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Kolumne

Entscheiden
unter Unsicherheit

Unternehmensfthrer stehen vielfach vor der Herausforde-

rung, Entscheidungen unter
sen. Der Beitrag liefert einen

Im unternehmerischen Kontext gilt es
jeden Tag, Entscheidungen unter Unsi-
cherheit zu treffen. Je hoher man sich in
der Hierarchie befindet, umso grdsser
die Unsicherheit — zumindest zu Beginn
des Entscheidungsprozesses — {iber die
Folgen von zu treffenden Entscheidun-
gen und der zur Verfiigung stehenden
Alternativen und um so haufiger das
Auftreten solcher Entscheidungsbedarfe.
In dieser Kolumne geht es nicht um eine
wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit dem Thema «Entscheidung unter
Unsicherheit», es geht um einen erprob-
ten Praxisleitfaden, der dabei hilft, den
Uberblick zu behalten und Schritt fiir
Schritt zur eigenen Entscheidung zu ge-
langen, wenn man sich anspruchsvollen
Fragestellungen gegentibersieht.

Reaktionen auf Entscheidungs-
bedarfe unter Unsicherheit

Soll ein bestimmtes Entwicklungsprojekt
gewdhlt werden oder doch lieber ein
anderes? Konzentrieren wir uns auf den
dreistufigen Handel oder bauen wir auf
den direkten Kontakt zum Endkunden?
Suchen wir ausgebildete Fachexperten
oder setzen wir auf interne Trainee-Pro-
gramme? Wollen wir internationalisie-
ren und wenn, in welche Linder? Viel-
fach stésst man in der Unternehmensfiih-
rung auf vergleichbare Fragestellungen.

Unsicherheit treffen zu mus-
Praxisleitfaden dazu.

Was wir in der Beratungspraxis haufig
erleben, wenn Entscheidungsbedarfe
unter Unsicherheit im Raume stehen, ist
das Folgende:

> Man bespricht die Frage (zum Beispiel
Internationalisierung nach Spanien?),
gelangt in der Diskussion zu anderen
Themen (zum Beispiel Probleme in der
Lieferkette in der Tiirkei) und die Frage
bleibt unbeantwortet.

> Die Diskussion konzentriert sich auf
das «Wie» (Sollen wir in Spanien mit
einer eigenen Dependance arbeiten?),
bevor das «Ob» (Internationalisierung?)
und «Was» (Spanien?) geklart ist.

> Die Wortbeitrdge befassen sich mitden
unterschiedlichsten Aspekten, die alle
zwar irgendwie mit dem Grundthema
zusammenhéngen, in ihrer Gesamtheit
allerdings nur verwirren und nicht zur
Klarheit beitragen.

> Man spricht tiber Alternativen, ohne
das Thema durchdrungen und die
Ziele definiert zu haben, die man ver-
folgt und die durch die Entscheidung
tangiert sind.

Die Folgen sind oft unbefriedigend, denn
das Thema erfahrt nicht die konsequente
Klarung und klare Entscheidung, die not-
wendig ist, um den Wachstumsprozess
erfolgreich zu gestalten.
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Schritt fiir Schritt zur
Entscheidung

Der nachstehende Praxisleitfaden hilft da-
bei, den Uberblick zu behalten und sich
Schritt fiir Schritt einer fundierten Ent-
scheidung anzunéhern:

1. Klarheit zur Fragestellung: Dieser
erste Schritt ist nicht trivial, denn die im
Raum stehende Fragestellung muss nicht
zwangsldufig der richtige Startpunkt
sein. Einer unserer Klienten, der seit
Jahrzehnten erfolgreich mit dem Fach-
handel arbeitete, bekam das Angebot, di-
rekt an den LEH zu liefern. Ob man dies
mochte, ist eine wichtige Frage, doch
stellten wir zusammen fest, dass zu-
néchst das strategische Fundament (ins-
besondere Vision, Grundstrategie, Ziel-
gruppen) zu prizisieren ist, bevor sich
eine Antwort auf diese Folgefrage sinn-
voll ableiten l&sst.

2. Zielklarheit: Welche strategischen
und taktischen Ziele sind es, die mit einer
Entscheidung verbunden sind und auf
die die Entscheidung direkt einzahlen
soll. Diese Diskussion ist hdufig sehr er-
hellend, denn sie weitet und dndert die
Perspektive. Man schaut sozusagen mit
dem Teleskop auf die Fragestellung und
findet als Erstes heraus, in welche Rich-
tung man sich entwickeln mochte. Will
ich nach Norden, ist auch eine noch so
perfekte Reiseroute in den Siiden nicht
besonders hilfreich.

3. Gelassenheit: Der meiste Druck,
auch im unternehmerischen Kontext, ist
selbstgemacht. Natiirlich gibt es auch
echte Notsituationen, die schnelle Ent-
scheidungen unabdingbar machen, aber
dasist die Ausnahme. Hinzu kommt, dass
die meisten Entscheidungen revidierbar
sind, wenn sich herausstellt, dass eine
andere Antwort doch zielfiihrender ist.
Der Prozess der Entscheidungsfindung
brauchtseine Zeit. Ziigig, aber ohne Hek-
tik, mit dem Mut, Dinge auszuprobieren,
lautet die Devise.

