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Der Entscheidungsprozess  
in 10 Schritten
– und die dafür notwendigen Bestandteile  
eines Entscheidungssystems.  

Von Markus Domeier /  
Markus Kottbauer  
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Entscheidungen zu treǳ łen ist die fƇnigsܫ
disziƠlin der Unternehmenssteuerung ܨ 
ǝie aber muss das Steuerungssǣstem eines 
Unternehmens aułgebaut sein, um beste 
Voraussetzungen łǆr das erłolgreiche ¼rełܫ
łen ǜon Entscheidungen herzustellenܐ Entܫ
scheidungsǝerkzeuge und ܫƠrozesse sollܫ
ten den aktuellen und auch den zukǆnf tiܫ
gen Nerausłorderungen der Unternehmen 
gerecht ǝerden. 'er AnsƠruch dabei ist 
hoch, denn Entscheidungsǿndung ist sehr 
ǜielłďltig. 

Entscheidungen kƇnnen strategisch und 
oƠeratiǜ, stark und schǝach in der àirܫ
kung, einłach und komƠleǢ sein, ǜiele oder 
nur ǝenige £ersonen betreǳ łen, sind ǝeܫ
sentlich oder unbedeutend. Entscheiܫ
dungssǣsteme mǆssen diese Vielłďltigkeit 
ǝidersƠiegeln, mǆssen also sehr umłasܫ
send sein und eine Reihe ǜon unterschiedܫ
lichen Inłormationen und àerkzeugen beܫ
inhalten, die im richtigen MaƷ miteinander 
ǜernetzt sind. 

'ieser Artikel soll Ihnen einen Éberblick ǜerܫ
schaǳ łen, aus ǝelchen Bestandteilen ein 
umłassendes Entscheidungssǣstem besteht 
und ǝelche £rozessschritte beim Entscheiܫ
den beǝusst durchlaułen und gestaltet ǝerܫ
den sollen. 

Der Entscheidungsprozess  
beinhaltet 10 Schritte

'enkt man an Entscheidungsǿndung, hat 
man of t das Bild ǜon zǝei oder auch mehreܫ
ren mƇglichen àegen an einer Gabelung ǜor 
Augen, zǝischen denen entschieden ǝerden 
muss. 'abei ist of t nicht gleich ersichtlich, 
ǝelcher àeg der ܵbessereܶ ist. 'eshalb ǝǆnܫ
schen sich Entscheider of t Unterstǆtzung 
bei der Ausǝahl der besten �Ơtion. 

Um Entscheidungen erłolgreich zu trełܫ
łen, muss man den Fokus šedoch ǝeiter 
setzen, ǜon der eigentlichen Entscheidung 
hin zum £rozess, der zu ihr łǆhrt. 'ie ¥uaܫ
litďt der Ergebnisse ǜon Entscheidungen 
hďngt maƷgeblich ǜon der Ausgestaltung 
dieses ǜorangestellten £rozesses ab. Um 
mƇglichst eǳ łektiǜ zu entscheiden ܨ also 
die łǆr das Unternehmen beste Entscheiܫ
dung zu ǿnden ܨ und gleichzeitig den Vorܫ
gang auch sehr eǳ ǿzient zu gestalten, ist 
ein £rozess mit den in Abbildung 1 darܫ
gestellten zehn Schritten zu emƠłehlen 
 .ܡ1ܫfottbauer 2020ܠ

1. Entscheidungssituation bewusst machen 
und formulieren

Beim hesen dieses ersten Schritts denken Sie 
ǜielleicht, dass das doch eine Selbstǜerܫ
stďndlichkeit ist und hier nicht erǝďhnt ǝerܫ
den mǆsste. Es ist auch tatsďchlich sehr of t 
so, dass die Entscheidungssituation oǳ łenܫ
sichtlich ist ܨ dies ist aber nicht immer der 
Fall. Manchmal ist es ratsam, beǝusst dałǆr 
zu sorgen, dass eine Entscheidungssituation 
herbeigełǆhrt ǝird. Nichts zu ǜerďndern ist 
zǝar auch eine Entscheidung, kennt man alܫ
lerdings die Alternatiǜen nicht, ist es kein 
beǝusst geǝďhlter àeg und somit ist unܫ
klar, ob es den besseren àeg darstellt. 

