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ENTSCHEIDUNGSPROZESSE

Der Entscheidungsprozess
in 10 Schritten

—und die dafiir notwendigen Bestandteile
eines Entscheidungssystems.

Von Markus Domeier /
Markus Kottbauer




Entscheidungen zu treffen ist die Kénigs-
disziplin der Unternehmenssteuerung —
wie aber muss das Steuerungssystem eines
Unternehmens aufgebaut sein, um beste
Voraussetzungen fir das erfolgreiche Tref-
fen von Entscheidungen herzustellen? Ent-
scheidungswerkzeuge und -prozesse soll-
ten den aktuellen und auch den zukuinfti-
gen Herausforderungen der Unternehmen
gerecht werden. Der Anspruch dabei ist
hoch, denn Entscheidungsfindung ist sehr
vielfaltig.

Entscheidungen kénnen strategisch und
operativ, stark und schwach in der Wir-
kung, einfach und komplex sein, viele oder
nur wenige Personen betreffen, sind we-
sentlich oder unbedeutend. Entschei-
dungssysteme miussen diese Vielfaltigkeit
widerspiegeln, missen also sehr umfas-
send sein und eine Reihe von unterschied-
lichen Informationen und Werkzeugen be-
inhalten, die im richtigen Maf miteinander
vernetzt sind.

Dieser Artikel soll Ihnen einen Uberblick ver-
schaffen, aus welchen Bestandteilen ein
umfassendes Entscheidungssystem besteht
und welche Prozessschritte beim Entschei-
den bewusst durchlaufen und gestaltet wer-
den sollen.

Der Entscheidungsprozess
beinhaltet 10 Schritte

Denkt man an Entscheidungsfindung, hat
man oft das Bild von zwei oder auch mehre-
ren moglichen Wegen an einer Gabelung vor
Augen, zwischen denen entschieden werden
muss. Dabei ist oft nicht gleich ersichtlich,
welcher Weg der ,bessere”ist. Deshalb wiin-
schen sich Entscheider oft Unterstiitzung
bei der Auswahl der besten Option.

Um Entscheidungen erfolgreich zu tref-
fen, muss man den Fokus jedoch weiter
setzen, von der eigentlichen Entscheidung
hin zum Prozess, der zu ihr fiihrt. Die Qua-
litat der Ergebnisse von Entscheidungen
hangt mafdgeblich von der Ausgestaltung
dieses vorangestellten Prozesses ab. Um
moglichst effektiv zu entscheiden — also
die fiir das Unternehmen beste Entschei-
dung zu finden—und gleichzeitig den Vor-
gang auch sehr effizient zu gestalten, ist
ein Prozess mit den in Abbildung 1 dar-
gestellten zehn Schritten zu empfehlen
(Kottbauer 2020-1).

1. Entscheidungssituation bewusst machen
und formulieren

Beim Lesen dieses ersten Schritts denken Sie
vielleicht, dass das doch eine Selbstver-
standlichkeit ist und hier nicht erwahnt wer-
den misste. Es ist auch tatsachlich sehr oft
so, dass die Entscheidungssituation offen-
sichtlich ist — dies ist aber nicht immer der
Fall. Manchmal ist es ratsam, bewusst daftr
zu sorgen, dass eine Entscheidungssituation
herbeigeflihrt wird. Nichts zu verdndern ist
zwar auch eine Entscheidung, kennt man al-
lerdings die Alternativen nicht, ist es kein
bewusst gewdhlter Weg und somit ist un-
klar, ob es den besseren Weg darstellt.

