glaube, das
wirde unserer Absicht, eine kostenbewusste Kultur aufzubauen, zuwiderlaufen.
Wenn wir fitter werden wollen, funktioniert eine Crash-Diat nicht. Es braucht
eine Anderung des Lebensstils. Ich bin davon (iberzeugt, dass Statoil aus
kompetenten, verantwortungsbewussten und wirtschaftlich orientierten
Menschen besteht, die die richtigen Kostenentscheidungen treffen werden. Das
bedeutet, dass sie immer hart daran arbeiten, schlechte Kosten zu reduzieren
und gleichzeitig gute Kosten zu schiitzen. Sie wissen besser als ich, welche das
sind und wo sie liegen.«

Manche wirden behaupten, dass das, was spater folgte, diesen weisen
Worten widersprach. Ich bin anderer Meinung, und lassen Sie mich erklaren,
warum. Im Jahr 2011 fiihrte Statoil ein umfassendes externes Benchmarking von
Kosten und Qualitat in den Bereichen Personal und Supportfunktionen durch.
Wir haben bei der Qualitat sehr gut abgeschnitten, aber Qualitat hat ihren Preis.
Im Vergleich zu unseren Mitbewerbern lagen wir im Allgemeinen in einer
hoheren Kostenkategorie. Die »dunklen Machte« meldeten sich sofort und gaben
unserem Managementmodell die Schuld. Neben dem hohen Qualitatsniveau
war ein Hauptgrund das geringere Outsourcing. Vor vielen Jahren haben wir
Support- und transaktionsorientierte Arbeiten in den Bereichen Finanzen,
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Personal, IT, Kommunikation und Facility Management in unser Shared-Service-
Center verlagert. Aus verschiedenen Griinden wurde der Grof3teil dieser Arbeit
immer noch in Norwegen oder an anderen Standorten mit hoheren Kosten wie
Houston erledigt. Unsere Konkurrenten waren bei der Auslagerung dieser
Dienstleistungen an billigere Standorte viel aggressiver vorgegangen.

Das Benchmarking filihrte dazu, dass alle Funktionen gefragt wurden, was
notig ware, um die Kosten in der GroRenordnung von 30 Prozent zu senken. Das
war kein Ziel, sondern ein ehrgeiziges Vorhaben, das alle zum Nachdenken
anregte.

Eine der MalRnahmen, die getroffen wurden, war mehr Outsourcing und auch
mehr Offshoring, zum Beispiel im IT-Bereich. Ich hoffe, dass dies die richtigen
Entscheidungen waren und dass die eher unsichtbaren Kosten der Koordination
nicht die sehr sichtbaren Einsparungen wettmachen. Gliicklicherweise haben
wir lange vor dem Olpreisverfall damit begonnen, als die Notwendigkeit solcher
Mafinahmen noch dringlicher wurde.

Eine weitere Folge war, dass die meisten Funktionen, einschlieRlich unserer,
eine »Burn-Rate-Richtlinie« eingefiihrt haben, die mit dem lbereinstimmt, was
wir schon seit Langem im Statoil-Buch beschrieben haben:

»Kostenziele werden bei Bedarf aufgestellt. Diese werden in erster Linie
anhand relativer KPIs (Stuickkosten oder Ranglisten) festgelegt. Absolute
Kostenziele konnen aufgestellt werden, wenn eine signifikante Anderung des
Aktivitats- und Kostenniveaus erforderlich ist, miissen aber eher auf der
Gesamt- als auf der Detailebene festgelegt werden, um die notwendige
Flexibilitat zu gewahrleisten. Auch wenn keine Kostenziele festgelegt werden,
werden sowohl die tatsachlichen als auch die prognostizierten Kostentrends
beobachtet und bei Bedarf Korrekturmalinahmen ergriffen. Alle Einheiten
sollten ihre eigene Effizienz, ihr Aktivitatsniveau und ihren
Ressourcenverbrauch kontinuierlich hinterfragen.«

In diesem Moment gibt es also eine Zahl, aber keine Details. Kein Reisebudget
oder Ahnliches. Dennoch wére dies nicht das letzte Mal, dass diejenigen, die
unser Managementmodell nicht verstehen, sagen wirden: »So viel zum Thema
Beyond Budgeting!«