Bei strategischen ¼hemen ist man sich z.B. 
teilǝeise nicht beǝusst, dass man letztlich 
immer ǜor der àahl steht, �nderungen ǜorܫ
zunehmen. In manchen Unternehmen ǝird 
einłach kontinuierlich nur das ǝeiter geܫ
macht, ǝas schon lange gemacht ǝurde, šeܫ
doch ohne zu hinterłragen, ob man nicht 
auch ganz andere àege gehen kƇnnte. 'as 
kƇnnen neue £rodukte oder heistungen sein, 
das kƇnnen aber auch neue Vertriebsǝege 
oder das AnsƠrechen neuer ðielgruƠƠen 
sein. Es gehƇrt auch dazu, beǝusst darǆber 
nachzudenken, etǝas nicht mehr zu maܫ
chen. 'as kƇnnten z.B. ein Absatzkanal oder 
eine Vertriebsniederlassung sein, der oder 

die nicht mehr ǝeitergełǆhrt ǝerden, beǜor 
beisƠielsǝeise die negatiǜen łinanziellen 
Ausǝirkungen graǜierend ǝerden. 

ðu hinterłragen, ǝas man macht und ǝie 
man es macht, gilt genauso auch łǆr oƠeraܫ
tiǜe Sachǜerhalte. Seien es NerstellungsƠroܫ
zesse, Ablďułe in der Administration oder 
Aułgabenzuteilungen in der �rganisation. 
Vielłach ǝerden geǝohntes Verhalten und 
ðustďndigkeiten als gegeben hingenommen 
und nicht hinterłragt ܨ so kommt es auch zu 
keiner Entscheidungssituation. 

Erreicht ǝerden soll mit diesem ersten 
Schritt, dass sich Unternehmen £rozesse 
aułerlegen, mit denen sie in regelmďƷigen 
Abstďnden beǝusst immer ǝieder in die Siܫ
tuation ǜersetzt ǝerden, mƇgliche Verďndeܫ
rungen ܠund somit Entscheidungssituatioܫ
nenܡ aułzuzeigen. 'as kann ein Innoǜationsܫ
Ơrozess, ein StrategieentǝicklungsƠrozess, 
faizen, fV£ ܠkontinuierlicher Verbesseܫ
rungsƠrozessܡ, ein Vorschlagsǝesen oder 
auch ein regelmďƷiger Fďhigkeitsabgleich 
łǆr eine bestimmte FǆhrungsƠosition sein.

2. Entscheidungsprozedere sowie Beteiligte 
und Verantwortlichkeiten festlegen

In Unternehmen sind zumeist laułend sehr 
ǜiele Entscheidungen zu treǳ łen. 'abei ǝďre 

Abb. 1: Der Entscheidungsprozess in 10 Schritten
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es in der £raǢis ǜiel zu aułǝendig, šeǝeils šeden dieser 10 
Schritte ǜon Null an zu durchlaułen. 'ie meisten Arten 
ǜon Entscheidungen ǝiederholen sich, das Entscheiܫ
dungsƠrozedere muss nur einmal łestgelegt und kann 
dann danach abgearbeitet ǝerden. ðu klďren, ǝer an der 
Entscheidungsłindung in ǝelcher Form beteiligt sein 
soll, ist ein bedeutender Erłolgsłaktor. Viele Alltagsentܫ
scheidungen ǝerden sinnǜollerǝeise ǜon einer £erson alܫ
lein geklďrt ܠz.B. eine Verkaułsentscheidungܡ, eine Reihe 
anderer Entscheidungen sollten nur im 4ܫAugenƠrinziƠ 
 oder ǝieder andere ܡz.B. eine £ersonalentscheidungܠ
sollten besser in Entscheidungsgremien ܨ einem decisiܫ
on board oder einem Steering Committee ܨ getroǳ łen 
ǝerden ܠz.B. strategische Entscheidungenܡ. Eine fategoܫ
risierung kann dabei sehr hilłreich sein. 

