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Vorwort zur zweiten Auflage 

Die Verwendung der ersten Auflage als Lehrbuch in verschiedenen 
Studiengangen zeigte, dass der Text z.T. schwer zu lesen und zu ver-
stehen war. Diese Feststellung wurde durch Reaktionen von Fuh-
rungskraften bestatigt, die das Buch im Rahmen der Bewaltigung von 
Entscheidungsproblemen einsetzten. Der Text wurde deshalb im Hin-
blick auf die zweite Auflage vollstandig uberarbeitet. Dabei wurden 
einfachere und damit besser lesbare Formulierungen gewahlt. Zudem 
wurden einzelne, nicht praxisrelevante Textpassagen ganz weggelas-
sen. 

Die zweite Auflage enthalt jedoch auch zwei wichtige Erweiterungen: 
Im dritten Teil wurde ein neues Kapitel zu den Entscheidungssequen-
zen beigefugt. Es zeigt, was Entscheidungssequenzen sind und wie sie 
dargestellt und bearbeitet werden konnen. Die Ausfuhrungen werden 
an einem Fallbeispiel exemplifiziert Die zweite Auflage des Buches 
enthalt zudem neu ein Glossar mit den wichtigen Begriffen aus dem 
Bereich der Entscheidungsmethodik. Dadurch wird die Lesbarkeit des 
Buches und seine Verwendung in Entscheidungssituationen zusatzlich 
erieichtert. 

Die Verfasser mochten sich bei Frau T. Schulthess fur ihre grosse und 
sehr gute Arbeit bei der Erstellung der Druckvorlage bedanken. Gros-
sen Dank gebuhrt auch Frau T. Le fur die Erstellung der Grafiken und 
Frau E. Thahabi fur die Erarbeitung des Glossars und der Verzeichnis-
se. 

Juli 2005 
Rudolf Grunig, Richard Kuhn 

Vorwort 

Die wichtigsten betriebswirtschaftlichen Entscheidungsprobleme sind 
haufig in hohem Masse komplex. Oft hangt das Uberleben oder der 
langfristige Erfolg des Unternehmens davon ab, dass das Manage­
ment fahig ist, komplexe Probleme zu analysieren und zu losen. 



vi Vorwort 

Die erfolgreiche Bearbeitung komplexer Probleme steht im Zentrum 
des vorliegenden Buches: Der Problemlosungsprozess wird in Teilauf-
gaben zerlegt und es wird gezeigt, wie diese Teilaufgaben zu bewalti-
gen sind. Die Ausftihrungen orientieren sich am hohen Schwierig-
keitsgrad solcher Entscheidungsprozesse und verzichten damit auf 
unzulassige Vereinfachungen. Gleichzeitig wird jedoch alles daran 
gesetzt, urn verstandliche Aussagen zu machen, die beim Losen kom­
plexer Probleme hilfreich sind. 

Die Verfasser mochten sich bei Frau C. Bauch fur ihre grosse und 
kompetente Arbeit bedanken: Sie hat nicht nur die Reinschrift des 
Textes ubernommen, sondern auch die Mehrzahl der Grafiken gestal-
tet und die Arbeiten koordiniert. Dank gebuhrt auch Frau T. Le fur die 
Erstellung der restlichen Grafiken und Frau Ch. Roth fur die Erarbei-
tung des Sachwort- und des Literaturverzeichnisses. 

August 2003 
Rudolf Grunig, Richard Kuhn 



Inhaltsubersicht 

Vorwort v 
Inhaltsubersicht vii 
Inhaltsverzeichnis ix 
Abbildungsverzeichnis xiii 
Verzeichnis der Vertiefungsfenster xix 

