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Zur Sicherung des langfristigen Unterneh-

menserfolgs sind richtige Entscheidungen die 

erforderliche Grundlage, das liegt klar auf der 

Hand. Richtige Entscheidungen sind keine 

Glückssache, auch wenn mit Glück eine richti-

ge Entscheidung getroffen werden kann. Die 

zentrale Frage ist, welche Bedingungen kön-

nen und sollten wir in den Unternehmen wie 

gestalten, sodass möglichst erfolgreiche Ent-

scheidungen gefällt werden? Was können 
und was sollten die Controller und was die 
Manager zur optimalen Vorbereitung von 
Entscheidungen tun? Wie kann man von au-

ßerhalb des Unternehmens, vielleicht als Ei-

gentümer oder als Aufsichtsrat oder Beirat 

feststellen, ob das Management richtig ent-

scheidet bzw. die Grundlagen für richtige Ent-

scheidungen geschaffen hat? 

Seien Sie sich dessen bewusst, dass Erfolg zu 

haben nicht zwingend bedeutet, dass zuvor die 

richtigen Entscheidungen gefallen sind, es 

könnten auch zufällig die Randbedingungen ge-

passt haben oder der Wettbewerbsvorteil war 

lange Zeit einfach groß genug, dass trotz der 

nicht immer richtigen Entscheidungen der Er-

folg nicht ausblieb. Übrigens, auch wenn ein 

Unternehmen Misserfolg hat, ist der Rück-

schluss auf falsche Entscheidungen nicht zwin-

gend berechtigt. Ein gut gemanagtes Unterneh-

men sollte das Risiko eines Misserfolgs jedoch 

kennen und gegebenenfalls bewusst in Kauf 

nehmen und natürlich über Alternativen nach-

denken, bevor die bekannten, bewusst in Kauf 

genommenen Risiken eintreten. 

Erfolg ist (meist) steuerbar

Die Voraussetzungen für nachhaltig richti-
ge Entscheidungen zu schaffen, ist eine diffi-

zile Angelegenheit. Es reicht nicht, nur einen 

Hebel zu bedienen, einen Knopf zu drücken – 

auf mehreren Ebenen müssen die Bedingungen 

passen. Mit dem Dreiklang von

1.) Menschen mit den richtigen Fähigkeiten
2.)  effektiven und effizienten Prozessen in der 

passenden Organisationsstruktur und 

natürlich den 

3.)  erforderlichen Rechnungswesen- und  

Controlling-Werkzeugen 

soll das zum Ausdruck gebracht werden (siehe 

Abbildung 1). Alle drei Bestandteile bedingen 

sich jeweils gegenseitig. Die Form des Kreises ist 

symbolhaft für die Vereinigung der drei möglichst 

harmonisch ausgewogenen Bereiche gewählt. 

Ein gewuchtetes Rad kann leichter am Laufen 

gehalten werden, die Bewegung verleiht Wendig-

keit (Agilität), ermöglicht eine laufende Orientie-

rung und, wenn sinnvoll, eine Neuausrichtung 

(Alignment) und Anpassung (Adaptabilität). 

Richtig Entscheiden
Der Dreiklang von Fähigkeiten, Strukturen und Werkzeugen  
führt zu richtigen Entscheidungen

von Markus Kottbauer
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Die fähigsten Führungskräfte können nicht in 

der Lage sein, die richtigen Entscheidungen 

zu treffen, wenn nicht die grundlegenden be-
triebswirtschaftlichen Fakten zur richtigen 
Zeit zur Verfügung stehen. Als Seminarleiter 

im Ausbildungsprogramm für Führungskräfte 

oder im Zuge meiner Beratungstätigkeit, erfah-

re ich vor allem aus kleineren und mittelständi-

schen Unternehmen immer noch häufig, dass 

z. B. die Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) 

mit ihren Kosten- und Erlösveränderungen im 

Jahresvergleich als eines der wichtigsten ope-

rativen Steuerungsinstrumente verwendet 

wird. Das stimmt mich nachdenklich. Natürlich, 

erst wenn man die alternativen Instrumente, 
deren Anwendungsmöglichkeit und Aussa-
gekraft kennt, kann einem bewusst werden, 

wie viel der möglichen Steuerbarkeit über 

die Jahre ungenutzt geblieben ist. Zum Glück 

heißt das ja nicht gleich, dass das Unterneh-

men deswegen zu Grunde gehen muss. Es 

stellt sich jedoch die Frage, um wie viel besser 

heute das Ergebnis in so manchen Firmen sein 

könnte, wenn in der Vergangenheit jeweils die 

besseren Entscheidungen getroffen worden 

wären? Darauf werden wir keine Antworten 

finden können und dies soll zum gegenwärti-

gen Zeitpunkt auch nicht mehr von Interesse 

sein. Von Bedeutung ist, dass man die Chance 
erkennt und die Entscheidungsvorausset-
zungen optimiert, den harmonischen Ent-
scheidungs-Dreiklang herstellt. 