Bei bedeutenden Entscheidungen ist zusďtzlich im £roܫ
zess ǜorzusehen, dass eine Entscheidungsǜorlage ǜerܫ
ǝendet und die Entscheidungsłindung dokumentiert 
ǝird. Vor allem ǝenn es sich um ܵunternehmerische Entܫ
scheidungen im Sinne ǜon 93 ޢ AktGܶ handelt, denn dann 
ist damit die gesetzlich ǜorgeschriebene SorgłaltsƠǵlicht 
zu erłǆllen, die sogenannte Business Judgement Rule 
kommt zur Anǝendung ܠGleiƷner, 2020ܡ. 

3. Einigkeit über das Ziel und Erfolgsmaß herstellen 

Eine gemeinsame Vorstellung darǆber herzustellen, ǝelܫ
ches ðiel mit der zu treǳ łenden Entscheidung erreicht 
ǝerden soll, ist ǜermutlich der ǝichtigste AsƠekt bei der 
Entscheidungsǿndung. �f t ǝird einłach daǜon ausgeܫ
gangen, dass alle das gleiche ðiel ǜerłolgen, ohne darǆܫ
ber zu sƠrechen oder es zu ǜerschrif tlichen. 

Veranschaulichen ǝir an einem BeisƠiel, ǝie unterܫ
schiedlich die Sichtǝeisen sein kƇnnen. Stellt sich z.B. 
die Frage, ob man sich ǜon einem Markt zurǆckziehen 
soll, muss geklďrt ǝerden, ǝoran die Entscheidung 
łestgemacht ǝird. 'as Ơrimďre ðiel ist ǜordergrǆndig, 
in dem Markt einen 'eckungsbeitrag zu erǝirtschałܫ
ten. Neben der 'iskussion darǆber, ǝie man den 'eܫ
ckungsbeitrag genau errechnet und ǝelche fosten beܫ
rǆcksichtigt ǝerden, stellt sich die Frage, ǝie hoch der 
'eckungsbeitrag sein muss. 'arł dieser łǆr eine geǝisܫ
se ðeit auch negatiǜ sein ܠǜielleicht łǆr eine Anlaułzeit 
ǜon 3 Jahrenܐܡ �der ist das ðiel, die Markenbekanntheit 
zu erhƇhen, stďrker geǝichtet als der 'Bܐ �der geht es 
darum, Marktanteile nicht zu ǜerlieren oder Absatzܫ
mengen zu halten, damit das àerk ausgelastet ǝird 
und geǝisse Skaleneǳ łekte erreicht ǝerden kƇnnenܐ 
Beginnt man erst einmal die ðiele zu diskutieren, ǝerܫ
den die mƇglichen unterschiedlichen Sichtǝeisen 
transƠarent. Eine Einigung ǆber die Geǝichtung der 
¼eilziele ist herzustellen. 

Neben unterschiedlichen betriebsǝirtschaf tlichen ðieܫ
len ܠSachzielenܡ, kƇnnen auch indiǜiduelle ƠersƇnliche 
ðiele ܠSchattenzieleܡ ins SƠiel kommen, die beǝusst 

oder auch unbeǝusst zu einer ðielǜerschiebung łǆhren 
kƇnnen. Es ǝďre naiǜ anzunehmen, dass alle an der 
Entscheidung beteiligten £ersonen ausschlieƷlich ratiܫ
onal und im Sinne des Unternehmens entscheiden. Um 
derartige ðielǜerschiebungen zu ǜermeiden, sollte Ơroܫ
biert ǝerden, ¼ransƠarenz ǆber mƇgliche indiǜiduelle 
ðiele herzustellen, indem z.B. indiǜiduelle Vorܫ und 
Nachteile ǜon Beteiligten oǳ łen dargestellt ǝerden. Es 
gibt Methoden, um diese ¼hematik auł der Metaebene 
anzusƠrechen und so leichter interǜenieren zu kƇnnen 
 .ܡomeier, 2020'ܠ

4. Informationen sammeln, Risiken aufzeigen

'ie Schritte 4 und 5 beinhalten den grƇƷten Aułǝand im 
EntscheidungsƠrozess. Im Schritt 4 ǝird łestgelegt, ǝelܫ
che Inłormationen łǆr ǝelche Art ǜon Entscheidung als 
Grundlage dienen mǆssen. Ein mƇglichst ganzheitliches 
Steuerungsܫ und Entscheidungssǣstem ist aułzubauen, 
damit łǆr die stetig ǝiederkehrenden Fragestellungen 
standardisiert die Inłormationen als Grundlage zur Verܫ
łǆgung stehen ܠsiehe Abb. 2ܡ. Fǆr šede StandardܫEntܫ
scheidungsart sollen die ǜorgesehenen notǝendigen Inܫ
łormationen und zu ǜerǝendenden àerkzeuge łestgeܫ
legt und dokumentiert sein.