Einleitung 1 

Teil I: Entscheidungsprobleme und Entscheidungsverfahren 5 

1 Entscheidungsprobleme 7 
2 Ziel- und Problementdeckungssysteme als Vorausset-

zungen fur die Entdeckung von Entscheidungs-
problemen 17 

3 Rationales Entscheiden 35 
4 Entscheidungsverfahren 49 

Teil II: Ein allgemeines heuristisches Entscheidungsverfahren 67 

5 Das Entscheidungsverfahren im Oberblick 69 
6 Die Problementdeckung und -analyse 91 
7 Variantenerarbeitung und -bewertung I l l 
8 Bildung der Gesamtkonsequenzen der Losungsvarianten 

und Entscheidung 139 
9 Fallbeispiel zur Anwendung des Verfahrens 177 

Teil III: Sonderprobleme und Ansatze zu ihrer Losung 201 

10 Entscheidungssequenzen 203 
11 Informationsbeschaffungsentscheidungen 215 
12 Kollektiventscheidungen 229 

Schluss 255 

Glossar 257 
Sachwortverzeichnis 265 
Literaturverzeichnis 275 



Inhaltsverzeichnis 

Vorwort v 
Inhaltsubersicht vii 
Inhaltsverzeichnis ix 
Abbildungsverzeichnis xiii 
Verzeichnis der Vertiefungsfenster xix 

Einleitung 1 

Teil I: Entscheidungsprobleme und Entscheidungsverfahren 5 

1 Entscheidungsprobleme 7 
1.1 Begriff des Entscheidungsproblems 7 
1.2 Wege zur Bewaltigung von Entscheidungsproble-

men 8 
1.3 Arten von Entscheidungsproblemen 11 

2 Ziel- und Problementdeckungssysteme als Vorausset-
zungen fur die Entdeckung von Entscheidungsproble­
men 17 
2.1 Die Funktionen von Ziel- und Problementde-

ckungssystemen bei der Entdeckung von Ent­
scheidungsproblemen 17 

2.2 Zielsysteme 18 
2.2.1 Zielsysteme als Kombinationen von Einzel-

zielen 18 
2.2.2 Ansatze zur Ordnung von Zielsystemen 22 

2.3 Problementdeckungssysteme 27 
3 Rationales Entscheiden 35 

3.1 Der Ablauf von Entscheidungsprozessen als Rah-
men rationaler Entscheidungen 35 

3.2 Die Anforderungen an einen rationalen Entschei-
dungsprozess 43 

3.3 Die Unterstutzung rationaler Entscheidungen 
durch die Betriebswirtschaftslehre 46 

4 Entscheidungsverfahren 49 
4.1 Der Begriff des Entscheidungsverfahrens 49 
4.2 Die verschiedenen Entscheidungsverfahren 50 



Inhaltsverzeichnis 

4.2.1 Die Dimensionen von Entscheidungsver-
fahren und ihre Auspragungen 50 

4.2.2 Vier Arten von Entscheidungsverfahren 52 
4.2.3 Die Gegenuberstellung von heuristischen 

und analytischen Entscheidungsverfahren 53 
4.2.4 Beispiele zu den verschiedenen Arten von 

Entscheidungsverfahren 57 

Teil II: Ein allgemeines heuristisches Entscheidungsverfahren 67 

5 Das Entscheidungsverfahren im Uberblick 69 
5.1 Der Nutzen eines allgemeinen heuristischen Ent-

scheidungsverfahrens 69 
5.2 Die vorgeschlagene Sequenz von Teilaufgaben 71 
5.3 Kurze Eriauterung der Teilaufgaben 82 
5.4 Grundlagen des Verfahrens 85 

6 Die Problementdeckung und-analyse 91 
6.1 Die Entdeckung des Entscheidungsproblems 91 
6.2 Die Problemanalyse 95 

6.2.1 Generelle Uberlegungen zur Problem-
analyse 95 

6.2.2 Erfassung der Entscheidungssituation 98 
6.2.3 Ermittlung der Problemursachen 101 
6.2.4 Benennung des Entscheidungsproblems 

resp. derTeilprobleme 106 
6.2.5 Festlegung der Problemstruktur 107 

7 Variantenerarbeitung und -bewertung I l l 
7.1 Erarbeitung von Losungsvarianten I l l 

7.1.1 Generelle Uberlegungen zur Erarbeitung 
von Losungsvarianten I l l 

7.1.2 Techniken zur Erarbeitung von Losungsva­
rianten 116 

7.2 Festlegung der Entscheidungskriterien resp. Kon-
sequenzenarten 120 

7.3 Uberlegungen zur Ermittlung der Konsequenzen 
und allenfalls Festlegung von Szenarien 123 

7.4 Die Konfiguration des Entscheidungsproblems als 
Folge der Schritte 3, 4 und 5 132 

7.5 Ermittlung der Konsequenzen der Losungsvarian­
ten 134 



Inhaltsverzeichnis xi 

8 Bildung der Gesamtkonsequenzen der Losungsvarianten 
und Entscheidung 139 
8.1 Generelle Uberlegungen zur Bildung der Gesamt­