Ein paar Jahre spater zeigten unsere Prognosen, dass die erwarteten
Investitionen so hoch waren wie nie zuvor in der Geschichte von Statoil. Das war
zum Teil ein Luxusproblem. Wir hatten ein riesiges und grofartiges Portfolio an
Projekten, neu entdeckte Gebiete, die entwickelt und in Produktion gebracht
werden konnten. Aber diese hohen Zahlen waren auch das Ergebnis einer
Kostenexplosion in der Branche, von den Bohrtlirmen, die wir mieten, bis hin zu
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den Dienstleistungen, die wir einkaufen. Wir alle wussten, dass wir weder
finanziell noch organisatorisch in der Lage waren, all diese Projekte
durchzufiihren. Der CEO und der CFO forderten die Geschaftsbereiche auf, ihre
Investitionsplane zu Uberprifen. Sie kamen alle mit etwas niedrigeren
Prognosen zurlick, aber die Kapazitat war immer noch ein Problem. Nach
einigen weiteren Runden baten mehrere Geschaftsbereiche einfach darum, eine
Zahl zu erhalten, die auf dem basierte, was sich Statoil leisten konnte. Sowohl
der CEO als auch der CFO zogerten, auch wenn sie ungefahr wussten, wie hoch
die Gesamtzahl fur Statoil sein musste. Sie waren sich einfach unsicher Gber die
richtige Aufteilung dieser Investitionskapazitat auf die Geschaftsbereiche. Eine
Zeit lang gab es fast ein Tauziehen. Wer wiirde zuerst blinzeln? Am Ende gaben
sie auf, und es wurde eine Zahl pro Geschaftsbereich festgelegt, unter der
Bedingung, dass diese Zahl beibehalten wird. Es handelte sich dabei nicht um
eine Vorabgenehmigung fir bestimmte Projekte, die immer noch im Capital
Value Process, der spater beschrieben wird, stattfinden wiirde. Eine solche Burn-
Rate-Vorgabe steht im Einklang mit unserem Modell, aber meine Sorge war eine
schleichende Verteilung dieser Zahlen wunterhalb der Ebene der
Geschaftsbereiche. Die Geschaftseinheit Exploration wollte zum Beispiel ihre
Zahlen eine Ebene tiefer auf Business-Cluster verteilen. Davon haben wir
dringend abgeraten, aber wir konnten kein Veto einlegen. Man kann Command &
Control nicht durch Command & Control loswerden. Ein halbes Jahr spater
haben sie aufgegeben. Es gab einfach zu viele Dynamiken, die eine standige
Umverteilung von Kapital zwischen den Clustern erforderten.

Die Art und Weise, wie wir sprechen, und die Worte, die wir verwenden, sind
wichtig. Als die ersten Investitionsbeschrankungen fiir Geschaftsbereiche
eingefuhrt wurden, wurde haufig der Begriff »Rahmen« verwendet. Spater
begann Eldar, den Begriff »Level« zu verwenden, um zu unterstreichen, dass die
Zahl auf der Tabelle »im Bereich von« liegt und keine Vorabzuteilung von Mitteln
darstellt, sondern jederzeit geandert werden kann, wenn dies erforderlich ist.

Bleiben wir bei der Geschaftseinheit Exploration und sehen wir uns an, wie sie
ihre Kosten verwaltet. Dies ist ein gutes Beispiel fir die Kombination von
Werkzeugen, die fur das Kostenmanagement zur Verfiigung stehen. Auch hier
gibt es einen »Level« oder einen Richtwert fiir die Burn-Rate, der derzeit bei 3
Mrd. USD liegt. Es handelt sich eher um eine Kapazitatsbeschrankung, weniger
um einen Leistungsindikator. Die wichtigsten KPIs fiir die Verwaltung dieses
Geschafts sind ein Volumen-KPI, ein Stlickkosten-KPI und ein Wertschopfungs-
KPI. Bei dem ersten geht es darum, wie viel neue Ol- und Gasreserven wir
entdecken missen, um mehr als die Menge, die wir fordern, zu ersetzen, damit
wir wachsen. Beim KPI fir die Stiickkosten geht es um die Effizienz und darum,
wie viel es im Durchschnitt kosten sollte, ein neues Barrel zu finden. Bei der
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Wertschopfung wird festgestellt, wie viel Wert jedes neue Barrel fiir das
Unternehmen bringt. Bei der Leistung geht es letztlich darum, wie viel Wert die
Geschaftseinheit Exploration bei einem Aktivitatsniveau von etwa 3 Mrd. USD
schafft. Es besteht ein enormer Leistungsunterschied zwischen dem Auffinden
von 300 Mio. Barrel bei 10 USD/Barrel und dem Auffinden von 600 Mio. Barrel bei
5 USD, obwohl beide Ergebnisse das gleiche Ausgabenniveau erfordern.