5. Handlungsmöglichkeiten (Optionen) aufzeigen, 
analysieren und bewerten

Fǆr die konkret zu treǳ łende Entscheidung sollen dann 
die sich aus den Analǣsen ergebenden NandlungsoƠtioܫ
nen aułgezeigt ǝerden. 'ie dałǆr angenommenen 
Randbedingungen, die eǢistierenden Risiken und die šeܫ
ǝeiligen àirkungen auł das ðiel mǆssen in ihrer Geܫ
samtheit beschrieben ǝerden. Aus unternehmerischer 
Sicht und auch um den Business Judgement Rules geܫ
recht zu ǝerden, sind auł šeden Fall die mƇglichen Verďnܫ
derungen im Geǝinn und die hiƢuiditďtsďnderungen zu 
berǆcksichtigen ܠBandbreiteܡ, die Risiken sollen nicht nur 
als Einzelrisiken betrachtet ǝerden, sondern in ihrer  
aggregierten àirkung im GesamtunternehmensƠlan 
 .ܡGleiƷner, 2019ܠ

6. Typische Entscheidungsfehler (Kognitive  
Verzerrungen) bewusst vermeiden

àie bereits im Schritt 3 aułgezeigt ǝurde, besteht die 
Gełahr, dass sich bei Entscheidungen immer ǝiederkehܫ
rende Fehler, sogenannte kognitiǜe Verzerrungen, einܫ
stellen. Im EntscheidungsƠrozess sollten sǣstematisch 
diese Gełahren aułgezeigt und beǝusst interǜeniert 
ǝerden ܠ'omeier, 2020ܡ. Gute Erłahrungen ǝurden daܫ
mit gemacht, dass die Rolle eines Adǜocatus 'iaboli etaܫ
bliert ǝird. 'es ܵ¼eułels Anǝaltܶ steht łǆr die Rolle einer 
£erson, die die GegenƠartei ǜertritt. 

Im £rozess der Meinungsbildung zur Entscheidungsǿnܫ
dung soll dadurch geǝďhrleistet sein, dass immer eine 
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£erson im Entscheidungsgremium dabei ist, deren Rolle 
es ist, auch die unangenehmen AsƠekte anzusƠrechen 
und scheinbar gesetzte Annahmen in Frage zu stellen. 
Eine £erson also, die hinterłragt und beǝusst die gegenܫ
teilige Meinung einnimmt, um dadurch bisher ungeseܫ
hene und unangenehme AsƠekte aułzudecken. 

7. Entscheiden 

'amit die Entscheidung nach einem strukturierten 
Entscheidungsǜorgang ablďuf t, ist łestzulegen, ǝelche 
Methode und ǝelche àerkzeuge Anǝendung ǿnden 
sollen ܠsiehe Abb. 2, £unkt 'ܡ. àie bereits im Schritt 2 
beschrieben, soll beǝusst łestgelegt ǝerden, ǝer an 
der Entscheidung in ǝelcher Form beteiligt sein soll 
bzǝ. sein muss ܠallein, 4ܫAugen, im Gremiumܡ und ǝesܫ
sen Stimme ǝie stark bei der Festlegung der Entscheiܫ
dung zďhlt. 'ie schrif tlich ǜorbereitete Entscheidungsܫ
ǜorlage beinhaltet alle łǆr die zu treǳ łende Entscheiܫ
dung benƇtigten Inłormationen, idealerǝeise auch 
eine EmƠłehlung. Um den Business Judgement Rules 
zu entsƠrechen, ist die Entscheidungsǜorlage beǝusst 
ǜon einem £rošektantrag oder einem Inǜestitionsanܫ
trag zu diǳ łerenzieren. 'as Ergebnis der Entscheidung, 
das angestrebte ðiel, die Begrǆndung soǝie die zur 
Entscheidungsłindung ǜerǝendeten Inłormationen 
und die beǝusst eingegangenen Risiken sind schrif tܫ
lich łestzuhalten. 