Um jedoch keine überzogenen Erwartungen, 

keine falschen Vorstellungen von der Zukunfts-

gestaltung zu bekommen, ist eines wichtig, klar 

darzustellen: In vielen Situationen kann zwar 

mit dem richtigen Dreiklang eine klare Ent-

scheidungssituation hergestellt werden, es wird 

aber immer auch Entscheidungssituationen ge-

ben, die keine sichere Aussage ermöglichen – 

dann allerdings sollte man sich dieser Un-

sicherheit bewusst sein. Jedoch in den Situa-

tionen, wo klare Entscheidungen mit dem rich-

tigen Dreiklang möglich sind, sollte dies auch 

genutzt werden. Beschäftigen wir uns nun zu-

erst mit Grundlagen, die für die Controller groß-

teils klar sind, zumindest sein sollten. 

Rechnungswesen- und Controlling-
Werkzeuge als Grundlage 

Hat ein Unternehmen mehr als ein Produkt im 

Portfolio, reicht die GuV nach dem Gesamt-

kostenverfahren (GKV) nicht aus, um z. B. den 

Sortimentsmix zu optimieren. Um Fragen be-

antworten zu können, welches Produkt, wel-

che Dienstleistung gewinnbringender ist und 

deshalb verstärkt verkauft werden soll, zu wel-

chem Preis, mit welchen Rabatten bei welcher 

Menge, benötigen Sie eine differenzierte 
Kalkulation und die mehrstufige Deckungs-
beitragsrechnung. Ich hebe noch einmal 

hervor – um also auf die genannten Fragen die 

richtige Antwort zu finden, brauchen Sie nicht 

Glück, sondern die richtige Toolbox. In Abbil-

dung 2 finden Sie eine Liste mit Rechnungs-

wesen- und Controlling-Werkzeugen, die Ih-

nen als Checkliste dienen soll. Überprüfen 

Sie, welche dieser Werkzeuge Sie davon im 

Einsatz haben. Bitte berücksichtigen Sie, dass 

nicht alle Werkzeuge für jedes Unternehmen 

gleichbedeutend sind. Die eben angesproche-

nen Controlling-Instrumente sind in der Liste 

die Werkzeuge 1 bis 4. Diese sind Pflichtin-
strumente und haben heute auch die aller-

meisten Unternehmen in Verwendung. Die 
Frage ist jedoch, ob auch die Qualität 
passt? Sie können im Team eine Beurteilung 

Ihrer eigenen Instrumente vornehmen, wobei 

Fünf die maximale Punktezahl darstellt. Ohne 

die für Controller selbstverständliche Liste ge-

nauer zu besprechen, möchte ich feststellen, 

dass manche sehr moderne und im Moment 

viel diskutierte Instrumente erst sinnvoll einzu-

setzen sind, wenn grundlegendere Werkzeuge 

bereits vorhanden sind und richtig verwendet 

werden. Ich denke dabei z. B. an die im Mo-

ment viel diskutierte Thematik von Big Data 

(Punkt 19 in Abbildung 2). 

Prozesse und Organisations-
strukturen aus Gesamtunterneh-
menssicht

Vor kurzem hatte ich eine Geschäftsführerin ei-

ner Organisation mit ca. 1.500 Mitarbeitern im 

Führungskräfteprogramm, die voller Stolz er-

klärt hat, dass jede Entscheidung über ihren 

Schreibtisch geht. Ist das gut? Kann das gut 

sein? Wohl nur in seltenen Ausnahmen. Schon 

fast müßig zu erwähnen ist, dass die sich heu-

te gravierend und sehr schnell verändernden 
Kundenbedürfnisse und Wettbewerbsbedin-

gungen für sehr viele Unternehmen eine rasche 

Anpassungsfähigkeit erfordern, das wiederum 

braucht schnelle und deswegen dezentrale 
Entscheidungen. Dies ist keine neue Erkennt-

nis. Peter F. Drucker hatte diese Notwendigkeit 

der Dezentralisierung für einen nachhaltigen 

Unternehmenserfolg bereits in den 1950er 

Jahren erkannt (vgl. Drucker, 2001). In Form 

von eigenständigen Geschäftsbereichen (Divi-

sions oder Profit Center oder ganz allgemein BU 

– Business Units) soll die nötige Agilität und Ad-

aptabilität erreicht werden. Die zur Strategie 

aber auch zu den Führungskräften und Mitar-

beitern passende Struktur- und Ablauforga-
nisation sind somit eine Voraussetzung für 

die schnellen und individuell angepassten 
Entscheidungen (Pkt. A 1, 2 in Abbildung 3). 
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Abb. 1: Erfolgreiche Entscheidungen entwachsen einem harmonischen Dreiklang von Controlling-Werkzeugen, 
den gelebten Prozessen in der passenden Organisation mit den befähigten Führungskräften und Mitarbeitern
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Management by Objectives (MbO)  
oder agile Führung?

