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Professionalisierung
von unternehmerischen

Entscheidungen

Von Markus Kottbauer
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Erfolg ist die Konsequenz richtiger Entscheidungen —
ein guter Grund, sich mit Entscheidungsprofessionali-
sierung zu beschaftigen. Richtiges Entscheiden, vor
allem in komplexen Situationen, entspringt keiner an-
geborenen Begabung, sondern bedarf einer systemati-
schen Vorbereitung und Hinflhrung zur Entscheidung.
Diese Systematik ist keine Geheimwissenschaft, son-
dernist erlernbar und kann in jeder Organisation etab-
liert werden. Eine wesentliche Erkenntnis ist, dass nicht
einzelne gute Entscheider flir einen nachhaltigen Erfolg
mafdgeblich sind, sondern dass ein professionell orga-
nisiertes Zusammenspiel von Entscheidungsinstru-
menten, definierten Befugnissen und etablierten Pro-
zessen sowie die richtige Auswahl an befdhigten Betei-
ligten den Erfolg ausmachen (Kottbauer, 2020-1). In

Unternehmen sind Entscheidungsstrukturen hiufig
historisch gewachsen und selten bewusst gestaltet.
Die Entscheidungsprozesse sind zumeist nicht auf
schnelle Reaktion in einem dynamischen Umfeld aus-
gerichtet, unsere gegenwartige Welt erfordert dies
aber immer dringender. Entscheider stehen grofien
Herausforderungen gegentber.

Typische Hiirden bei der Entscheidungs-
findung im Unternehmen

Invielen Unternehmen und Organisationen wird die Ent-
scheidungsfindung als verbesserungswiirdig oder gar als
kritisch angesehen. Die Criinde flr oft daraus entste-
hende Fehlentscheidungen sind sehr unterschiedlich



und vielfaltig, in Abb. 1 werden typische Ur-
sachen aufgezahlt (Kottbauer 2020-2).

Entscheider haben Macht. Steht im Vorder-
grund, Macht zum Ausdruck zu bringen und
nicht die beste Losung fiir die Organisation
zu finden, dann kann das groféen Schaden
bewirken — dies braucht wohl keine weitere
Erlauterung.

Ein anderes sehr haufiges Problem ist, dass
Entscheidungen hinausgezdgert werden,
was zu verspateter Umsetzung und in Folge
zu Nachteilen fiihrt. Zu Verzogerungen kann
es z.B. kommen, weil die Entscheider Angst
vor Fehlentscheidungen haben oder auch
einfach nur Angst davor, die Konsequenzen
der Entscheidung verantworten zu miissen.
Verzégerungen entstehen aber auch, weil
nicht immer klar ist, wer eigentlich die Ent-
scheidung zu treffen hat, weil z.B. die Befug-
nisse nicht eindeutig geklart sind. Nicht nur
verzogerte Entscheidungen konnen zu Prob-
lemen flihren. Teilweise ist es auch so, dass
Entscheidungen uniiberlegt und zu schnell
getroffen werden, was spatere Korrekturen
erfordert und unnétige Kosten verursacht;
und letztlich geht wieder Zeit verloren.

Fehlende oder falsche Informationen als
Entscheidungsgrundlage oder mangelnde
Kompetenz in der Interpretation der Infor-
mation sind weitere mogliche Fehlentschei-
dungsgrinde. Manchmal sind Personen in

ENTSCHEIDEN

Abb. 1: Eine Bestandsaufnahme von Missstanden in der Entscheidungsfindung

Entscheidungspositionen, die mit den zu
treffenden Entscheidungen Uberfordert
sind. Es kommt immer wieder auch dazu,
dass zwar die richtige Entscheidung getrof-
fen wird, diese jedoch trotzdem nicht zum
Erfolg fihrt, da die mafigeblichen Personen
nicht ausreichend in den Entscheidungspro-
zess eingebunden waren und in Folge das
Commitment beim Vollzug bzw. der Umset-
zung der Entscheidung fehlt.

Beobachtungen aus der Praxis zeigen: Einer
der haufigsten Griinde fiir das Scheitern von
Entscheidungen ist, dass die Entscheidungs-
trager kein einheitliches, klares Zielbild ha-
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Die Vielfalt an moglichen Grinden fur
Fehlentscheidungen macht verstandlich,
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Unternehmen oft noch Verbesserungspo-
tenzial zeigt. Ist man sich der méglichen
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Crinde jedoch bewusst, kann etwas dafiir unternom-
men werden, sukzessive die Entscheidungshindernisse
abzubauen.