Bei strategischen Themen ist man sich z.B.
teilweise nicht bewusst, dass man letztlich
immer vor der Wahl steht, Anderungen vor-
zunehmen. In manchen Unternehmen wird
einfach kontinuierlich nur das weiter ge-
macht, was schon lange gemacht wurde, je-
doch ohne zu hinterfragen, ob man nicht
auch ganz andere Wege gehen kénnte. Das
kénnen neue Produkte oder Leistungen sein,
das konnen aber auch neue Vertriebswege
oder das Ansprechen neuer Zielgruppen
sein. Es gehort auch dazu, bewusst dariiber
nachzudenken, etwas nicht mehr zu ma-
chen. Das kénnten z.B. ein Absatzkanal oder
eine Vertriebsniederlassung sein, der oder
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die nicht mehr weitergefithrt werden, bevor
beispielsweise die negativen finanziellen
Auswirkungen gravierend werden.

Zu hinterfragen, was man macht und wie
man es macht, gilt genauso auch fiir opera-
tive Sachverhalte. Seien es Herstellungspro-
zesse, Ablaufe in der Administration oder
Aufgabenzuteilungen in der Organisation.
Vielfach werden gewohntes Verhalten und
Zustandigkeiten als gegeben hingenommen
und nicht hinterfragt —so kommtes auch zu
keiner Entscheidungssituation.

Erreicht werden soll mit diesem ersten
Schritt, dass sich Unternehmen Prozesse
auferlegen, mit denen sie in regelmafdigen
Abstanden bewusst immer wieder in die Si-
tuation versetzt werden, mogliche Verande-
rungen (und somit Entscheidungssituatio-
nen) aufzuzeigen. Das kann ein Innovations-
prozess, ein Strategieentwicklungsprozess,
Kaizen, KVP (kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess), ein Vorschlagswesen oder
auch ein regelmafiger Fahigkeitsabgleich
flir eine bestimmte Flihrungsposition sein.

2. Entscheidungsprozedere sowie Beteiligte
und Verantwortlichkeiten festlegen

In Unternehmen sind zumeist laufend sehr
viele Entscheidungen zu treffen. Dabei ware

Entscheidungssituation bewusst machen und formulieren

festlegen

Entscheidungsprozedere sowie Beteiligte und Verantwortlichkeiten

Einigkeit Gber Ziel und ErfolgsmalR herstellen

Informationen sammeln, Risiken aufzeigen

bewerten

Handlungsmaglichkeiten (Optionen) aufzeigen, analysieren und

vermeiden

Typische Entscheidungsfehler (kognitive Verzerrungen) bewusst

Entscheiden

Entscheidung kommunizieren

Entscheidung umsetzen

— lessons learned

Umsetzung steuern — Giberwachen und gegebenenfalls anpassen

Abb. 1: Der Entscheidungsprozess in 10 Schritten
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es in der Praxis viel zu aufwendig, jeweils jeden dieser 10
Schritte von Null an zu durchlaufen. Die meisten Arten
von Entscheidungen wiederholen sich, das Entschei-
dungsprozedere muss nur einmal festgelegt und kann
dann danach abgearbeitet werden. Zu klaren, wer an der
Entscheidungsfindung in welcher Form beteiligt sein
soll, ist ein bedeutender Erfolgsfaktor. Viele Alltagsent-
scheidungen werden sinnvollerweise von einer Person al-
lein geklart (z.B. eine Verkaufsentscheidung), eine Reihe
anderer Entscheidungen sollten nur im 4-Augenprinzip
(z.B. eine Personalentscheidung) oder wieder andere
sollten besser in Entscheidungsgremien — einem decisi-
on board oder einem Steering Committee — getroffen
werden (z.B. strategische Entscheidungen). Eine Katego-
risierung kann dabei sehr hilfreich sein.

Bei bedeutenden Entscheidungen ist zusatzlich im Pro-
zess vorzusehen, dass eine Entscheidungsvorlage ver-
wendet und die Entscheidungsfindung dokumentiert
wird. Vor allem wenn es sich um ,unternehmerische Ent-
scheidungen im Sinne von § 93 AktG*“ handelt, denn dann
istdamit die gesetzlich vorgeschriebene Sorgfaltspflicht
zu erfiillen, die sogenannte Business Judgement Rule
kommt zur Anwendung (GleifRner, 2020).