8. Entscheidung kommunizieren

So selbstǜerstďndlich es erscheinen mag, dass Entscheiܫ
dungen bekannt gegeben ǝerden mǆssen, zeigt sich imܫ
mer ǝieder, dass getroǳ łene Entscheidungen nicht im 
notǝendigen MaƷe kommuniziert ǝerden. Es ist demoܫ
tiǜierend, ǝenn Mitarbeiter ǝichtige Entscheidungen 
nur ǆber den Flurłunk oder gar erst aus den Medien erܫ
łahren. ðu emƠłehlen ist also, dass grundsďtzlich aus šeܫ
dem EntscheidungsܫMeeting standardisiert eine fomܫ
munikation erłolgt. Natǆrlich nur ǆber šene Entscheiܫ
dungen, die nicht geheim sind. Vor allem šene £ersonen, 
die die Umsetzung in irgendeiner Form betriǳ f t, sollten 
in besonderer àeise inłormiert ǝerden. Manche ¼heܫ
men kƇnnen standardisiert kommuniziert ǝerden, łǆr 
manch sƠeziǿsche ¼hemen sollte ein fommunikationsܫ
konzeƠt erarbeitet ǝerden. Immer ist es zu emƠłehlen, 
dass die fommunikation auch schrif tlich erłolgt, um ein 
Nachlesen zu ermƇglichen und einen ܵStilleܫ£ostܫEǳ łektܶ 
zu ǜerhindern. 

9. Entscheidung umsetzen

'ie Umsetzung dessen, ǝas entschieden ǝurde, bringt 
die eigentliche Arbeit mit sich. ¼atsďchlich erleben ǝir 
in der BeraterƠraǢis immer ǝieder, dass zǝar eine Entܫ
scheidung ǆber einen Sachǜerhalt getroǳ łen ǝurde, šeܫ
doch die Umsetzung nicht oder ǜersƠďtet erłolgt. 'as 
kann auch eine beǝusst angeǝendete ¼aktik sein. 'ie 

Umsetzung einer ǜielleicht unangenehmen Entscheiܫ
dung ǝird so lange hinausgezƇgert, bis sich ǜielleicht 
die Sachǜerhalte ǝieder ǜerďndern und man doch noch 
einmal anders entscheidet. 'ie Anǝendung einer solܫ
chen ¼aktik kann ǜerhindert ǝerden, indem die Entܫ
scheidung mit ¼ermin Ơubliziert ǝird ܨ der 'ruck, tatܫ
sďchlich die Entscheidung umzusetzen, ist somit grƇܫ
Ʒer. 'as zu erreichende ðiel und somit der Erłolg kann 
sich nur bei Umsetzung einstellen, also ist im ðuge des 
EntscheidungsƠrozesses auch dałǆr zu sorgen, dass 
umgesetzt ǝird.

10. Umsetzung der Entscheidung steuern –  
überwachen und gegebenenfalls anpassen –  
lessons learned

Nur ǝas gemessen ǝird, ǝird tatsďchlich gemacht. 'ie 
Umsetzung und ǜor allem auch die ðielerreichung sollܫ
ten unbedingt in einem ControllingܫSǣstem standardiܫ
siert ǜerłolgt und gesteuert ǝerden. 'a hƇchst unterܫ
schiedliche Arten ǜon Entscheidungen mit dem hier ǜorܫ
gestellten £rozess abgedeckt ǝerden, ist auch die Art der 
Umsetzung eine hƇchst unterschiedliche. MƇgliche 
àerkzeuge zur Steuerung der Umsetzung sind in Abbilܫ
dung 2 unter £unkt F aułgelistet. 

Bestandteile eines Entscheidungs­
systems

Ein ganzheitliches Entscheidungssǣstem sollte alle 10 
Schritte des EntscheidungsƠrozesses mƇglichst gut unܫ
terstǆtzen. Abbildung 2 zeigt tǣƠische fomƠonenten eiܫ
nes ganzheitlichen EntscheidungsܫSǣstems, das ǜiel 
mehr beinhaltet als nur den eigentlichen Entscheidungsܫ
ǿndungsǜorgang ܠfottbauer, 2020ܡ2ܫ. 