Vier Entwicklungen erschweren die
Entscheidungsfindung zusatzlich

Nicht nur innerhalb der Unternehmen zeigen sich Miss-
stande, durch die die Entscheidungsfindung erschwert
wird. Entwicklungen aufRerhalb des Unternehmens for-
dern ebenfalls einen hohen Anspruch an die Professiona-
litdt von Entscheidungsprozessen, der sich aktuell mit
der Corona-Krise sogar nochmal gesteigert hat.

1. Die Welt ist VUKA — das erfordert agile Entschei-
dungen: Die Welt ist mehr denn je bestimmt durch
Veranderung. Nicht zuletzt bedingt durch die Digitali-
sierung erleben wir viele disruptive Veranderungen, in
deren Umgang wir nicht gelibt sind, da in den letzten
Jahrzehnten vor allem Bestehendes optimiert wurde
und nur selten mit vollkommen Neuem umgegangen
werden musste.

VUKA steht fiir:
= Volatilitat: Die Welt ist gepragt durch rasche und
starke Veranderungen.

Unvorhersehbarkeit: Die Richtung der Veranderun-

gen ist schwer abzusehen.

Komplexitat: Viele unterschiedliche Bedingungen

andern sich gleichzeitig.

= Ambiguitét: Ziele sind oft uneindeutig bzw. mehr-
deutig.

N

. Das Wissen explodiert — Experten und grofde Daten-
mengen miissen integriert werden: Das Wissen der
Menschheit und vor allem die Quantitat an zur Verfi-
gung stehenden Informationen erhohen sich expo-
nentiell. Wir kénnen aus der Informationsexplosion
zwei Erkenntnisse ableiten:
= Einzelentscheidungen nehmen ab, Entscheidungs-
gremien unter der koordinierten Einbindung von
Fachexperten gewinnen an Bedeutung, da sich das
benotigte Wissen auf mehrere Personen verteilt.

= Die Fahigkeit der Nutzung von vielen Informationen
(Big Data- und Business Analytics Know-how) zur
Entscheidungsfindung schafft grofie Wettbewerbs-
vorteile.

w

.Kiinstliche Intelligenz (KI) nimmt uns immer o6fter
Entscheidungen ab: Sie verdndert die Art, wie Ent-
scheidungen getroffen werden. Um nicht tiberrollt zu
werden, sollten wir aktiv intelligente Entscheidungs-
systeme gestalten.

4. Nachfolgende Generationen fordern ein neues Ent-
scheidungsverhalten: Nach und nach werden in Un-
ternehmen die Fithrungspositionen von Personen der
Generation Y (Jahrginge 1980-1993) eingenommen.
Diese wollen an sich nicht den Anspruch stellen, allein

die beste Entscheidung zu treffen und verwenden oft
einen fragenden, kooperativen und weniger einen au-
toritdren Fithrungsstil. Auch wenn die Fiihrungsarten
und somit das Entscheidungsverhalten jeweils nur den
Tendenzen einer Generation entsprechen, kann man
einen grundsatzlichen Wandel wahrnehmen. Mitar-
beiter der Generation Y wollen in Entscheidungen star-
ker eingebunden werden.

Um diesen Hirden bei Entscheidungen angemessen zu
begegnen, ist es von essenzieller Bedeutung, ein hoch pro-
fessionelles Entscheidungssystem etabliert zu haben. Was
heifit Professionalisieren im Kontext von Entscheidungen?

Ein Entscheidungssystem ist professionell, wenn
alle Voraussetzungen geschaffen sind, bewusste
Entscheidungen treffen zu konnen, die die Wahr-
scheinlichkeit eines positiven Ergebnisses im Sinne
der Zielerreichung maximieren und dessen Prozess
effizientes Vorgehen ermaéglicht.

Die Checkliste in Abbildung 2 beinhaltet eine Auflistung
an Voraussetzungen flr ein professionelles Entschei-
dungssystem. Diese Einschatzung dient der Erhebung
des Status Quo und kann Entwicklungsbedarfe verdeut-
lichen.