3. Einigkeit iiber das Ziel und Erfolgsmaf herstellen

Eine gemeinsame Vorstellung dariiber herzustellen, wel-
ches Ziel mit der zu treffenden Entscheidung erreicht
werden soll, ist vermutlich der wichtigste Aspekt bei der
Entscheidungsfindung. Oft wird einfach davon ausge-
gangen, dass alle das gleiche Ziel verfolgen, ohne dari-
berzu sprechen oder es zu verschriftlichen.

Veranschaulichen wir an einem Beispiel, wie unter-
schiedlich die Sichtweisen sein kénnen. Stellt sich z.B.
die Frage, ob man sich von einem Markt zuriickziehen
soll, muss geklart werden, woran die Entscheidung
festgemacht wird. Das priméare Ziel ist vordergrindig,
in dem Markt einen Deckungsbeitrag zu erwirtschaf-
ten. Neben der Diskussion dariber, wie man den De-
ckungsbeitrag genau errechnet und welche Kosten be-
ricksichtigt werden, stellt sich die Frage, wie hoch der
Deckungsbeitrag sein muss. Darf dieser fiir eine gewis-
se Zeit auch negativ sein (vielleicht fiir eine Anlaufzeit
von 3 Jahren)? Oder ist das Ziel, die Markenbekanntheit
zu erhéhen, starker gewichtet als der DB? Oder geht es
darum, Marktanteile nicht zu verlieren oder Absatz-
mengen zu halten, damit das Werk ausgelastet wird
und gewisse Skaleneffekte erreicht werden kénnen?
Beginnt man erst einmal die Ziele zu diskutieren, wer-
den die moglichen unterschiedlichen Sichtweisen
transparent. Eine Einigung tber die Gewichtung der
Teilziele ist herzustellen.

Neben unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen Zie-
len (Sachzielen), konnen auch individuelle persénliche
Ziele (Schattenziele) ins Spiel kommen, die bewusst

oder auch unbewusst zu einer Zielverschiebung fiihren
konnen. Es wére naiv anzunehmen, dass alle an der
Entscheidung beteiligten Personen ausschlieflich rati-
onal und im Sinne des Unternehmens entscheiden. Um
derartige Zielverschiebungen zu vermeiden, sollte pro-
biert werden, Transparenz Uiber mogliche individuelle
Ziele herzustellen, indem z.B. individuelle Vor- und
Nachteile von Beteiligten offen dargestellt werden. Es
gibt Methoden, um diese Thematik auf der Metaebene
anzusprechen und so leichter intervenieren zu kénnen
(Domeier, 2020).

4. Informationen sammeln, Risiken aufzeigen

Die Schritte 4 und 5 beinhalten den grofsten Aufwand im
Entscheidungsprozess. Im Schritt 4 wird festgelegt, wel-
che Informationen fiir welche Art von Entscheidung als
Grundlage dienen miissen. Ein moglichst ganzheitliches
Steuerungs- und Entscheidungssystem ist aufzubauen,
damit fir die stetig wiederkehrenden Fragestellungen
standardisiert die Informationen als Grundlage zur Ver-
fiigung stehen (siehe Abb. 2). Fir jede Standard-Ent-
scheidungsart sollen die vorgesehenen notwendigen In-
formationen und zu verwendenden Werkzeuge festge-
legt und dokumentiert sein.

5. Handlungsmaoglichkeiten (Optionen) aufzeigen,
analysieren und bewerten

Fir die konkret zu treffende Entscheidung sollen dann
die sich aus den Analysen ergebenden Handlungsoptio-
nen aufgezeigt werden. Die dafiir angenommenen
Randbedingungen, die existierenden Risiken und die je-
weiligen Wirkungen auf das Ziel missen in ihrer Ge-
samtheit beschrieben werden. Aus unternehmerischer
Sicht und auch um den Business Judgement Rules ge-
recht zu werden, sind aufjeden Fall die moglichen Veran-
derungen im Gewinn und die Liquiditdtsanderungen zu
berlcksichtigen (Bandbreite), die Risiken sollen nicht nur
als Einzelrisiken betrachtet werden, sondern in ihrer
aggregierten Wirkung im Gesamtunternehmensplan
(Gleifiner, 2019).