konsequenzen der Losungsvarianten und zur Ent­
scheidung 139 

8.2 Uberblick uber die Entscheidungsmaximen und 
ihre Einsatzmoglichkeiten 144 

8.3 Die Entscheidungsmaximen zur Uberwindung der 
Mehrwertigkeit 148 
8.3.1 Die Nutzenwertmaxime 148 
8.3.2 Die Maxime der quasi einwertigen Ent­

scheidung 154 
8.4 Die Entscheidungsmaximen zur Oberwindung der 

Unsicherheit 156 
8.4.1 Die Maxime des Erwartungswertes 156 
8.4.2 Die Maxime des Nutzenerwartungswertes 157 
8.4.3 Probleme bei der Anwendung der Ent­

scheidungsmaximen zur Oberwindung der 
Unsicherheit 164 

8.5 Die Entscheidungsmaximen zur Uberwindung der 
Ungewissheit 165 

8.6 Die kombinierte Anwendung der Entscheidungs­
maximen zur Uberwindung der Mehrwertigkeit 
und der Unsicherheit resp. Ungewissheit 169 

8.7 Die Beurteilung der Entscheidungsmaximen 174 
9 Fallbeispiel zur Anwendung des Verfahrens 177 

9.1 Ausgangslage 177 
9.2 Problementdeckung und-analyse 179 

9.2.1 Problementdeckung 179 
9.2.2 Problemanalyse 180 
9.2.3 Zusammenfassung der Problemanalyse 

und Problembenennung 188 
9.3 Variantenerarbeitung und -bewertung 190 

9.3.1 Variantenerarbeitung 190 
9.3.2 Variantenbewertung 194 

9.4 Entscheidung 197 

Teil III: Sonderprobleme und Ansatze zu ihrer Losung 201 

10 Entscheidungssequenzen 203 



xii Inhaltsverzeichnis 

10.1 Entscheidungssequenzen und ihre Abgrenzung 
gegeniJber Entscheidungen mit mehreren Teil-
problemen 203 

10.2 Die Visualisierung von Entscheidungssequenzen 
mit Hilfe von Entscheidungsbaumen 204 

10.3 Die Wahl der besten Variante in einer Entschei-
dungssequenz 206 

10.4 Fallbeispiel einer Entscheidungssequenz 209 
11 Informationsbeschaffungsentscheidungen 215 

11.1 Informationsbeschaffungsentscheidungen als 
Metaentscheidungen 215 

11.2 Empfehlungen zum Treffen von Informationsbe-
schaffungsentscheidungen 216 

12 Kollektiventscheidungen 229 
12.1 Kollektiventscheidungen und ihre Bedeutung in 

Unternehmen 229 
12.2 Zielsysteme und Entscheidungsverhalten von 

Gruppen als Rahmenbedingungen von Kollektiv­
entscheidungen 231 
12.2.1 Zielsysteme von Gruppen 231 
12.2.2 Entscheidungsverhalten von Gruppen 233 

12.3 Regein zum Treffen von Kollektiventscheidungen 238 
12.3.1 Unterschiedliche individuelle Praferenzord-

nungen als Ausgangspunkt 238 
12.3.2 Anforderungen an Regein zur Bildung kol-

lektiver Praferenzordnungen 240 
12.3.3 Klassische Regein zur Bildung der kollekti-

ven Praferenzordnung oder zur Bestim-
mung der vom Kollektiv praferierten Vari­
ante 242 

12.3.4 Komplexere Verfahren zur Bildung der 
kollektiven Praferenzordnung 245 

Schluss 255 

Glossar 257 
Sachwortverzeichnis 265 
Literaturverzeichnis 275 



Abbildungsverzeichnis 

Abbildung 1.1: 

Abbildung 1.2: 

Abbildung 1.3: 

Abbildung 2.1: 