Daruber hinaus mussen alle Projektentscheidungen innerhalb der
festgelegten  Entscheidungsbefugnisse  getroffen  werden und den
Entscheidungskriterien des Unternehmens entsprechen. Schlief3lich werden alle
grofen Entscheidungen von der »Arena« der Geschaftseinheit Exploration auf
Herz und Nieren gepriift. Dabei handelt es sich um ein unabhangiges Gremium,
das relevante Kompetenzen aus dem gesamten Unternehmen einbezieht, um
strukturierte Projektpriifungen durchzufiihren, wenn die Projekte vordefinierte
Entscheidungspunkte passieren. Bei diesen Uberpriifungen werden die
Projektrisiken aus vielen Blickwinkeln betrachtet: geologische, technische, HSE-,
Finanz-, Personal- und politische Risiken. Die Arena hat keine
Entscheidungsbefugnis, aber nur wenige beantragen die endgiiltige
Genehmigung ihres Projekts mit einer negativen Empfehlung der Arena.
Ahnliche Bereiche bestehen fiir Investitionsprojekte und fiir IT-Projekte.

Lassen Sie uns diesen Abschnitt damit abschliel3en, was Beyond Budgeting
fur das Investitionsmanagement und Kapitalprojekte bedeutet, den
»einfachsten Teil«, wie bereits erwahnt. Die Kosten flir Projekte konnen leicht
Milliarden von Dollar erreichen. »Johan Sverdrup«, unser derzeit groftes Projekt
in der Nordsee in der Nahe unseres Hauptsitzes in Stavanger, wird rund 14 Mrd.

USD kosten.3

Vereinfacht lasst sich der Prozess wie folgt beschreiben. Und beachten Sie
dabei, dass es nach wie vor keine jahrliche Vorabgenehmigung fiir alle Projekte
gibt. Die Genehmigungen erfolgen im Rahmen unseres Capital Value Process, bei
dem die Projekte durch Entscheidungspunkte (Decision Gates) in Bezug auf ihre
Umsetzung entwickelt werden. Am »Entscheidungspunkt 3« wird die endgiiltige
Entscheidung getroffen. Wenn ja, werden die Ressourcen zugewiesen. Ein
Projekt kann jederzeit zur Genehmigung zum Entscheidungspunkt 3
weitergeleitet werden. Die Bank ist 12 Monate im Jahr geoffnet. Wie weit es nach
oben gehen muss, wird durch einen Befugnisplan geregelt. Ja oder Nein hangt
von zwei Dingen ab. Erstens: Erfiillt es unsere strategischen, operativen und
finanziellen Entscheidungskriterien? Zweitens: Kdnnen wir es uns leisten? Die
Antwort finden Sie in unseren jlingsten Prognosen, die freie
Investitionskapazitaten innerhalb unserer selbst auferlegten Burn-Rate-
Richtlinie zeigen, die derzeit bei 15-16 Mrd. USD jahrlich liegt.
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Wie sieht es mit der Portfolio-Optimierung und der Priorisierung von
Projekten aus? Woher wissen wir, wenn wir heute Ja zu einem Projekt sagen,
dass sich nicht morgen eine bessere Gelegenheit ergibt? Dieses Dilemma wird
uns immer begleiten, aber wir losen es definitiv nicht, indem wir die
Priorisierung zu einem jahrlichen Kunststiick machen. Im Gegenteil, je langer wir
warten konnen, desto bessere Informationen haben wir, nicht nur tUber das
Projekt selbst, sondern auch liber unsere Fahigkeit, es durchzufuhren.

Der Konflikt zwischen Zielen, Prognosen und Ressourcenzuweisung ist auch
bei Projekten vorhanden. Deshalb lassen wir nicht mehr nur eine einzige
»Budget«-Zahl genehmigen. Stattdessen haben wir eine Trennung
vorgenommen und arbeiten auch hier mit drei Zahlen:

1. Die Projektschdtzung (z.B. 1.000) ist die erwartete Kostenschatzung, die in
der Rentabilitatsanalyse des Projekts verwendet wird. Da es sich hierbei
lediglich um eine Prognose handelt, wird diese Zahl wahrend des
gesamten Projekts beibehalten.