6. Typische Entscheidungsfehler (Kognitive
Verzerrungen) bewusst vermeiden

Wie bereits im Schritt 3 aufgezeigt wurde, besteht die
Gefahr, dass sich bei Entscheidungen immer wiederkeh-
rende Fehler, sogenannte kognitive Verzerrungen, ein-
stellen. Im Entscheidungsprozess sollten systematisch
diese Gefahren aufgezeigt und bewusst interveniert
werden (Domeier, 2020). Gute Erfahrungen wurden da-
mit gemacht, dass die Rolle eines Advocatus Diaboli eta-
bliert wird. Des ,Teufels Anwalt* steht fiir die Rolle einer
Person, die die Gegenpartei vertritt.

Im Prozess der Meinungsbildung zur Entscheidungsfin-
dung soll dadurch gewihrleistet sein, dass immer eine



Person im Entscheidungsgremium dabei ist, deren Rolle
es ist, auch die unangenehmen Aspekte anzusprechen
und scheinbar gesetzte Annahmen in Frage zu stellen.
Eine Person also, die hinterfragt und bewusst die gegen-
teilige Meinung einnimmt, um dadurch bisher ungese-
hene und unangenehme Aspekte aufzudecken.

7. Entscheiden

Damit die Entscheidung nach einem strukturierten
Entscheidungsvorgang ablauft, ist festzulegen, welche
Methode und welche Werkzeuge Anwendung finden
sollen (siehe Abb. 2, Punkt D). Wie bereits im Schritt 2
beschrieben, soll bewusst festgelegt werden, wer an
der Entscheidung in welcher Form beteiligt sein soll
bzw. sein muss (allein, 4-Augen, im Gremium) und wes-
sen Stimme wie stark bei der Festlegung der Entschei-
dung zahlt. Die schriftlich vorbereitete Entscheidungs-
vorlage beinhaltet alle fir die zu treffende Entschei-
dung benétigten Informationen, idealerweise auch
eine Empfehlung. Um den Business Judgement Rules
zu entsprechen, ist die Entscheidungsvorlage bewusst
von einem Projektantrag oder einem Investitionsan-
trag zu differenzieren. Das Ergebnis der Entscheidung,
das angestrebte Ziel, die Begriindung sowie die zur
Entscheidungsfindung verwendeten Informationen
und die bewusst eingegangenen Risiken sind schrift-
lich festzuhalten.

8. Entscheidung kommunizieren

So selbstverstandlich es erscheinen mag, dass Entschei-
dungen bekannt gegeben werden missen, zeigt sich im-
mer wieder, dass getroffene Entscheidungen nicht im
notwendigen Mafse kommuniziert werden. Es ist demo-
tivierend, wenn Mitarbeiter wichtige Entscheidungen
nur Gber den Flurfunk oder gar erst aus den Medien er-
fahren. Zuempfehlen ist also, dass grundsatzlich aus je-
dem Entscheidungs-Meeting standardisiert eine Kom-
munikation erfolgt. Natiirlich nur tber jene Entschei-
dungen, die nicht geheim sind. Vor allem jene Personen,
die die Umsetzung in irgendeiner Form betrifft, sollten
in besonderer Weise informiert werden. Manche The-
men konnen standardisiert kommuniziert werden, fir
manch spezifische Themen sollte ein Kommunikations-
konzept erarbeitet werden. Immer ist es zu empfehlen,
dass die Kommunikation auch schriftlich erfolgt, um ein
Nachlesen zu ermoglichen und einen ,Stille-Post-Effekt*
zu verhindern.