A. Systematische Erfassung von Daten  
bzw. Informationen

Entscheidungen kƇnnen nur so gut sein, ǝie 'aten und 
Inłormationen als Entscheidungsgrundlage zur Verłǆܫ
gung stehen. Aus gutem Grund ǝird of t gesagt, dass 
ܵ'aten das �l im ðeitalter der 'igitalisierung sind .ܶ 'aܫ
mit ist gemeint, dass der ܵRohstoǳ łܶ 'aten die Vorausܫ
setzung łǆr alle łolgenden Entscheidungen bildet ܨ das 
hatte auch schon ǜor Industrie 4.0 Gǆltigkeit, mit der 'iܫ
gitalisierung erhƇht sich šedoch die Menge an mƇglichen 
'aten noch ǜiel rasanter. 

'ie Basis łǆr die allermeisten laułenden, oƠeratiǜen Entܫ
scheidungen bilden die betriebsǝirtschaf tlichen 'atenܫ
erłassungssǣsteme im eigenen Unternehmen ܠsiehe 
Abb. 2, £unkt A܈ ER£, B'E, MA', ...ܡ. Noch selten haben 
ǝir in £rošekten erlebt, dass diese selbstǜerstďndliche 
und zǝingende Grundlage zułriedenstellende ¥ualitďt 
aułǝeist. Von StammdatenƠroblemen und Buchungsܫ
łehlern ǝissen ǝohl die meisten zu berichten ܨ diese 
Nausaułgaben sind zuallererst zu erledigen. 
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In Abbildung 2 sind ǝeitere, beisƠielhaf te 
'atenƢuellen aułgelistet. Nerǜorzuheben 
ist, dass es immer selbstǜerstďndlicher ist, 
dass auch unternehmensłremde, also eǢoܫ
gene Inłormationen, ǝie Marktܫ und àettܫ
beǝerbsinłormationen, aktuelle Social Meܫ
dia Neǝs, detaillierte fundennutzungsdaܫ
ten ܠBig 'ataܡ eine releǜante Entscheidungsܫ
grundlage bilden. Inzǝischen gibt es auch 
MƇglichkeiten, unstrukturierte 'aten aus 
SƠrachnachrichten, Bildern oder Videos in 
Analǣsen einzubinden. 

Neu ist łǆr die allermeisten Unternehmen 
auch, dass aus der £roduktion ðustandsܫ, 
Verbrauchsܫ oder hogistikdaten, die aus der 
ܵMachine to Machine ܨ fommunikationܶ ܠIo¼ 
 herǜorgehen, als ܡInternet oł ¼hings ܨ
Grundlage łǆr automatisierte Entscheidunܫ
gen ǜerǝendet ǝerden. Anǝendungsgebieܫ
te sind ܵ£redictiǜe Maintenanceܶ oder ܵAsset 
Management & EƢuiƠment Ełłiciencǣܶ. In 
diesem ðusammenhang sƠricht man ǜon 
„Smart Factorǣܶ ܨ die Fabrik, die sich ܠzuminܫ
dest teilǝeiseܡ ܵselbst steuertܶ und in einer 
ðukunf tsǜision nur noch eingeschrďnkt Entܫ

scheidungen ǜon einem £roduktionsmanaܫ
ger ǜerlangt. Vom Sammeln der 'aten zur 
 Entscheidung ist šedoch ܡautomatisiertenܠ
noch ein ǝeiter àeg, der in Abbildung 2 in 
den £unkten B bis E beschrieben ǝird. 

B. Informationsgenerierung 

'aten sind zǝar das neue �l, aber Inłormaܫ
tionen sind das neue Gold. Um aus den Rohܫ
'aten brauchbare Inłormationen zu geneܫ
rieren, mǆssen diese gegliedert, ǝeiterǜerܫ
arbeitet und zusammengełǆhrt ǝerden. 'ie 
grundlegenden Rechnungsǝesenܫ und Conܫ
trollingܫàerkzeuge ǝie die fostenstellenܫ
rechnung, falkulation, 'eckungsbeitragsܫ
rechnung, Inǜestitionsrechnung und natǆrܫ
lich ǜiele errechnete fennzahlen ܠf£Iܹs ܨ feǣ 
£erłormance Indicatorsܡ dienen diesem 
ðǝeck. £roduktionsƠlanungsܫSǣsteme beܫ
rǆcksichtigen beisƠielsǝeise eine grƇƷere 
Menge ǜon InƠutܫ'aten, ǝie Auf tragseinܫ
gďnge oder auch AbsatzƠlanung, hagerܫ
reichǝeite, Rǆstܫ und hagerkosten etc.