2. Die ehrgeizigeren Zielkosten (z.B. 900) sind das Kostenniveau, das das
Projektteam anstrebt.

3. Die Schatzung der Ressourcenzuweisung (z.B. 1.100) oder das Mandat fiir
die Ausgaben wird hoher angesetzt als die 50/50-Projektschatzung, um zu
vermeiden, dass im Durchschnitt fuir jedes zweite Projekt mehr Geld
nachgefordert werden muss.

Infolgedessen ist der Ausdruck »Projektbudget« nicht mehr sehr aussagekraftig
und verschwindet langsam (aber sehr langsam) aus unserem Wortschatz.

Eine letzte Uberlegung zu Investitionen: Es hat mich schon immer
verwundert, dass wir Uber diese Projekte nach Kriterien entscheiden, die wir
mehr oder weniger hinter uns lassen, sobald wir lUber die Genehmigung
hinausgehen. Normalerweise werden Projekte so analysiert und entschieden,
wie sie sein sollten, namlich mit dem Fokus auf Wertschopfung und mit dem
Kapitalwert als wichtigstem finanziellem Kriterium. Nach der Genehmigung
verengt sich der Fokus. Jetzt geht es fast nur noch um Zeit und Kosten.

Die Folge ist oft kein oder nur wenig Spielraum fur gute Kosten oder mehr
Zeit, selbst wenn dies den Wert des Projekts erhoht hatte. In der Geschichte von
Statoil haben Wertschopfung und »das Richtige tun« oft gewonnen. Leider
schienen die Medien und die Auflenwelt nur »Budget« und »Termin« zu
verstehen. Fir sie ging es um Kostenuberschreitungen und Verzégerungen, um
nichts anderes. Wir haben zwei groflartige und mutige CEOs durch diese
engstirnige Denkweise verloren. Die Projekte, die sie zu Fall brachten, gehoren
heute zu den ranghochsten im Portfolio von Statoil. Eines von ihnen hat sich in
weniger als zwei Jahren bezahlt gemacht.
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Es ist leicht, das Aktivitatsniveau zu senken. Es ist schwieriger, aber viel
nachhaltiger, die Art und Weise, wie wir arbeiten, zu andern. Dies war der
Hintergrund fur die Initiative Statoil Technical Efficiency Project (STEP). In den
Jahren 2014 und 2015 hat dieses Projekt den Geschaftsbereichen geholfen, in
einer Reihe von operativen Bereichen erhebliche Einsparungen zu erzielen. Das
Projekt ist nun abgeschlossen, aber die Optimierungsaktivitaten werden durch
die Einrichtung der Rolle eines COO (Chief Operating Officer) fortgesetzt. Die
Lean-Philosophie ist ein wichtiger Teil des Weges in die Zukunft.

Der verstarkte Kostenfokus, die Investitionsbeschrankungen und das STEP
haben einige zu der Frage veranlasst, ob wir nun Beyond Budgeting aufgegeben
haben. Wir haben einige Zeit damit verbracht, die Leute daran zu erinnern, dass
Beyond Budgeting nicht bedeutet, dass die Kosten nicht wichtig sind, und dass
die eingefiihrten Beschrankungen auf einem sehr hohen Niveau angesetzt sind.
Einige mussten auch daran erinnert werden, dass es bei Beyond Budgeting um
so viel mehr geht als um Kostenmanagement. Es gibt tatsachlich 11 weitere
Prinzipien!

Wir haben eine Studentin von der Norwegian School of Economics, NHH,
gebeten, genauer zu untersuchen, wie die Vorgesetzten Uber die Situation
denken. lhre Masterarbeit zu diesem Thema kam zu einem interessanten
Ergebnis. Eine deutliche Mehrheit gab an, dass sie Beyond Budgeting nach wie
vor fiir gut halten. Diese Gruppe hatte auch das beste Verstandnis dafur, worum
es bei Beyond Budgeting geht. Je geringer das Verstandnis war, desto
wahrscheinlicher war die Antwort, dass das Modell abgeschafft wurde. In
meinen eigenen Gesprachen mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der
gesamten Organisation konnte ich dieses Muster deutlich erkennen.

Geschaftsnachverfolgung

Die Geschaftsnachverfolgung basiert auf monatlichen Berichten und
regelméaRigen, in der Regel vierteljahrlichen Besprechungen zur Uberpriifung
der Geschaftszahlen. Ambition to Action spielt dabei eine Schlusselrolle. Viele
Reviews werden live im MIS-System durchgefiihrt und nur bei Bedarf durch
andere Quellen unterstitzt. Darliber hinaus wird ein kurzer wochentlicher
Statusbericht auf der Ebene der Geschaftseinheiten ebenfalls im MIS erstellt.