9. Entscheidung umsetzen

Die Umsetzung dessen, was entschieden wurde, bringt
die eigentliche Arbeit mit sich. Tatsachlich erleben wir
in der Beraterpraxis immer wieder, dass zwar eine Ent-
scheidung (iber einen Sachverhalt getroffen wurde, je-
doch die Umsetzung nicht oder verspatet erfolgt. Das
kann auch eine bewusst angewendete Taktik sein. Die

Umsetzung einer vielleicht unangenehmen Entschei-
dung wird so lange hinausgezogert, bis sich vielleicht
die Sachverhalte wieder verandern und man doch noch
einmal anders entscheidet. Die Anwendung einer sol-
chen Taktik kann verhindert werden, indem die Ent-
scheidung mit Termin publiziert wird — der Druck, tat-
sachlich die Entscheidung umzusetzen, ist somit gro-
f3er. Das zu erreichende Ziel und somit der Erfolg kann
sich nur bei Umsetzung einstellen, also ist im Zuge des
Entscheidungsprozesses auch dafiir zu sorgen, dass
umgesetzt wird.

10. Umsetzung der Entscheidung steuern—
iiberwachen und gegebenenfalls anpassen—
lessons learned

Nur was gemessen wird, wird tatsachlich gemacht. Die
Umsetzung und vor allem auch die Zielerreichung soll-
ten unbedingt in einem Controlling-System standardi-
siert verfolgt und gesteuert werden. Da hochst unter-
schiedliche Arten von Entscheidungen mit dem hier vor-
gestellten Prozess abgedeckt werden, istauch die Art der
Umsetzung eine hochst unterschiedliche. Mogliche
Werkzeuge zur Steuerung der Umsetzung sind in Abbil-
dung 2 unter Punkt F aufgelistet.

Bestandteile eines Entscheidungs-
systems

Ein ganzheitliches Entscheidungssystem sollte alle 10
Schritte des Entscheidungsprozesses méglichst gut un-
terstiitzen. Abbildung 2 zeigt typische Komponenten ei-
nes ganzheitlichen Entscheidungs-Systems, das viel
mehr beinhaltet als nur den eigentlichen Entscheidungs-
findungsvorgang (Kottbauer, 2020-2).

A. Systematische Erfassung von Daten
bzw. Informationen

Entscheidungen konnen nur so gut sein, wie Daten und
Informationen als Entscheidungsgrundlage zur Verfi-
gung stehen. Aus gutem Grund wird oft gesagt, dass
,Daten das Ol im Zeitalter der Digitalisierung sind*. Da-
mit ist gemeint, dass der ,Rohstoff“ Daten die Voraus-
setzung fur alle folgenden Entscheidungen bildet —das
hatte auch schon vor Industrie 4.0 Glltigkeit, mit der Di-
gitalisierung erhoht sich jedoch die Menge an maéglichen
Daten noch viel rasanter.

Die Basis fiir die allermeisten laufenden, operativen Ent-
scheidungen bilden die betriebswirtschaftlichen Daten-
erfassungssysteme im eigenen Unternehmen (siehe
Abb. 2, Punkt A: ERP, BDE, MAD, ..). Noch selten haben
wir in Projekten erlebt, dass diese selbstverstandliche
und zwingende Grundlage zufriedenstellende Qualitat
aufweist. Von Stammdatenproblemen und Buchungs-
fehlern wissen wohl die meisten zu berichten — diese
Hausaufgaben sind zuallererst zu erledigen.
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Abb. 2: Bestandteile eines ganzheitlichen Entscheidungs-Systems