Führung durch Ziele ist der meistverwendete 

Führungsstil für das Management der dezen-

tralen Einheiten. Die Ziele der Subeinheit müs-

sen mit den Gesamtunternehmenszielen ab-

gestimmt sein. Innerhalb der gesetzten Ziele 

sollen für das Management der Subeinheit je-

doch Freiheiten gewährt werden, die wie-

derum die notwendige Motivation geben 

sollen – der Bereichsleiter soll sich als Unter-

nehmer im Unternehmen fühlen können. Füh-

rung über gesetzte Ziele (Management by Ob-

jectives, MbO) ist die Grundlage des Control-

lings. Ziele setzen, planen und steuern ist der 

zentrale Aspekt in der Controlling-Tätigkeit, 

und an der Zielerfüllung wird das Management 

gemessen, dies hat der Controlling-Pionier  

Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle schon in den 1970er 

Jahren beschrieben (Deyhle, 1976). 

Damit der Führungsstil MbO erfolgreich ange-

wendet werden kann, braucht es Führungskräf-

te, die mit diesem Freiheitsgrad umgehen kön-

nen und selbst Entscheidungen treffen wollen. 

Nicht jeder will das, nicht alle sind geeignet da-

für. Führungsstil und Führungskräfte müssen 

zur Strategie des Unternehmens passen und 

umgekehrt. Für Firmen mit Kostenführerstrate-

gie mag ein eher autoritärer Führungsstil pas-

send sein. Für ein Differenzierungs- oder Fo-

kussierungsunternehmen braucht das Ma-

nagement große Freiheitsgrade, MbO ist dann 

zumeist passend. Ist das Geschäft derart schnell 

in Veränderung, dass man mit dem Ziele Setzen 

kaum noch hinterherkommt, braucht es noch 

größere Freiheitsgrade, eine „agile Führung“, 

eine Selbststeuerung1 und somit eine sehr starke 

Dezentralisierung von Entscheidungen. Die Ge-

samtsteuerung des Unternehmens, die abge-

stimmte Strategieumsetzung wird dann jedoch 

zur großen Herausforderung.

Key Performance Indicators (KPIs)

Wir kennen alle den Satz: „What gets measu-

red gets done“ und wissen vermutlich aus ei-

gener Erfahrung, dass man mit mehr Enga-

gement dahinter ist, etwas umzusetzen, 

wenn dies gemessen und über die Zielerfül-

lung berichtet wird. Welche Art von Ziel, wel-

che Key Performance Indicators (KPIs) 

Richtig Entscheiden 

Abb. 2: Checkliste für die Rechnungswesen- und Controlling-Werkzeuge
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verwendet werden sollen, mit welchen Ziel-

höhen (absolute oder relative am Markt oder 

Wettbewerb gemessene Ziele), das muss in-

dividuell an das Unternehmen und vor allem 

an die umzusetzende Strategie angepasst 

werden (vgl. Kottbauer, 2014). Die richtig 
ausgewählten Führungskennzahlen sol-

len die zu treffenden Entscheidungen in die 

richtige Richtung lenken. Wählt man die 

falschen Kennzahlen, so kann man die daran 

Gemessenen eventuell zu falschen Entschei-

dungen „verführen“ (z. B. Umsatzmaximierung 

als Zielmaßstab für den Vertrieb, anstelle von 

DB-Optimierung). Die KPIs sind also mit Vor-

sicht zu wählen, es geht darum, die richti-
gen Anreize zu setzen.