C. Aufbereitung, Analyse und Darstellung 
der Informationen

'ie àerkzeuge zur Inłormationsauǵbereiܫ
tung bilden in Abbildung 2 eine eigene fateܫ
gorie ܠCܡ. 'aten und Inłormationen sind nur 
so ǝertǜoll, ǝie diese auch richtig ǜerstanܫ
den ǝerden. 'ie Auǵbereitung muss so erܫ
łolgen, dass Entscheider diese rasch soǝie 
richtig erłassen und anschlieƷend die richtiܫ
gen Schlǆsse ziehen kƇnnen. 'as betriǳf t die 
klassischen ReƠortingܫ und Analǣseܫàerkܫ
zeuge ǝie EǢcel oder Business Intelligence 
¼ools, mit denen ¼abellen und Business 
Charts erstellt und mehrdimensionale Anaܫ
lǣsen ǜorgenommen ǝerden kƇnnen. Eine 
moderne Art der 'arstellung sind sogeܫ
nannte Sankeǣܫ'iagramme, in denen mehܫ
rere 'imensionen an Inłormationen gleichܫ
zeitig dargestellt ǝerden kƇnnen ܠhosbichler 
et al., 2020ܡ. 

D. Prozess der Festlegung auf eine  
Entscheidung

àie im 3. Schritt des EntscheidungsƠrozesܫ
ses beschrieben ǝurde, ist łǆr šede Entscheiܫ
dung łestzulegen, ǝelche Inłormation mit 
ǝelcher Geǝichtung in die Entscheidung 
einǵlieƷt. 'abei kƇnnen £riorisierungsmeܫ
thoden ǝie eine ABCܫAnalǣse, eine £ortłoܫ
lioܫAnalǣse, eine £otenzialܫAnalǣse oder einܫ

Abb. 2: Bestandteile eines ganzheitlichen Entscheidungs­Systems
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łach nur fennzahlen hilłreich sein ܠMǆllerܫ
£ellet, fottbauer, 2020ܡ. 

Entscheiden zǝei oder mehrere £ersonen 
gemeinsam, ǝird also in ¼eams bzǝ. in Greܫ
mien eine Entscheidung herbeigełǆhrt, 
dann ist auch zu klďren, ǝelche Vorgehensܫ
ǝeise ǜerǝendet ǝird. ðu klďrende Fragen 
sind܈ Gibt es eine 'iskussion, eine Auǵlistung 
ǜon £ro und Contra, ǝird am Ende demokraܫ
tisch abgestimmt, braucht es eine absolute 
oder eine relatiǜe Mehrheit oder muss der 
Beschluss einstimmig seinܐ hegt man àert 
darauł, dass am Ende eine ǜon allen Beteiligܫ
ten akzeƠtierte und unterstǆtzte Entscheiܫ
dung steht oder soll das unberǆcksichtigt 
bleibenܐ Methoden ǝie Abstimmungsܫ und 
EinǝandsܫRegeln sollen łestgelegt ǝerden 
oder auch 'iskussionsܫ und àorkshoƠǜorܫ
gehensǝeisen, ǝelche die gruƠƠendǣnamiܫ
schen £rozesse steuern. 