Vorgehen bei der Entscheidungs-
professionalisierung

Betrachtet man den Umfang dieser Checkliste, wird ei-
nem schnell bewusst, dass die Professionalisierung ei-
nes Entscheidungssystems nicht in wenigen Wochen
erledigt sein kann. Je nach Ausgangsposition machen
es vor allem organisatorische Neuausrichtungen von
Verantwortlichkeiten, Befahigung von Entscheidern
und Verhaltensanderungen von Beteiligten erforder-
lich, das Vorhaben der Entscheidungsprofessionalisie-
rung Uber mehrere Monate und teilweise auch tber
Jahre zu erstrecken. Es wird offensichtlich, dass die
alleinige Etablierung von Entscheidungswerkzeugen
nicht ausreichend ist.

Zu empfehlen ist, die Entscheidungsprofessionalisie-
rung als Projekt in Sprints zu managen. Vor dem Start
des ersten Sprints wird das Projekt aufgesetzt —wie in
jedem Projekt sind der Projektauftrag, -umfang und
das ibergeordnete Ziel zu konkretisieren und ein Pro-
jektleiter mit einem Team festzulegen. Gestartet wird
mit einer Grobanalyse der Gesamtsituation. Dies dient
dazu, einen ersten Einblick in die Strukturen und Be-
sonderheiten des Unternehmens zu bekommen. Um
die unterschiedlichen Sichtweisen kennenzulernen,
konnen folgende Fragestellungen (z.B. in Form von In-
terviews) mit Personen verschiedener Hierarchiee-
benen besprochen werden:
= Wie verteilt sich grundlegend die Entscheidungsverant-
wortung? Sehr zentral? Eher dezentral? Welche Ent-



Abb. 2: Checkliste zur Prifung des Reifegrads eines Entscheidungssystems

scheidungsgremien gibt es und wie wird
dort entschieden?

Welche von den in Abb. 1 dargestellten Pro-
blemen treffen auf das Unternehmen zu?
Wie schatzen Sie sich selbst bei den Fra-
gen in der Abbildung 2 ein und mit wel-
cher Begriindung?

Wie lange dauert z.B. iblicherweise eine
Entscheidungsfindung? Sehr lange oder zu
schnell—haufigaus dem Bauch heraus?
Auf welchem Stand ist das Controlling?
Eher rudimentar oder sehr ausgereift mit
moderner Systemunterstiitzung?

Wie ausgereift ist im Speziellen das Ana-
lyse- und Planungssystem? Auf welchem
Stand sind die Business-Intelligence-Sys-
teme, werden Business-Analytics-Werk-
zeuge verwendet? Gibt es bereits Big-Da-
ta-Anwendungsfalle oder ist schon Kiinst-
liche Intelligenz in Verwendung?

Welche Rolle nimmt das Controlling bei
der Entscheidungsfindung ein? Die Rolle
der ,Number Cruncher* oder bereits als
Business Partner?

Werden fiir die Entscheidungsfindung nur
interne oder auch externe Informationen
verwendet?

= Wie werden strategische Entscheidungen
vorbereitet und getroffen?

= Sind die Prozesse der Entscheidungsfin-
dung abgebildet?

ENTSCHEIDEN

= Werden unternehmerische Entscheidun-
gen im Sinne der Business Judgement
Rules (Cleifsner 2020) dokumentiert?

= Werden Entscheidungserfolge nachver-
folgt?

= Was sind weitere Starken/Schwachen bzw.
gibt es bereits Verbesserungsvorschliage?

Das konkrete Professionalisieren der Ent-
scheidungsbereiche erfolgt dann jeweils in
Sprints, die sich auf moglichst abgrenzbare
Entscheidungsbereiche beziehen (Kottbauer
2020-3). Abbildung 3 verdeutlicht die Vor-
gehensweise in solch einem Sprint, der
Durchlauf sollte nicht langer als drei Monate
dauern.

Im Folgenden werden die einzelnen
Schritte des Sprints ndher erlautert:

1. Es wird mit einem Entscheidungsbereich
gestartet, in dem entweder die Neu-Orga-
nisation der Entscheidungsablidufe sehr
dringlich ist (z.B. im Vertrieb) und/oder in
dem der Entscheidungsbereich gut abge-
grenzt werden kann (z.B. Investitionsent-
scheidung), um die Komplexitat zu Beginn
des Projekts gering zu halten.

2.In dem ausgewahlten Entscheidungsbe-
reich wird zuerst der IST-Zustand analy-
siert. Wie laufen Entscheidungen bisher
ab? Welche Entscheidungswerkzeuge
werden verwendet? Wie sind die Verant-
wortlichkeiten im betreffenden Bereich

Abb. 3: Das Projekt zur Professionalisierung eines unternehmerischen Entscheidungssystems sollte

in Sprints vorgenommen werden.
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verteilt? Wo gibt es welche Probleme, wel-
che Schwachen weist der gegenwartige
Prozess auf?