Verpflichtender Entscheidungsprozess

Mit Hilfe der in Abbildung 3 ausgewiesenen 

Punkte 1 bis 8 können Sie die wesentlichen Fra-

gestellungen zur Organisationsstruktur und zu 

den wichtigsten Steuerungsprozessen aus Ge-

samtunternehmenssicht für Ihr Unternehmen 

bearbeiten, vielleicht im Team diskutieren und 

an der Weiterentwicklung arbeiten. Eine unbe-
dingte Empfehlung ist, einen zumindest für die 

wesentlichen Entscheidungen verpflichtend 
abzuarbeitenden Entscheidungsprozess zu 

etablieren. Dazu gehören zumindest folgende 

10 Schritte (eigene Darstellung): 

1.)  Entscheidungssituation bewusst machen

2.)   Handlungsmöglichkeiten (Optionen) auf-

zeigen und bewerten

3.)   Randbedingungen und Voraussetzungen 

analysieren

4.)   Chancen und Gefahren transparent  

machen

5.)   Einigkeit über Verantwortlichkeit, Ziel  

und Erfolgsmaß herstellen

6.)   Mögliche (menschliche) Friktionen  

berücksichtigen

7.)   Kognitive Verzerrungen beschränken  

(Debiasing)

8.)   Umsetzungsvoraussetzungen (z. B.  

Budget) klar machen und optimieren 

9.)   Entscheidung an Umzusetzende und  

Beteiligte kommunizieren

10.)  Entscheidung umsetzen und über Umset-

zungsergebnisse berichten und aus den 

Abweichungen lernen 

Die angeführte Liste ist in Anlehnung an die 

„Zehn Gebote für unternehmerische Entschei-

dungen“ von W. Gleißner (Gleißner, 2014) für 

die praktische Anwendung in einem Unterneh-

men entwickelt worden. Zur Vertiefung emp-

fehle ich, Prof. Gleißners Beitrag zu lesen.

Seit der Herausgabe des Buches „Schnelles 

Denken, langsames Denken“ von D. Kahne-

mann (Kahnemann, 2012) hat die Sensibilisie-

rung für die Thematik der kognitiven Verzer-
rungen bei der Entscheidungsfindung 

deutlich zugenommen. Über die negativen 

Auswirkungen von psychologischen Einflüs-
sen auf die Entscheidungsfindung wie 

Selbstüberschätzung, Herdentrieb oder Grup-

pendenken, stark emotionales Verhalten, 

herrschsüchtiges, egoistisches bzw. bewusst 

opportunistisches Verhalten von Entschei-

dungsbeteiligten haben wir in letzter Zeit eini-

ge Beispiele erfahren müssen (VW, UEFA, Dt. 

Bank, …) (Punkte 6 und 7 in Abbildung 3).2

Organisation und Prozesse  
des Controllings

Voraussetzung für die optimale Entfaltung 
der Wirkung der in Abbildung 2 aufgelisteten 

Rechnungswesen- und Controllingwerk-
zeuge ist zum einen die Unterstützung durch 

entsprechende Abläufe und Prozesse und 

zum anderen eine kluge und an die vorhande-

nen Mitarbeiter angepasste Verteilung der 

Verantwortlichkeiten. Die Informationen 
aus dem Standard Reporting bzw. den ver-

tiefenden Infos aus Ad-hoc-Analysen bil-

den die essentielle Grundlage für die stän-

digen vor allem operativen Alltags-Ent-
scheidungen. Dabei ist darauf zu achten, 

dass die relevanten Daten einfach und 
schnell verfügbar sind und verständlich 
aufbereitet vorliegen. Immer mehr Entschei-

der wollen auch selbst Zugriff auf die Analyse-

werkzeuge (self service BI) haben und dies 

am besten mobil. Die aus den Analysen abge-

leiteten operativen Maßnahmen sollen sodann 

mit wenig Aufwand in den Forecast oder auch 

in einen rollierenden Forecast einfließen, der 

Teil des Gesamtplanungsprozesses ist. 

Planung bedingt Entscheidung

Der Planungsprozess, angefangen bei der 

strategischen Planung, der operativen und 

dispositiven bis hin zur Finanzplanung ist der 
eigentliche, der wesentliche etablierte 
Entscheidungsfindungsprozess im Unter-

nehmen.3 Diesen gut zu organisieren, darin 

sollte, im Sinne von richtigen Entscheidun-

gen, die meiste Energie investiert werden. 

Ohne einem Business-Intelligence-Werkzeug 

sind die heutigen Anforderungen an die Agili-

tät nicht mehr zu erfüllen. Wertreiber-Darstel-

lung, Simulationsmöglichkeiten mit Wahr-

scheinlichkeitsrechnung wie z. B. der Monte-
Carlo-Methode4, Bandbreitenplanung und 

die Verknüpfung mit dem Risikomanage-
mentsystem kennzeichnen eine moderne 

Planung. 