Ein  wichtiger  Grundsatz  unserer  Geschaftsnachverfolgung st
»vorausschauend und handlungsorientiert«. Der KPI-Status (rot/gelb/grlin) wird
daher durch einen Vergleich der Prognosen mit den Zielvorgaben und nicht
durch einen Vergleich des aktuellen Werts (Ist) mit dem Budget oder dem
bisherigen Jahresziel bestimmt. »Griin« bedeutet, dass die Prognose besser ist
als das Ziel, und »Rot« bedeutet das Gegenteil. Der Zweck besteht darin, den
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Fokus nach vorne zu verlagern, weg von der Vergangenheit und von der
Erklarung historischer Abweichungen. Das bedeutet nicht, dass wir uns nicht auf
unsere tatsachlichen Zahlen konzentrieren. Es ist der Vergleich mit einem
zunehmend veralteten Referenzpunkt seit Jahresbeginn, den wir Ubersprungen
haben.

Dieser Fokus lost eine von zwei Fragen aus:

1. Wenn der KPI griin ist, welche Risiken konnen das gefahrden, was gut
aussieht, und wie werden diese Risiken angegangen?

2. Wenn der KPI rot ist, welche Malinahmen miissen ergriffen werden, um
wieder auf Kurs zu kommen?

Ich muss zugeben, dass ich der Verwendung von KPI-Farben ambivalent
gegenuberstehe. Es funktioniert gut in Teams, die Farben vor allem als einfache
Moglichkeit sehen, den Status untereinander mitzuteilen. Weniger gut
funktioniert es, wenn sie als Teil eines Top-down-Kontroll- und
Belohnungssystems wahrgenommen werden, was manchmal zu Spielereien und
unethischem Verhalten fiihrt, um von Rot zu Griin zu wechseln.

Womit wir wieder bei der Fihrung angelangt sind. Den Farben selbst ist
wahrscheinlich keine Schuld zu geben.

Wo es relevant ist, wird der KPI-Status in rollierenden Fenstern berichtet, die
in der Regel 13 Monate umfassen, sodass der aktuelle Monat mit dem gleichen
Monat des Vorjahres verglichen werden kann. Der Zweck besteht darin, eine
bessere Trendberichterstattung zu liefern als in einem Januar-Dezember-Bild,
das im Durchschnitt halb leer ist. Vergleichen Sie die Diagramme in den
Abbildungen 4-14 und 4-15. Welches liefert bessere Informationen?

56



70.000

FC1

60.000

FC2

50.000

40.000

30.000

20.000

10.000 —

T
o v- e L N & N .
W

I
. . . -3
& oF & 4F

+ letztes Jahr bisheriger Verlauf, falls erforderlich

@ bisheriger Jahresverlauf B Ziel

-=- Prognostizierte Entwicklung

Abb. 4-14 Bericht - Beispiel 1

1250

1200

1050

1000

Fokus liegt hier!

« Wenn rot, welche
MaRnahmen zum
Schlieen der
Lticke sind
notwendig?

« Wenn grin,
was kann
schiefgehen?

Prognostizierte
Entwicklung

« Wann haben
wir unsere
Einschatzung
zum Jahresende
geandert?

«...und um wie
viel?

1150

1100

5% 12M/12 M

K, 4. &o . 3 - Q-
& & &

&

"0

.

o A
g .2
ot A

[ Monat
e Ziel

—— Prognostizierte Entwicklung

—=— 12-Monate-Durchschnitt

Abb. 4-15 Bericht - Beispiel 2

57




Unternehmensbewertungen konzentrieren sich nicht nur auf den KPI-Status,
sondern auf die gesamte Ambition to Action. Die strategischen Ziele dienen als
standige Erinnerung daran, was wir langerfristig anstreben, etwas, mit dem die
KPI-Ergebnisse und Aktionen standig abgeglichen werden miuissen. Die Aktionen
sind ebenfalls farblich gekennzeichnet: Liegt die Aktion im Zeitplan oder wird sie
voraussichtlich das geplante Ergebnis liefern? Aktionen werden im System
dynamisch verwaltet. Abgeschlossene Aktionen werden geschlossen, laufende
Aktionen werden tGberwacht und neue Aktionen werden bei Bedarf eingerichtet.
All dies wird von dem Team erledigt, das fiir die Ambition to Action
verantwortlich ist, und nicht von irgendwelchen zentralen Mitarbeitenden.
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