.Im nachsten Schritt werden die zukuinfti-
gen Befugnisse festgelegt. Geklart wird,
wer bei welcher Entscheidung in welcher
Form beteiligt sein soll. Der Entschei-
dungsprozess wird, wenn nétig, neu konzi-
piert. Dabei wird auch festgelegt, welche
Informationen und Werkzeuge genutzt
und benotigt werden, um die Entschei-
dungen letztlich in guter Qualitat treffen
zu konnen. Dienlich ist dabei, Entschei-

w

dungen in Kategorien einzuteilen, um die
Zuordnung von Werkzeugen, benétigten
Informationen und Verantwortlichkeiten
zu strukturieren. Abb. 4 zeigt solch eine
beispielhafte Kategorisierung (Kottbauer
2020-3).

Eine Cliederung der Entscheidungen nach
Kategorien kann Klarheit dartiber schaffen,
in welcher Art die Entscheidungsfindung
vorgenommen werden soll bzw. welche Ent-
scheidungen in welcher Form und mit wel-
cher Methode zu treffen sind. Die Unter-
scheidung nach operativ und strategisch
legt fest, mit welcher Herangehensweise
Fragestellungen behandelt werden. Operati-
ve Entscheidungen werden in der Regel mit
Standard-Controlling-Werkzeugen wie einer
Deckungsbeitragsrechnung, einer Investiti-
onsrechnung oder einer Kostenvergleichs-
rechnung getroffen.

Bei den Entscheidungskategorien — ,Ent-
scheidung im Team oder allein?“ sowie ,zen-

Summary

Unternehmen stehen vor der stetig
wachsenden Herausforderung, trotz dy-
namischer Entwicklungen in ihver Um-
welt, unternehmerisch erfolgreiche Ent-
scheidungen zu treffen. Die zumeist his-
torisch gewachsenen Entscheidungssys-
teme kinnen diese hohen Anspriiche
jedoch oft nicht erfiillen. In diesem Bei-
trag werden die Herausforderungen
beim Entscheiden benannt und es wird
aufgezeigt, wie bei der Professionalisie-
rung eines Entscheidungssystems vorge-
gangen werden kann.
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Abb. 4: Eine Kategorisierung der Entscheidungen hilft bei der Festlegung der Entscheidungsprozesse
und -verantwortlichkeiten sowie bei der Wahl der Entscheidungsinstrumente

tral oder dezentral?“ handelt es sich um or-
ganisatorische Fragestellungen. Wie bereits
erwahnt, ist in Unternehmen die Entschei-
dungsbefugnis haufig unklar. Durch diese
beiden Kategorien wird man zur Festlegung
der Entscheidungsverantwortung gezwun-
gen. Damitsoll verhindert werden, dass Ent-
scheidungen
= nicht getroffen werden, weil sich niemand
zustandig fihlt oder
= im Alleingang getroffen werden, wo die
Einbindung von weiteren Personen sinn-
voll oder notig wire.

Mit der Kategorisierung der Entscheidun-
gen soll auch erreicht werden, dass be-
wusst dartber nachgedacht wird, wo das
Top-Management entlastet und fiir ein ra-
sches Handeln und Starken der Eigeninitia-
tive die Entscheidungsverantwortung de-
zentralisiert werden kann. Auch sollte be-
wusst (berlegt werden, welche Personen
mit welchem Fachwissen unbedingt einge-
bunden sein sollten, um das notwendige
Know-how fir die Entscheidungsfindung
im Entscheidungskreis dabei zu haben. Die
Einbindung einer grofieren Zahl an Ent-
scheidern (z.B. in einem Entscheidungs-
Board) erzeugt ein zumeist sehr hilfreiches
breites Commitment, kann allerdings auch
zu Verzogerungen bei der Entscheidungs-
findung fithren.

Entscheidungs- und Fiihrungskultur sind
zu hinterfragen

Beginnt man im Unternehmen die Entschei-
dungen diesen Kategorien zuzuordnen,
kommt man kaum umbhin, die Entschei-

dungs- und somit die Fithrungskultur im

Unternehmen zu hinterfragen. Folgende

Fragen sind dabei zu kldren:

= Wie wurde bisher hauptsichlich entschie-
den?

