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Auf das ,Ja" muss auch ein ,Go" folgen

Entscheidungen fallen in Unternehmen nicht vom Himmel: Sie reifen allm&hlich, missen dann gezielt herbeigefiihrt und kommuniziert werden

Es ist Montagmorgen. Und wie se die Entwicklung. Und be- und wie Ex-Kazer Schroder Entscheidungen zumindest im  Notwendigkeit einer Verdande- sehen?,

jeden Montagmorgen sagt der  stétigen sich ihre Annahmen  verkiinden: Bagta - wir machen  oberen  Flhrungskreis soweit rung den Mitarbeitern vermit-  mahnt Kraus:
Vertriebdeiter zu seiner Ass- oder Beflrchtungen, dann sat- ded wie moglich im Konsens gerof-  telt werden, wenn diese nicht Begteht die Einigkeit
stentin: ,Ich mochte nicht ge=  zen de das Thema offizidl af Trotzdem sollten graegische fen werden. ,Denn wie <oll die eénma  dle  Fihrungskréfte |, Wir miissen ewes tun”, ist

stort werden." Dann beugt er
sch Uber die neuesten Control-
lingzahlen. Und bel deren Stu-
dium verdichtet 9ch bei ihm
das Gefuihl: Wir missen etwas
tun, sonst brechen unsere Um-
sdtize weg. Oder: Songt ...
Diesss dumpfe Gefiinl hatte der
Vertriebdeiter schon  lange.
Deshab sprach er hierliber be-
reits informell mit einigen Kal-
legen. AuRRerdem beauftragte er
einen Marktforscher, zu unter-
suchen, wie das Unternehmen
und seine Produkte wahrge-
nommen werden. Nun liegen
auch diese Zahlen auf dem
Tisch. Und auch sie zeigen nach
Ansicht des Vertriehdeters
deutlich: Es muss eiwas geche-
hen, sonst haben wir in abseh-
barer Zeit ein Problem. Also
stzt e das Thema auf die
Agenda flr das néchste Treffen
des Flhrungsteams.

Handlungsbedarf erkennen

So oder so ahnlich verlauft laut
Johann Scholten, Geschéftsfiih-
rer der WSFB-Beratergruppe
Wiesbaden, stets der Prozess,
wenn Unternehmen be-
schlieffen, Weichen neu zu stdl-
len, dso zum Beigoid einen Be
reich neu zu strukturieren.
Zunachst haben ein, zwe Ent-
scheidungstréger  das  Gefiinl
~WIir missen éwas tun”, etwa
weil se gewise Zahlen darmie-
rend finden. Also beobachten

die Agenda des Unternehmens
- verknipft mit dem Appell:
»WIr sollten ewas tun, damit
wir ..."

Oft ist laut Scholten bereits das
Vermitteln, dess ein Entschei-
dungss und Handlungsbedarf
besteht, nicht leicht. ,Das gilt
sogar im oberen Fihrungs-
kreis. Denn drategische
Entscheidungen nehmen
die Zukunft gedanklich
vorweg." Se beruhen
auch auf Annahmen,
wie sch der Makt =
entwickelt. Diese An-
nahmen lassen dch
nur  begrenzt mit
Zahlen belegen. In
ge flieRen auch sub-
jektive Einschétzun-
gen ein.

Basta - wir machen
das!

Entsprechend  skep-
tisch snd laut Unter-
nehmensberater Dr. Ge-
org Kraus, Bruchsd, zu-
wellen die ersten Regktio-
nen auf solche Vorstdle
»Waum glauben Sie, dass wir
unsere Strategie andern soll-
ten? Unsere Zahlen sind doch
gut." Deshab konnen drategi-
sche Entscheidungen oft nicht
im Konsens getroffen werden.
Vidmehr missen irgendwann
Personen, die das Sagen haben,
das Heft in die Hand nehmen

R

Jein”
ist ein
Tabu:Wenn

die Wiirfe!
gefallen sind,
dann sollte auch das
Unternehmen auf allen
Ebenen dahinterstehen.
Sonst bleibt die beste Ent-
scheidung ohne zahlbares
Resultat. Foto: Pixelio.de

noch lange nicht die Grundiage
fir eine solide Entscheidung ge-
legt. Denn vidfach sind die Zah-
len, Daten und Fakten, aus denen
sch gewise Prognosen dileiten
lassen, widerspriichlich. Also gilt
€S zu ermitteln, welche Entwick-
lungen nicht nur mdglich, son-
dern auch wahrscheinlich sind.
Hierauf aufbauend, kann dann
Uber die Handlungsoptionen
nechgedacht werden, um ange-
messen resgieren zu kénnen.