In Abbildung 2 sind weitere, beispielhafte
Datenquellen aufgelistet. Hervorzuheben
ist, dass es immer selbstverstandlicher ist,
dass auch unternehmensfremde, also exo-
gene Informationen, wie Markt- und Wett-
bewerbsinformationen, aktuelle Social Me-
dia News, detaillierte Kundennutzungsda-
ten (Big Data) eine relevante Entscheidungs-
grundlage bilden. Inzwischen gibt es auch
Moglichkeiten, unstrukturierte Daten aus
Sprachnachrichten, Bildern oder Videos in
Analysen einzubinden.
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Neu ist fir die allermeisten Unternehmen
auch, dass aus der Produktion Zustands-,
Verbrauchs- oder Logistikdaten, die aus der
,Machine to Machine — Kommunikation® (loT
— Internet of Things) hervorgehen, als
Grundlage flir automatisierte Entscheidun-
gen verwendet werden. Anwendungsgebie-
tesind ,Predictive Maintenance® oder ,Asset
Management & Equipment Efficiency“ In
diesem Zusammenhang spricht man von
,Smart Factory“—die Fabrik, die sich (zumin-
dest teilweise) ,selbst steuert* und in einer
Zukunftsvision nur noch eingeschrankt Ent-

scheidungen von einem Produktionsmana-
ger verlangt. Vom Sammeln der Daten zur
(automatisierten) Entscheidung ist jedoch
noch ein weiter Weg, der in Abbildung 2 in
den Punkten B bis E beschrieben wird.

B. Informationsgenerierung

Daten sind zwar das neue Ol, aber Informa-
tionen sind das neue Gold. Um aus den Roh-
Daten brauchbare Informationen zu gene-
rieren, missen diese gegliedert, weiterver-
arbeitet und zusammengefiihrt werden. Die
grundlegenden Rechnungswesen- und Con-
trolling-Werkzeuge wie die Kostenstellen-
rechnung, Kalkulation, Deckungsbeitrags-
rechnung, Investitionsrechnung und natiir-
lich viele errechnete Kennzahlen (KPI's— Key
Performance Indicators) dienen diesem
Zweck. Produktionsplanungs-Systeme be-
riicksichtigen beispielsweise eine grofiere
Menge von Input-Daten, wie Auftragsein-
giange oder auch Absatzplanung, Lager-
reichweite, Rist- und Lagerkosten etc.

C. Aufbereitung, Analyse und Darstellung
der Informationen

Die Werkzeuge zur Informationsaufberei-
tung bilden in Abbildung 2 eine eigene Kate-
gorie (C). Daten und Informationen sind nur
so wertvoll, wie diese auch richtig verstan-
den werden. Die Aufbereitung muss so er-
folgen, dass Entscheider diese rasch sowie
richtig erfassen und anschliefRend die richti-
gen Schllisse ziehen konnen. Das betrifft die
klassischen Reporting- und Analyse-Werk-
zeuge wie Excel oder Business Intelligence
Tools, mit denen Tabellen und Business
Charts erstellt und mehrdimensionale Ana-
lysen vorgenommen werden konnen. Eine
moderne Art der Darstellung sind soge-
nannte Sankey-Diagramme, in denen meh-
rere Dimensionen an Informationen gleich-
zeitig dargestellt werden konnen (Losbichler
etal., 2020).

D. Prozess der Festlegung auf eine
Entscheidung

Wie im 3. Schritt des Entscheidungsprozes-
ses beschrieben wurde, ist fiir jede Entschei-
dung festzulegen, welche Information mit
welcher Gewichtung in die Entscheidung
einflieft. Dabei konnen Priorisierungsme-
thoden wie eine ABC-Analyse, eine Portfo-
lio-Analyse, eine Potenzial-Analyse oder ein-



fach nur Kennzahlen hilfreich sein (Mller-
Pellet, Kottbauer, 2020).

Entscheiden zwei oder mehrere Personen
gemeinsam, wird also in Teams bzw. in Gre-
mien eine Entscheidung herbeigefiihrt,
dannist auch zu klaren, welche Vorgehens-
weise verwendet wird. Zu klarende Fragen
sind: Gibt es eine Diskussion, eine Auflistung
von Pro und Contra, wird am Ende demokra-
tisch abgestimmt, braucht es eine absolute
oder eine relative Mehrheit oder muss der
Beschluss einstimmig sein? Legt man Wert
darauf, dass am Ende eine von allen Beteilig-
ten akzeptierte und unterstitzte Entschei-
dung steht oder soll das unberticksichtigt
bleiben? Methoden wie Abstimmungs- und
Einwands-Regeln sollen festgelegt werden
oder auch Diskussions- und Workshopvor-
gehensweisen, welche die gruppendynami-
schen Prozesse steuern.

