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Vermeide schlechte Entscheidungen!

Gute und schlechte Entscheidungen beeinflussen den Unternehmenserfolg. Kaum
jemand wiirde dies ernsthaft bestreiten. Es stellt sich also die Frage was Unternehmen
tun konnen, um moglichst viele gute Entscheidungen zu treffen und auch umzusetzen.
Und: Man kann nicht nicht entscheiden!

Im letzten Blog uber die ,,Controller-Funktion im Wandel" bezeichneten wir Controlling auch als
Entscheidungsunterstiitzungsfunktion des Managements. Eine Definition, kurz und
knackig, welche die Kernaufgabe gut beschreibt.

Auf die berechtigte Frage ,,was braucht es aber, um in Unternehmen gute Entscheidungen
zu treffen?™ hatten wir spontan keine gute Antwort bereit. Es muss doch Methoden geben,
welche die Wahrscheinlichkeit guter Entscheidungen erhéhen?

Selbstverstandlich nehmen wir fir vieles eine Gebrauchs- oder Bedienungsanleitung zur Hilfe. Wir
tun dies zum Beispiel, um rasch, unfallfrei und ohne Beschadigung ein Gerat zu bedienen.
Unternehmen regeln in Weisungen und Richtlinien wie Mitarbeitende in bestimmten Situationen
vorgehen sollen oder mussen. Damit kbnnen Qualitétsstandards gesichert oder
Unternehmensabldaufe beschleunigt und koordiniert werden. Und fiir Entscheidungsprozesse?

Besonders in Unternehmen, welche in hochspezialisierten und dynamischen Markten aktiv sind,
kdnnen viele Entscheidungen kaum mehr zentral gefdllt werden. Dazu fehlen oft Spezialkenntnisse,
Ressourcen und Zeit.

Gibt es ein Rezept fiir gute Entscheidungen? Wie schafft das Top-Management
optimale Voraussetzungen, damit Mitarbeitende gute Entscheidungen treffen kénnen?



ELEMENTE GUTER ENTSCHEIDUNGEN

Auf der Suche nach einem systematischen Ansatz flir Entscheidungen fanden wir das Buch von
Bain & Company ,Decide & Deliver" sehr interessant. Ihr theoretischer Ansatz zur Bewertung von
Entscheidungen lautet:

Entscheidungs-Score = Qualitiat x Geschwindigkeit x Umsetzung — Aufwand

« Qualitat: Sie lasst sich erst im Nachhinein abschliessend beurteilen. Sicherlich gilt, dass
gute Entscheidungen auf relevanten Fakten basieren und nicht auf Meinungen oder
Ratselraten.

» Geschwindigkeit: Absolut und im Vergleich zur Konkurrenz.

« Umsetzung: Zielerreichungsgrad der Umsetzung.

» Aufwand: Zeit, Kosten und Energie fiir die Entscheidungsfindung.

Bei der Beurteilung des Erfolgs von Entscheidungen geht es vor allem um die Beriicksichtigung
aller vier Elemente, wahrend die exakte Berechnung keine Rolle spielt. Entsprechend wird zum
Beispiel ein nicht umgesetzter Entscheid sogar zu einem negativen Score fiihren. Auch zu spat
getroffene Entscheidungen sollen keine volle Punktzahl erreichen kénnen.

VIER SCHLUSSELFRAGEN FUR BESSERE ENTSCHEIDUNGEN
Die Klarung und Beantwortung der folgenden vier Fragen, sind essentiell fiir gute Entscheidungen:

« Welche Entscheidung soll getroffen und umgesetzt werden?

e Wer spielt im Entscheidungsprozess eine wichtige Rolle und vor allem: Wer entscheidet
und tragt die Gesamtverantwortung (siehe CRIADO-Methode weiter unten)?

* Wie soll die Entscheidung getroffen und umgesetzt werden?

« Wann soll die Entscheidung getroffen und umgesetzt werden?

ENTSCHEIDUNGS-ROLLEN MIT ,,CRIADO-METHODE"™ BESTIMMEN

In Unternehmen sind oft mehrere Funktionen von einem Entscheid betroffen. Zudem kénnen
verschiedene Funktionen einen wesentlichen Beitrag zur Entscheidungsfindung leisten. Die
CRIADO-Methode hilft bei der Bestimmung der Rollen und Verantwortlichkeiten. Es miissen nicht
immer alle Rollen bestimmt werden, denn oft ist es auch sinnvoll eine Rolle aus Zeit- oder
Kostengriinden nicht zu besetzten.

C = Contribute - Wer trégt mit welchen Fakten zur Entscheidungsfindung bei?

R = Recommend - Wer empfiehlt was entschieden werden soll?