Business Intelligence Governance 

Für das Reporting und für die Planung sind 

heute im Großteil der Unternehmen BI-Tools im 

Einsatz. Die BI-Werkzeuge werden gerne 

auch als DSS – Decision Support Systeme be-

zeichnet und genau dafür sollen diese auch ge-

nützt werden – für die Entscheidungsunterstüt-

zung. Nur in wenigen Unternehmen existieren 

eine zentrale BI-Strategie, eine einheitliche 

Steuerung, klare Regeln, die in einer BI Gover-
nance festgehalten sind (vgl. Abbildung 3, 

Punkt B3). Immer mehr zeigt sich, dass für diese 
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Aufgaben die Schaffung einer expliziten Rolle, 

vielleicht sogar einer eigenständigen Organisa-

tionseinheit sinnvoll ist, dem BICC – Business 
Intelligence Competence Center. 

Organisation des Controllings

Die Organisation der Controller befindet sich 

momentan im Umbruch. Vielfach sind die 

Controller heute in die Rolle des Business 
Partners hineingewachsen und stehen dem 

Management beratend als Entscheidungsun-
terstützer zur Seite. Die Herausforderung ist 

dabei, als Business Partner trotzdem noch den 

kritischen Counterpart als Hüter der Unter-
nehmensinteressen wahrnehmen zu können. 

Eine ewige Diskussion ist, wie die Controller in 

zentrale und dezentrale Einheiten unterteilt 

werden sollen und ob die dezentralen Controller 

disziplinarisch dem zentralen Controlling oder 

dem dezentralen BU-Leiter unterstellt sind. Zur 

optimalen Entscheidungsunterstützung müssen 

die „Entscheidungsberater“ etwas vom Ge-
schäft verstehen und der zu Beratende muss 

Vertrauen haben können in „seinen“ Controller 

oder in „seine“ Controllerin. Manager und 
Controller müssen also ein Team bilden, das 

ist wesentlich und nicht so sehr, ob der dezent-

rale Controller dem zentralen Controlling diszip-

linarisch unterliegt (solid line) oder nur fachlich 

weisungsbefugt (dotted line) ist. 

Nach inzwischen mehr als 40 Jahren Control-

ling in den Unternehmen, ist Kosteneinspa-
rung auch hier zum Thema geworden. Einige 

Firmen betreiben heute das Controlling im 
Shared Service Center oder haben Teile des 

Controllings (z. B. Reporting Factory) outge-

sourct in z. B. die Slowakei oder Indien. Ob es 

dann trotzdem noch gelingt, eine gute Ent-

scheidungsunterstützung aus dem Controlling 

zu erhalten, wird die Zukunft zeigen. Die Her-
ausforderung hierbei wird sein, die Kommu-
nikation in der Schnittstelle zu optimieren.

Sind der Business Analyst und Data Scientist 
die zukünftigen Entscheidungsvorbereiter?

Die wirklich große Neuerung geht aus der 
Digitalisierung und der Massendaten-
sammlung hervor. Für die Bewältigung der 

technisch und auch mathematisch und statis-

Abb. 3: Checkliste für Prozesse, Rollen und Organisationsstrukturen

Richtig Entscheiden 
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bei der Entscheidungsfindung die aufgenom-

menen Informationen im Gehirn mit gespei-

cherten vergangenen Informationen abgegli-

chen werden, Zukunftszustände werden si-
muliert und dann wird ein Entscheidungsvor-

schlag an den präfrontalen Cortex (Region 

hinter der Stirn) übermittelt, wo er bewusst wird 

(Kaku, 2014, S.156 ff). Kaku zitiert auf S. 166 

den Neurobiologen James McGaugh „Der 
Zweck des Gedächtnisses besteht darin, 
die Zukunft vorhersagen zu können.“ Auf 

Seite 203 schlussfolgert Kaku: „Die Intelligenz 

ist offenbar mit der Komplexität verknüpft, mit 

der wir uns zukünftige Ereignisse vorstellen 

können.“ War man früher der Meinung, dass 

der Großteil der Entscheidungen bewusst ge-

troffen werden, weiß man heute, dass die aller-

meisten Entscheidungen (> 99,99%) vollkom-

men am Bewusstsein vorbeigehen. Unser  

Bewusstsein würde nicht in der notwendigen 

Geschwindigkeit die Entscheidungen treffen 

können, z. B. wird bei Bedrohungen durch große 

Gefahr intuitiv und unbewusst reagiert. Viele 

Entscheidungen werden selbständig und de-

sicherlich so mancher die Frage, ob es nicht 

besser wäre, sich mehr auf das Bauchgefühl 
zu verlassen, auf die Intuition und diese vie-

len Werkzeuge einfach wegzulassen? Gehen 

wir kurz der Frage nach, was denn eigentlich 

Intuition ist. Der Psychologe Gerd Gigeren-
zer beschreibt Intuition als unbewusste Intelli-

genz, die letztlich auf Erfahrung beruht und 

zwar sowohl selbst gemachte Erfahrungen als 

auch auf evolutionären Erfahrungen (vgl. Gi-

gerenzer, 2014). Er empfiehlt, jenen Men-
schen, die viel Erfahrung mitbringen, sich 
durchaus auf ihr Bauchgefühl zu verlassen 

