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) Wichtige Unternehmensentschei-
dungen sind in der Regel zustim-
mungspflichtige Geschafte, die von
den EigentUmervertretern freige-
geben werden mussen. In der Praxis
geschieht dies wahrend der turnus-
maBigen Sitzungen des Aufsichts-
gremiums.

Die zu beobachtende Zunahme der
Veranderungsgeschwindigkeit, sei
es durch neue Technologien und
Geschaftsmodelle, den gesellschaft-
lichen Wandel oder auch nur fort-
gesetzte gesetzgeberische Rege-
lungswut, stellt in diesem Zusam-
menhang viele Unternehmen vor
eine groBe Herausforderung. Von
der Geschaftsfihrung wird nichts-
destotrotz erwartet, auf den sich am
Horizont herausbildenden Wachs-
tumsfeldern eine fihrende Rolle zu
spielen, um nicht von disruptiven
Start-ups rechts ,Uber-holt” zu wer-
den.

Vor diesem Hintergrund reicht es in
formalisierten und Uberfrachteten
Gesellschaftersitzungen nicht aus,
einen weiteren Tagesordnungspunkt
far eine wichtige Unternehmens-
entscheidung auf die Agenda auf-
zunehmen, den die Teilnehmer dann
oft wenig vorbereitet, aber dafir mit
viel Gruppendynamik diskutieren.

Vielmehr missen Management und
Board erkennen, welche Entschei-
dungssituation tatsachlich vorliegt,
also ob es sich um einen komplexen
oder nicht komplexen Sachverhalt
handelt.

Wenn beispielsweise der Aufsichtsrat
eines Unternehmens Uber einfache
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beziehungsweise komplizierte Sach-
verhalte wie zum Beispiel die An-
schaffung einer effizienteren Pro-
duktionsanlage oder den Kauf eines
Wettbewerbers zu entscheiden hat,
dann wird sich dieser beim Manage-
ment vergewissern, ob alle wesent-
lichen wirtschaftlichen, technischen
und rechtlichen Fragestellungen un-
tersucht wurden und zu welchem
Ergebnis diese Analysen gekommen
sind. Diese Art der Fragestellungen
ist grundsatzlich I6sbar, solange man
nur genligend geeignete Experten
auf das Problem ansetzt.

Anders ist es bei komplexen Sach-
verhalten, bei denen weder alle Ein-
flussgroBen noch deren Wirkungs-
zusammenhdnge genau bekannt
sind. Beispiele fur solche Sachverhal-
te sind die Entwicklung eines inno-
vativen Produktes oder die Expan-
sion in ein neues Marktsegment.

Um diese komplexen Aufgaben-
stellungen trotzdem beherrschbar zu
machen, werden deshalb in der
Praxis Dinge mit Uberschaubarem
Aufwand ausprobiert und aus dem
Feedback Schlisse fur die weitere
Vorgehensweise gezogen. Aus dieser
»agilen” Vorgehensweise folgt, dass
Entscheidungen nicht nur schneller
getroffen, sondern auch &fters Uber-
prift werden mussen. Es gilt also der
Grundsatz, eher die Kosten einer
Fehlentscheidung zu minimieren, als
Fehlentscheidungen unbedingt zu
vermeiden (,, fail forward")!

Viele Geschaftsfihrer und Eigen-
timervertreter haben keine ausrei-
chende Erfahrung und mangelnde
methodische Kenntnisse, wenn sie in

diese neue Welt(en) eintauchen und
damit Entscheidungen schneller und
unter groBerer Unsicherheit treffen
mussen.

Zur Verbesserung der Entschei-
dungsqualitat missen daher das Ma-
nagement und das Board ein gemein-
sames Verstandnis entwickeln, ob
eine komplexe beziehungsweise un-
sichere Entscheidungssituation vor-
liegt. Damit einhergehend braucht
es mehr Methodenkompetenz bei
Geschéftsfiihrern wie auch bei Eigen-
timervertretern, da reines Experten-
wissen zu Markten oder Technolo-
gien aufgrund der karzer werden-
den Halbwertszeit und des leichteren
Informationszugangs weiter an Be-
deutung verliert.

Bei komplexen Entscheidungssitu-
ationen sollten sich Management
und Aufsichtsrat daher grundsatz-
lich einig sein, dass Planungen nicht
in Stein gemeifBelt, sondern statt-
dessen laufend angepasst werden
mussen. Meinungsverschiedenheiten
sollten offen diskutiert, Fehleinschat-
zungen im Nachhinein benannt und
reflektiert werden.

SchlieBlich sollten die Satzung und
Geschaftsordnung an das digitale
Zeitalter angepasst werden, beispiels-
weise durch Bildung kleinerer Aus-
schusse und Erméglichung digitaler
Abstimmungen.
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