I = Implement - Wer ist fiir die Umsetzung der Entscheidung zustandig?

A = Agree - Wer muss der Entscheidung ebenfalls zustimmen, z.B. Quality, Finanzen etc.?

D = Decide - Wer entscheidet ultimativ und trégt die Gesamtverantwortung?

o) = Onboard - Wer ist formell nicht involviert, hat aber viel Einfluss auf Entscheidung und Umsetzung?

Fir standardisierte und sich regelmassig wiederholende Entscheidungen (z.B. Preisfestsetzung,
Strategie oder Auswahl neue Mitarbeitende) kann eine Entscheidungs-Matrix erstellt werden (auch
Funktionen-Diagramm genannt).




FOKUS AUF KRITISCHE ENTSCHEIDUNGEN

Alle Mitarbeitenden einer Unternehmung treffen téglich unzahlige Entscheidungen. Viele haben nur
einen geringen Effekt auf die Gesamtperformance. Bei der Auswahl der kritischen Entscheidungen
kann man sich einerseits an der Bindungen von Management Ressourcen bis zur
Entscheidungsfindung orientieren (z.B. viele Beteiligte) oder andererseits am Entscheidungswert.

Der Entscheidungswert ist die finanzielle Differenz zwischen einem guten und einem schlechten
oder keinem Entscheid (value at stake). Es lassen sich zwei Kategorien unterscheiden:

+ Grosse Entscheidungen von enormem Wert (z.B. Erschliessung neuer Markt) und
« Sich haufig wiederholende kleinere Entscheidungen, welche lber die Zeit einen
wesentlichen Wert annehmen (z.B. Preissetzungen und Rabatte).

Die Werte mussen nicht genau berechnet werden. Die Schatzung der Gréssenordnung soll als
Richtschnur dienen, um eine Auswahl zu treffen.

ENTSCHEIDUNGS-CONTROLLING

Nicht tberraschend empfiehlt sich auch ein Controlling der Entscheidungen. Diese kénnen
klassisch geplant, tiberwacht und gesteuert werden. Dabei gibt es logischerweise auch
Entscheidungen, welche kurzfristig z.B. aufgrund gednderter externer Faktoren relevant werden.

Der Erfolg jeder einzelnen Entscheidung lasst sich erst nach der Umsetzung messen. Mithilfe der
»Decision Scorecard" kann der Entscheidungs-Score anhand der vier Elemente Qualitat,
Geschwindigkeit, Umsetzung und Aufwand bestimmt werden.

Die Fahigkeit einer Organisation insgesamt gute Entscheidungen zu treffen, lasst sich mit einer
~Organisation Scorecard" analysieren. Diese beurteilt Faktoren, welche gute Entscheidungen
positiv oder negativ beeinflussen, wie z.B. Qualitdt der Informationen, Rollenbesetzung durch
geeignetste Mitarbeitende, Prioritdtensetzung oder Entscheidungs- und Fehlerkultur.

WELCHES SIND DIE KRITISCHEN ENTSCHEIDUNGEN IN DEINER UNTERNEHMUNG?

Die angehangte Liste enthalt eine Auswahl von Entscheidungen, welche Ublicherweise in
Unternehmen zu treffen und umzusetzen sind. In Anlehnung an das Neue St. Galler Management-
Modell ist sie unterteilt in einerseits ,Managementprozesse" und anderseits ,Geschafts- &
Unterstlitzungsprozesse™.

Welches sind deine wichtigsten Entscheidungen in den ndchsten 3 Monaten? Hast du
giinstige Voraussetzungen fiir gute Entscheidungen geschaffen? Konntest du CRIADO
bestimmen und wissen die Personen was du von ihnen erwartest? Viel Erfolg!

Beilage: Entscheidungs-Matrix
Literaturtipps:

e Marcia W. Blenko, Michael C. Mankins, Paul Rogers: Decide & Deliver. 5 Steps to
Breakthrough Performance in your Organization, Bain & Company 2010
« Johannes Riiegg-Stiirm: Das neue St. Galler Management-Modell; Haupt Verlag 2002



CONTROLLING — VOM BLOG ,BETTER CONTROLLING" INSPIRIEREN LASSEN

Angespornt von der erfolgreichen Umsetzung komplexer Vorhaben, entwickeln und promoten wir
ein wirksames Controllingsystem als integraler Bestandteil von Organisationen. Das System basiert
auf konkreten Erfahrungen und praxiserprobten Losungen und Hilfsmitteln. Dazu flihren wir
Spezialisten und Anwender in einem Netzwerk
zusammen — zur Erweiterung und Vertiefung von
Wissen und Know-how.

www.bettercontrolling.com
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