E. Entscheidungs-Automatisierung 

fǆnstliche Intelligenz bestimmt immer 
mehr unseren Alltag. £rognosen sagen ǜorܫ
aus, dass schon bald der GroƷteil aller Entܫ
scheidungen ǜon fI unterstǆtzt oder auch 
eigenstďndig getroǳ łen ǝerden. Businessܫ
Analǣticsܫàerkzeuge nehmen uns schon 
heute ǜiele Entscheidungen ab, £redictiǜe 
und £rescriƠtiǜe Analǣticsܫ¼ools erleichtern 
uns den Alltag immer mehr. �b die fI zuܫ
kǆnf tig tatsďchlich maƷgeblich eigenstďnܫ
dig entscheiden ǝird oder nur �Ơtionen 
ausarbeiten und der Mensch letztlich entܫ
scheidet, ǝird ǜor allem ǜon der Entscheiܫ
dungsart abhďngig sein. 'ass fI immer hďuܫ
ǿger Entscheidungen stark beeinǵlusst ist 
eine ¼atsache, deren Entǝicklung mit ǝaܫ
chem Auge zu beobachten ist ܠ�ehler, 2020ܡ. 

F. Steuerung der Umsetzung  
der Entscheidung 

Mit dem ¼reǳ łen der Entscheidung beginnt 
die UmsetzungsƠhase und somit die konܫ
krete Arbeit, die es zu steuern gilt ܠSchritt 9 
und 10 in Abb. 1ܡ. àerkzeuge, die die oƠeraܫ
tiǜe Steuerung der Umsetzung unterstǆtܫ
zen, sind z.B. der klassische £lanܫIstܫVerܫ
gleich mit einer MaƷnahmenǜerłolgung 
oder auch ein Ơrołessionelles £rošektܫ und 
£rogrammܫManagement. 

'a in den Unternehmen zumeist mehrere, 
ǜielleicht sogar sehr ǜiele £rošekte und MaƷܫ
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nahmen Ơarallel umzusetzen sind, ist eine 
zentrale foordination der Umsetzung und 
der Abhďngigkeiten der £rošekte untereinܫ
ander hilłreich. Ein £rogrammܫManagement 
mit einem £M� ܨ einem £rogrammܫMaܫ
nagementܫ�łłice ܨ kann diese Aułgabe 
ǆbernehmen und sollte auch die Standards 
zentral dełinieren, soǝie bei der Anǝenܫ
dung dieser unterstǆtzen und die benƇtigܫ
ten Ressourcen koordinieren.

Um die ðielerreichung der umzusetzenden 
Entscheidungen im Blickłeld zu haben, sollܫ
ten auch dałǆr sƠeziǿsche Instrumente zum 
Einsatz kommen. Strategieumsetzungsܫ
ǝerkzeuge sind z.B. die aktuell sehr moderne 
�fRܫMethode ܠ�fR steht łǆr �bšectiǜes and 
feǣ Resultsܡ oder die seit 30 Jahren in Verܫ
ǝendung beǿndliche Balanced Scorecard. 

'urch die laułende Beobachtung der bei 
der Entscheidungsǿndung berǆcksichtigܫ
ten Annahmen łǆr Randbedingungen und 
ǜor allem durch die fontrolle der ðielerreiܫ
chung, kƇnnen Erkenntnisse łǆr zukǆnf tige 
Entscheidungen geǝonnen ǝerden. 'ie 
geǝonnenen Erłahrungen, die ܵlessons leܫ
arned ,ܶ sollten sǣstematisch zur Verbesseܫ
rung der fenntnis der àirkmechanismen 
eingesetzt ǝerden, z.B. zur àeiterentǝickܫ
lung ǜon Algorithmen zur Automatisierung 
ǜon Entscheidungen. 'ie laułende Beobܫ
achtung der ðielǝirkung ermƇglicht bei 
Bedarł, die getroǳ łene Entscheidung rasch 
nachzušustieren. 'ie Entscheidungsłinܫ
dung kann somit stetig ǝeiter Ơrołessionaܫ
lisiert ǝerden. fein Sǣstem darł statisch 
łestgelegt ǝerden, alles ist im Fluss und soܫ
mit laułend zu adaƠtieren. 'as ǆbergeordܫ
nete ðiel ist, sich selbst regulierende �Ơtiܫ
mierungssǣsteme zu schaǳ łen.  ް

Summary
Entscheidungsvorgänge in Unternehmen 
sollten systematisiert sein. Im Beitrag 
wird ein Prozess mit 10 Schritten vorge-
stellt, die bei jeder Entscheidung Berück-
sichtigung finden sollen. Dargestellt wird 
auch, welche Methoden und Werkzeuge 
der Unternehmenssteuerung Bestandteil 
eines ganzheitlichen Entscheidungssys-
tems sind.