– schnelle Entscheidungen sind bei komplexen 

Sachverhalten oft die besseren Entscheidun-

gen. Bringt man jedoch wenig oder keine Er-
fahrung mit, ist eine reine Bauchentschei-
dung nicht zu empfehlen. Nach Intuition zu 

entscheiden hat demzufolge seine Berechti-

gung, die Werkzeuge zur Informationsgewin-

nung braucht es aber trotzdem als Grundlage.5

Der Starphysiker Michio Kaku schreibt im Buch 

„Die Physik des Bewusstseins“ (2014), dass 

tisch anspruchsvollen Verarbeitung und Aus-

wertung von Massendaten sind zwei neue Rol-

len entstanden, die des Business Analysten 

und des Data Scientists. In großen Konzernen 

gibt es dafür heute schon eigene, nicht dem 

Controlling angesiedelte, Stabstellen. Zukünftig 

werden aber mehr Controller auch diese Fähig-

keiten mitbringen müssen, weil ein kleineres 

oder mittelständisches Unternehmen dafür kei-

ne eigene Stelle schaffen kann. Jene Unterneh-

men, die Big-Data-Analysen benötigen, sich 

aber den Aufbau eines solchen Know-hows 

nicht leisten können oder wollen, werden ver-

stärkt externe Dienstleister für derartige 

Analysen (z. B. Predictive und Prescriptive Ana-

lytics) beauftragen (müssen).

Entscheidungsmechanismen  
im Gehirn?

Bei dieser Fülle an beschriebenen Werkzeu-

gen, neuen Rollen und letztlich viel Geld und 

Zeit, die dafür zu investieren sind, stellt sich 

Abb. 4: Checkliste über nötige Fähigkeiten, Wissen

Wirtschaftskompetenz für Führungskräfte in 5 Modulen:

M1 – Finanzmanagement und Controlling: 19. – 21. April
M2 – Strategie, Businessplan und Wertorientierung: 11. – 13. Oktober
M3 – Vertriebs- und Produktmanagement: 10. – 12. Mai.
M4 – Organisationsentwicklung, Change- und Projektmanagement: 25. – 27. Oktober
M5 – Führung und Personalentwicklung: 13. – 15. Dezember

Mit Controlling-Wissen  
sicher und richtig  
entscheiden.

Mit Wissen in Führung

Informieren und anmelden: 
www.ca-managementakademie.de

CA_CM2_16_20_MA_Kleinanzeige_Modul 1-5.indd   1 04.02.16   11:02
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Es stellt sich auch die Frage, wer im Unterneh-

men dafür sorgt, dass die richtigen Werkzeuge 

und Prozesse im Unternehmen etabliert wer-

den. Können wir davon ausgehen, dass das Top 

Management (z. B. der CFO oder ein CEO) weiß, 

was die für den eigenen Betrieb essentiellen 

Tools sind? Sollen die Controller aufzeigen und 

definieren, wie die road map der Controlling-

Weiterentwicklung aussieht? Werden diese 

dann erhört vom Management? Oder glaubt 

man dem „Propheten“ im eigenen Unterneh-

men nicht? Ein gemeinsamer Controlling-
Check mit anschließender Festlegung auf 
eine road map wäre doch eine Maßnahme, die 

Sie sich aus diesem Artikel mitnehmen könn-

ten. Wichtig ist, dass all das, was im Controlling 

bereits erfolgreich etabliert ist, auch sauber do-

kumentiert wird (z. B. in Form eines Controlling-

Handbuchs), so kann das Wissen zumindest 

z. T. unabhängig vom einzelnen Mitarbeiter im 

Unternehmen gesichert werden. 