Szenarien entwerfen

Sind die Optionen klar, kénnen
Zukunftsszenarien  entworfen
werden. Die Verantwortlichen
kénnen sich fragen: Was ge
schieht, wenn wir auf die Ent-
wicklung A wie folgt reagieren?
Welche Konsegquenzen hat des?
Wedche Vor- und Nachteile snd
damit verbunden? Das Entwer-
fen solcher Szenarien fdlt Un-
ternehmen oft schwer - auch
weil die beteiligten Personen
diesdlben Fakten haufig unter-
schiedlich bewerten.
Hinzu kommt: Jede Organisa-
tion entwickdt im Lafe ih-
res Bestehens gewisse Vor-
lieben, Informationen zu
bewerten und zu verar-
beiten. ,Deshdb bevor-
zugt de gewise L6
sungswege, wahrend se
andere vorschnell ver-
wirft oder nicht wahr-
nimmt", erlautert Pro-



fessor Kal Miller-Se-
bers. Président der
Fachhochschule fir die
Wirtschaft (FHDW) in
Hannover. Das wissen vie-
le  Unternehmensfuhrer.
Deshdb engagieren de,
wenn grategische Entschei-
dungen anstehen, haufig exter-
ne Berater - ds Impulsgeber
und as Moderatoren fir den
Entscheidungsprozess.
Das Herbeiftihren drategischer
Entscheidungen ig zumeist ein
langwieriger und mihsamer
Prozess. Deshalb atmen Mana
ger anschliel?end oft erleichtert
auf und lehnen sch ersma
zurlick. Dabei beginnt nun erst
die eigentliche Arbet. ,Denn
dadurch, dass eine Entsche-
dung gefdllt i, ig de noch lan-
ge nicht kommuniziert und
umgesetzt", betont Ehrhard
Seffen.

Eine Architektur fur die
Umsetzung schmieden

Fir den Persondvorstand der
Bausparkase Schwaébisch Hall
Seffen hangt das Treffen einer
srategischen Entscheidung un-
[6shar mit der Aufgabe zusam-
men, ene ,Architektur zu
schmieden, wie den Mitarbei-
tern vermittelt wird,

swarum die Entscheidung ge-
troffen wurde,

swelche Zide das Unterneh-
men damit verfolgt und

swelche Konsequenzen sich
hieraus fir die Organisation
und die Mitarbeiter erge-
ben".

Besagte Architekturen zu schf-
fen ist in GrofBunternehmen zu-
meist nicht die Aufgabe des
Top-Managements. Se wird in
der Regd an ein Planungs- oder
Steuerungsteam delegiert. ., Das
entldsst die oberen Fihrungs-

kréfte aber nicht aus der Ve-
antwortung fur das Gelingen
des Gesamtprozesses', mahnt
Organisationsberater Scholten,
»auch deshab nicht, weil das
Verhdten der Mitarbeiter stark
davon abhéngt, wie sehr dch
die Fuhrung fir das Erreichen
der Ziele engagiert.”

Die oberste Fiihrungsebene ha
be beim schwierigen Prozess
der Umsetzung Présenz zu zei-
gen. ,.Se muss', wie Persond-
vorstand Steffen es formuliert,
»an der Sache dranbleiben und
dafir sorgen, dass aus der
Grundsatzentscheidung die
nétigen  Folgeentscheidungen
abgeleitet werden.” Se muss
zudem regeméldig kontrollie-
ren, ob die Entwicklung wie ge-
plant verlauft. Songt stellt Se ir-
gendwann fest: Unsere Ent-
scheidung wére zwar richtig ge-
wesen, doch leider wurde se
nicht umgesetzt.

Bernhard Kuntz