4. Alternativen: Echte Alternativlosig-
keitist hochst selten. Auch vermeintliche

digitale Entscheidungssituationen, also
Entweder-oder-Entscheidungen, sollten
misstrauisch machen. Wenn die Frage-
stellung definiert ist, die Ziele erortert
sind, lohnt es sich, Zeit zu investieren, um
Alternativen zu sammeln, wie die Ent-
scheidung gestaltet sein kann. Im zuvor
genannten Beispiel, bei dem es galt zu
entscheiden, ob man auch den LEH direkt
beliefern will, muss man ja nicht zwangs-
laufig zwischen «keinen LEH» und«jeden
LEH» entscheiden. Auch eine Auswahl,
verbunden mit Voraussetzungen wie
bestimmte Schulungen, definierte Ak-
tionen und Sortimentsprisentation, regi-
onale Abgrenzungen, all das kommt in
Betracht. Wenn die Gelegenheit besteht,
lohnt es sich iibrigens immer, jemanden
zu Rate zu ziehen, der eine vergleichbare
Entscheidungssituation bereits erfolg-
reich gel6st hat. Nicht um die Entschei-
dung zu kopieren, sondern um die ei-
genen Uberlegungen zu ergénzen.

5. Verantwortungs- und Prozessklar-
heit bei der Entscheidung: Wer ent-
scheidet? Wer berét oder wirkt ander-
weitig mit? Wie ist der weitere Entschei-
dungsprozess gestaltet? Welche Ent-
scheidungsgrundlage wird bendtigt? Je
mehr Personen beteiligt sind und je weit-
reichender die Entscheidung ist, umso
mehr lohnt es sich, die genannten Fra-
gen genau zu betrachten, zu beantworten,
den Entscheidungsprozess mit einem
Timing zu hinterlegen und die Beteiligten
entsprechend zu informieren.

6. Betrachtung der Risiken und Chan-
cen je Alternative: Welche maximalen
Ergebnisse sind durch die Alternati-
ven zu erreichen — welche positiven Er-
gebnisse erscheinen realistisch? Welche
Risiken sind mit den Alternativen ver-
bunden - wie sind ihre Auswirkungen,
wie ist es um die Eintrittswahrscheinlich-
keit bestellt? Die letztgenannte Betrach-
tung, die Risikobetrachtung, kommt all-
zu oft zu kurz.

7.Gegeniiberstellung der Alternativen:
Sind die Chancen und Risiken erhoben,
lohnt es sich noch mindestens zwei Fa-

cetten zu erginzen, um die Optionen ei-
nander gegeniiberzustellen und einer
Entscheidung ndher zu kommen. Zum ei-
nen Annahmen zum Input, der benotigt
wird, um die jeweilige Alternative zu re-
alisieren, zum anderen eine Einschédtzung
dazu, wie kongruent die einzelnen Alter-
nativen zur Unternehmensstrategie, also
zum Beispiel zum Markenkern sind.

8. Distanz: Abstand dient der Klarheit —
ein relativ einfacher und haufig von Er-
folg gekronter Kniff, um sich von der ei-
genen Betroffenheit zu 16sen und mit
Hilfe einer neuen Perspektive selbst kla-
rer zuwerden, lautet, sich zu fragen, was
man seinem besten Freund raten wiirde,
wire man selber in der Beraterrolle und
eben jener Freund stiinde der Entschei-
dungssituation gegeniiber.

9. Intuition: Wenn die zuvor genannten
Punkte durchdacht und dokumentiert
sind, lautet mein Rat, die Uberlegungen
ruhen zu lassen. Dariiber zu schlafen,
spazieren zu gehen oder was auch immer
zu praktizieren, was weiteren Abstand
gewinnen l&sst. Legt man sich die Frage
am néchsten Tag vor, sollte man zuhéren,
was das Bauchgefiihl sagt. Ist man Klar,
was man bevorzugt? Zeichnet sich zu-
mindest eine Tendenz ab? Gibt es Stor-
gefiihle? Die Intuition verdient ihren
Raum, braucht allerdings die rationale
Grundlage, die zuvor erarbeitet wurde,
damit sie bestmoglich funktioniert.

10. Vorbereitung: Die Entscheidung ist
erst dann vollstandig getroffen, wenn ihr
Anschluss an die Realitit vorbereitet ist.
Eine fundierte Realisierungsplanung,
einschliesslich Massnahmen, um die
Chancen zu maximieren und die Risiken
zu minimieren und mit den verschie-
denen Erfolgsszenarien umzugehen,
rundet diesen Leitfaden ab.

Ich wiinsche Thnen maximalen Erfolg
in Thren unternehmerischen Unterfan-
gen — ein gutes Handchen bei Entschei-
dungen ist hierfiir unerlésslich. Das gute
Handchen lasst sich schulen und starken.
Der Leitfaden dient genau dazu. «
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