Erfahrungssicherung  
und Wissens management

Erfahrungen und Wissen sind die Grundla-
ge für richtige Entscheidungen. All das Wis-

sen in den Köpfen der Mitarbeiter soll auch dem 

Rest der Mitarbeiterschaft zur Verfügung ste-

hen, dafür muss gesorgt werden. Sowohl tech-

nische als auch kulturelle Voraussetzungen 

sind dafür zu schaffen. Wissensmanagement 

heißt auch, dass gemachte Erfahrungen in 
die zukünftigen Entscheidungen einfließen 

sollen. Sowohl positive als auch negative Erfah-

rungen. Zur Wissenssicherung gehört z. B., 

dass im Zuge der Planung gemachte Fehlein-

schätzungen von Randbedingungen, z. B. Ver-

läufe von Rohstoffpreisentwicklungen, Wettbe-

werbsreaktionen, Absatzmengenentwicklun-

gen bei zukünftigen Planungen berücksichtigt 

werden. Je mehr Erfahrung strukturiert ge-
sichert wird, desto genauer können zu-
künftige Entwicklungen vorhergesehen 
werden, desto bessere Entscheidungen kön-

nen getroffen werden.

Fazit

Wann ist eine Entscheidung richtig? Schwer zu 

sagen. Einfacher ist es, zu erkennen, wenn eine 

wann und wem wie viel Rabatt gewährt wird, 

überlassen immer mehr Unternehmen nicht 

mehr dem Verkäufer, sondern wird nach ana-
lytischen Verfahren errechnet und dem Kun-

den automatisiert mitgeteilt. Z. B. beim Online-

Einkauf ist der Preis abhängig vom Hersteller 

des Smartphones, mit dem man bestellt (das 

gleiche Produkt kostet mehr, wenn man es vom 

iPhone kauft, weil man annimmt, dass diese 

Zielgruppe weniger preissensibel ist) oder ist 

abhängig von der Uhrzeit bzw. Lagermenge im 

Supermarkt. Ein Mensch könnte niemals in die-

ser Individualität und Geschwindigkeit derart 

die Preise abhängig von einflussgebenden 

Randbedingungen variieren. 

Menschen  
und Fähigkeiten

Wie zu Beginn des Artikels geschildert wurde, 

ist heute Management by Objectives (MbO) 

aus gutem Grund zumeist der gängige Füh-

rungsstil. Häufig wird mir leider berichtet, dass 

Ziele zwar wie vorgesehen gesetzt werden, 

dass jedoch die Gewährung der dezentra-
len Entscheidungsfreiheit gerne Mal „ver-
gessen“ wird. In Konsequenz leidet die Moti-

vation der Verantwort lichen, die Entschei-

dungsgeschwindigkeit leidet ebenso darunter 

und ein Schaden für das Unternehmen ent-

steht. Es scheint, dass tlw. das Wissen darü-

ber, warum MbO der richtige Führungsstil ist, 

bei der Unternehmensführung verlorengegan-

gen ist (Pkt. 1 in Abbildung 4). Oder gibt es an-

dere Gründe, warum die dezentrale Entschei-

dungsfreiheit so ungern gewährt wird? Ist es 

Angst vor Kontrollverlust? Diese Angst 

könnte ich nachvollziehen, denn wenn Freihei-

ten gewährt werden, muss man auch Vertrau-

en in die Umzusetzenden haben (können) – es 
braucht also ein mittleres Management mit 
entsprechenden Fähigkeiten, dafür muss 

man sorgen (Pkt. 3 u. 4 in Abbildung 4). Hat 

man Mitte des 20. Jh.s. noch geglaubt, dass 

Führungsfähigkeit naturgegeben ist, weiß man 

heute, dass professionelles Management er-

lernt werden muss, wie jeder andere Beruf 

auch (Malik, 2001). Es reicht also nicht, wenn 

die richtigen Entscheidungs-Werkzeuge im 

Unternehmen etabliert sind, es muss die Fä-
higkeit beim Management vorhanden sein, 

diese auch richtig zu verwenden. 

zentralisiert in unseren Organen und Zellen ge-

troffen und es brächte nur äußerst selten einen 

Mehrwert, würden wir diese bewusst wahrneh-

men, es würde zu einer ständigen Überforde-

rung unseres Bewusstseins kommen. Die De-
zentralisierung und großteils Automatisie-
rung von Entscheidungen können wir uns 
also von der Natur absehen.

Automatisierte Entscheidungen  
sind bereits Realität

Nehmen uns zukünftig Roboter bzw. auto-
matisierte Entscheidungssysteme die 

Qual der Entscheidung ab oder berauben uns 

gar der Freiheit, selbständig Entscheidungen 

treffen zu dürfen? Wie realistisch ist das? 

Oder sollten wir eher fragen, bis wann ist es 

so weit? Das Vorliegen der Informationen in 
digitaler Form, die weiterentwickelten Tech-

niken, die eine Echtzeitverarbeitung von 

strukturierten und unstrukturierten Massen-

daten erlauben, schaffen die Vorausset-
zungen für automatisierte Entscheidungen. 