E. Entscheidungs-Automatisierung

Kinstliche Intelligenz bestimmt immer
mehr unseren Alltag. Prognosen sagen vor-
aus, dass schon bald der Grofdteil aller Ent-
scheidungen von Kl unterstitzt oder auch
eigenstindig getroffen werden. Business-
Analytics-Werkzeuge nehmen uns schon
heute viele Entscheidungen ab, Predictive
und Prescriptive Analytics-Tools erleichtern
uns den Alltag immer mehr. Ob die Kl zu-
kiinftig tatsachlich mafdgeblich eigenstan-
dig entscheiden wird oder nur Optionen
ausarbeiten und der Mensch letztlich ent-
scheidet, wird vor allem von der Entschei-
dungsart abhingig sein. Dass Kl immer hau-
figer Entscheidungen stark beeinflusst ist
eine Tatsache, deren Entwicklung mit wa-
chem Auge zu beobachten ist (Oehler, 2020).

F.Steuerung der Umsetzung
der Entscheidung

Mit dem Treffen der Entscheidung beginnt
die Umsetzungsphase und somit die kon-
krete Arbeit, die es zu steuern gilt (Schritt 9
und 10 in Abb. 7). Werkzeuge, die die opera-
tive Steuerung der Umsetzung unterstiit-
zen, sind z.B. der klassische Plan-Ist-Ver-
gleich mit einer Mafnahmenverfolgung
oder auch ein professionelles Projekt- und
Programm-Management.

Da in den Unternehmen zumeist mehrere,
vielleicht sogar sehr viele Projekte und Maf3-

nahmen parallel umzusetzen sind, ist eine
zentrale Koordination der Umsetzung und
der Abhangigkeiten der Projekte unterein-
ander hilfreich. Ein Programm-Management
mit einem PMO — einem Programm-Ma-
nagement-Office — kann diese Aufgabe
ibernehmen und sollte auch die Standards
zentral definieren, sowie bei der Anwen-
dung dieser unterstiitzen und die benotig-
ten Ressourcen koordinieren.

Um die Zielerreichung der umzusetzenden
Entscheidungen im Blickfeld zu haben, soll-
ten auch dafiir spezifische Instrumente zum
Einsatz kommen. Strategieumsetzungs-
werkzeuge sind z.B. die aktuell sehr moderne
OKR-Methode (OKR steht fiir Objectives and
Key Results) oder die seit 30 Jahren in Ver-
wendung befindliche Balanced Scorecard.

Durch die laufende Beobachtung der bei
der Entscheidungsfindung beriicksichtig-
ten Annahmen fir Randbedingungen und
vor allem durch die Kontrolle der Zielerrei-
chung, konnen Erkenntnisse fir zukiinftige
Entscheidungen gewonnen werden. Die
gewonnenen Erfahrungen, die ,lessons le-
arned, sollten systematisch zur Verbesse-
rung der Kenntnis der Wirkmechanismen
eingesetzt werden, z.B. zur Weiterentwick-
lung von Algorithmen zur Automatisierung
von Entscheidungen. Die laufende Beob-
achtung der Zielwirkung erméglicht bei
Bedarf, die getroffene Entscheidung rasch
nachzujustieren. Die Entscheidungsfin-
dung kann somit stetig weiter professiona-
lisiert werden. Kein System darf statisch
festgelegt werden, alles ist im Fluss und so-
mit laufend zu adaptieren. Das tibergeord-
nete Ziel ist, sich selbst regulierende Opti-
mierungssysteme zu schaffen. W

Summary

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

ENTSCHEIDEN
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