» Viel zentral an der Spitze des Unterneh-
mens, wurde also bisher klassisch hier-
archisch gefihrt?

» Oder hat bisher jeder das gemacht, was
jeweils fir richtig empfunden wurde —
gab es also bisher wenig Fithrung?

= Wie zentral oder dezentral sollen zukiinf-
tig die Entscheidungsverantwortlichkei-
ten verteilt sein?

= Was bringt fir das Unternehmen die bes-
ten Entscheidungen mit den besten Erfol-
gen?

= Welche Verteilung von Verantwortlichkei-
ten ergeben sich aus den Markterforder-
nissen?

= Welche Art des Entscheidens und Fithrens
passt zu den Fithrungskraften und Mitar-
beitern des Unternehmens?

Dezentralisierung von Verantwortung heifst,
dass man auch loslassen und vertrauen kon-
nen muss. Verantwortung zu ibernehmen
erfordert, dass man dieser auch gewachsen,
zu dieser befahigt und tatsachlich eigenini-
tiativ sein muss. Mit einer Kategorisierung
und einer Neuverteilung der Verantwortlich-
keiten ist es natlrlich noch lange nicht ge-
tan. Das Thema erfordert eine sensible Vor-
gehensweise und einen sehr bewusst gestal-
teten Verdnderungsprozess.

Auch wenn im ersten Sprint probiert wer-
den sollte, einen abgegrenzten Entschei-
dungsbereich zu behandeln, miissen man-



che grundlegenden Fragestellungen, wie die Dezentralisierung von Verantwortlich-
keiten und die Etablierung von Entscheidungs-Boards, bereits innerhalb des ersten
Sprints geklart werden.

4. Der vierte Schritt im Sprint umfasst die Planung der Umsetzung des neuen Prozes-
ses im jeweiligen Bereich. Je nach Umgestaltung der Organisation, von Prozessen
und Verantwortlichkeiten und je nach Komplexitat der zu etablierenden Werkzeuge
kann dies sehr unterschiedlichen Aufwand bedeuten.

S. Der flinfte Schritt ist die Implementierung der definierten Entscheidungswerkzeu-
ge, Prozesse und Verantwortlichkeiten in das Unternehmen. Wichtig ist dabei zu be-
riicksichtigen, dass bei Bedarf die Entscheider im Umgang mit den Methoden und
der Ableitung der Entscheidungen aus den Informationen trainiert werden. Das Ver-
standnis fir die korrekte Anwendung von Informationen und Entscheidungsinstru-
menten wie z. B. von Kennzahlen, oder von Portfolios sollte nicht als selbstverstand-
lich vorausgesetzt werden.

6. Bevor in der Phase 6 des Projekts der nachste Sprint geplant und angegangen wird,
ist unbedingt eine Dokumentation anzufertigen. Es konnte ein Entscheidungs-
Handbuch erstellt werden, das eine Beschreibung aller Entscheidungs- und Steue-
rungswerkzeuge, sowie deren Anwendung in Kombination mit dem Flihrungskon-
zept, beinhaltet. Die Lessons Learned aus dem Sprint fliefen in die Planung des
nachsten Sprints ein.

Bis fiir alle Unternehmensbereiche das Entscheidungssystem professionalisiert ist,
sind mehrere Sprints notig. Spatestens zum Ende des gesamten Projekts, wenn der
Projektleiter seiner Aufgabe enthoben wird, sollte geklart werden, wer dauerhaft im
Unternehmen die Verantwortung fir die laufende Weiterentwicklung des Entschei-
dungssystems hat. Bisher hat sich in den Unternehmen daftir noch kein Rollenverant-
wortlicher herauskristallisiert —die Controller wiirden sich fiir diese Rolle aber sinnvol-
lerweise anbieten (Kottbauer 2020-1).

Resiimee —die Vision ist ein Selbstoptimierungsmodus

Viele der in Abbildung 1 aufgezeigten Missstande bei der Entscheidungsfindung
lassen sich durch das vorgestellte Vorgehen bei der Professionalisierung eines Ent-
scheidungs-Systems mafigeblich abmildern oder gar vollkommen beseitigen. Wich-
tig ist die Bewusstmachung der Schwichen, die Mafsnahmen sind dann logische
Konsequenzen. Das libergeordnete Ziel der Professionalisierung des Entschei-
dungs-Systems ist, die Unternehmen in einen sich laufend selbstoptimierenden
Modus zu versetzen. l
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