Zum Teil sind wir schon in der Zukunft ange-

kommen. Das Flugzeug, das Auto, die U-

Bahn, der Zug bewegen sich zu immer größe-

ren Anteilen eigenständig, treffen in Echtzeit 

eigenständige Entscheidungen über Manöver 

und werden sich wohl schon sehr bald kom-

plett selbständig fortbewegen. Vermutlich 

wird das Fliegen, das Autofahren usw. sogar 

zuverlässiger und mit weniger Unfällen ge-

schehen. Menschliche Schwächen werden 

ausgeschaltet. 

Mit Industrie 4.0 gehen wir geradewegs in die-

se selbst-entscheidende, selbststeuernde 
Industriewelt. Durch die digitale Verbindung 

von Menschen, Maschinen, den zu fertigenden 

Werkstücken und Systemen können diese nach 

unterschiedlichen Kriterien wie bspw. Kosten, 

Verfügbarkeit und Ressourcenverbrauch opti-

miert werden. 

Durch Einzelhandelsunternehmen wie Amazon 

finden wir inzwischen automatisiertes Mar-
keting ganz normal und finden teils sogar Ge-

fallen daran. Aus persönlicher Erfahrung muss 

ich sagen, dass die automatisierten Cross- 
selling-Vorschläge durchaus nützlich sein 

können. Die Entscheidung darüber, ob und 

Richtig Entscheiden 



Entscheidung falsch ist, glaubt man – auch da-

rüber kann man viel diskutieren. Oft ist es so, 

dass es eben nicht nur EINE richtige Entschei-

dung gibt, es gibt aber viele Möglichkeiten 
Entscheidungen falsch zu treffen. Die Angst 
vor Fehlentscheidungen ist immanent und 

manchmal dominierend. Infolge keine Entschei-

dung zu treffen, ist wohl am ehesten die falsche 

Entscheidung. Aus diesem Beitrag soll hervor-

gehen, dass es wichtig ist, Entscheidungen zu 

treffen und dass viel in Vorbereitung von 
Entscheidungen gemacht werden kann, ja 

gemacht werden soll.

Um richtige Entscheidungen treffen zu können, 

müssen die relevanten Informationen vorliegen. 

Die passenden Informationen können nur dann 

vorliegen, wenn die richtigen Werkzeuge im 

Einsatz und die für das Unternehmen passen-

den Prozesse etabliert sind. Ist dann die richti-

ge Entscheidung getroffen, muss diese noch 

erfolgreich umgesetzt werden, dazu braucht es 

motivierte Mitarbeiter, die mitmachen wollen, 

besser noch selbst mitentscheiden und eigen-

ständig gestalten?

Damit nachhaltig die richtigen Entscheidun-

gen getroffen werden können, bedarf es also 

eines ganzen Sets an Bedingungen. Es 

braucht den harmonischen Dreiklang von (1.) 

Controlling-Werkzeugen, eingebettet in der 

passenden (2.) Organisation mit effektiven 

und effizient gestalteten Prozessen und (3.) 

den Menschen mit den Fähigkeiten, diese 

Werkzeuge zu etablieren, diese mit Leben zu 

füllen und richtig zu bedienen. Die Führungs-

kräfte können dann mit Hilfe der zur Verfü-

gung stehenden Informationen die richtigen 

Entscheidungen treffen. 

Erfolgreich ist eine Entscheidung letztendlich 

erst dann, wenn diese auch umgesetzt wird, 

und zwar so, dass die Ziele erreicht werden. 

Dazu braucht es erstens die qualitativ hoch-

wertige Entscheidung und zweitens die Akzep-

tanz von den Beteiligten. In den Seminaren der 

CA Akademie bringen wir das mit folgender 

Formel zum Ausdruck: 

E (Erfolg) = Q (Qualität) x A (Akzeptanz)

Viel Erfolg bei Ihren zukünftigen  
Entscheidungen!

Fußnoten

1 Sehen Sie dazu in dieser Ausgabe CM 

02/2016: Kissel, Mikus, 2016, S. 86
2 Zur Vertiefung dieses Themas verweise ich 

auf die drei Beiträge in dieser CM-Ausgabe 

von (Schäffer, Weber, 2016, S. 8-13), (Römer, 

2016, S. 14-18) und (Drerup et al., 2016,  

S. 44-50).
3 Sehen Sie dazu in dieser Ausgabe CM 02/2016: 

Stippich, Offenhammer, 2016, S. 36-43
4 Sehen Sie dazu in dieser Ausgabe CM 

02/2016: Vanini, 2016, S. 27
5 Sehen Sie dazu in dieser Ausgabe CM 

2/2016: Gaissmaier, Neth, 2016, S. 19-26
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