Abbildung 2.2 
Abbildung 2.3 
Abbildung 2.4 

Abbildung 2.5: 

Abbildung 2.6: 

Abbildung 2.7: 

Abbildung 2.8: 

Abbildung 3.1: 

Abbildung 3.2: 

Abbildung 3.3: 

Abbildung 4.1: 

Abbildung 4.2: 
Abbildung 4.3: 

Die verschiedenen Arten der Entscheidungs-
forschung und ihre Abhangigkeiten 10 
Die Dimensionen von Entscheidungsproble-
men und ihre Auspragungen 12 
Arten von Entscheidungsproblemen und ihr 
Zusammenhang 14 
Vergleich von Grundgesamtheit und Stich-
probe 21 
Die effektiv verfolgten Ziele 21 
Beispiel eines Zielsystems 24 
Die Kriterien zur Unterteilung des Zielsys­
tems und die dabei resultierenden Subsys-
teme 25 
Die Kriterien zur Unterscheidung verschie-
dener Zielbeziehungen und die dabei resul­
tierenden Beziehungskategorien 26 
Die vier Indikatoren von Parfitt und Collins 
fur die Produktgruppe a der Inova AG 30 
Die strategischen Ursachenindikatoren der 
Bigler AG zur Uberwachung der Marktposi-
tion ihrer Universitatslehrbucher 31 
Die Vor- und Nachteile der verschiedenen 
Arten von Problementdeckungssystemen 
resp. von Problemindikatoren 33 
Nutzungsdauer und finanzielle Auswirkun-
gen derdrei Varianten 38 
Die Kapitalwertberechnungen fur die Varian­
ten B und C 39 
Beschreibungsmodell des Entscheidungspro-
zesses 42 
Die Dimensionen von Entscheidungsverfah-
ren und ihre Auspragungen 51 
Vier Arten von Entscheidungsverfahren 52 
Vergleich von heuristischen und analytischen 
Entscheidungsverfahren 54 



xiv Abbildungsverzeichnis 

Abbildung4.4: 

Abbildung4.5: 

Abbildung4.6: 

Abbildung4.7: 

Abbildung4.8: 

Abbildung4.9: 

Abbildung4.10: 

Abbildung5.1: 

Abbildung5.2: 

Abbildung5.3: 

Abbildung5.4: 

Abbildung 5.5: 

Abbildung 5.6: 

Abbildung 5.7: 
Abbildung 5.8: 

Abbildung 6.1: 

Abbildung 6.2: 

Abbildung 6.3: 

Abbildung 6.4: 

Die drei Anforderungen an die Problemum-
schreibung fur die Anwendung eines analyti-
schen Verfahrens 57 
Vorgehen zur Erarbeitung einer Gesamtstra-
tegie 59 
General Electrics- und McKinsey-Portfolio 
der Baer-Gruppe 60 
Ausgangsdaten fur die Bestimmung des op-
timalen Absatz- und Produktionsprogramms 62 
Die graphische Bestimmung des optimalen 
Absatz- und Produktionsprogramms 63 
Der dem A/lodell von Harris und Wilson 
unterstellte Sagezahn der Lagerbewegungen 64 
Die bestellmengenabhangigen Kosten und 
das Kostenminimum im Harris-Wilson-
Modell 64 
Die Moglichkeiten und Grenzen eines allge-
meinen heuristischen Entscheidungsverfah-
rens 71 
Das allgemeine heuristische Entscheidungs-
verfahren in seiner Grundform 72 
Das allgemeine heuristische Entscheidungs-
verfahren bei parallel und bei nacheinander 
zu bewaltigenden Teilproblemen 74 
Allgemeines heuristisches Entscheidungsver-
fahren nach Brauchlin 77 
Allgemeines heuristisches Entscheidungsver-
fahren nach Pfohl/Braun 78 
Allgemeines heuristisches Entscheidungsver-
fahren nach Korndorfer 81 
Die sechs Entscheidungskonstellationen 85 
Die Grundlagen des allgemeinen heuristi­
schen Entscheidungsverfahrens 86 
Die Problementdeckung im allgemeinen 
heuristischen Entscheidungsverfahren 92 
Problementdeckung auf der Basis eines Ziel-
indikators 94 
Die Problemanalyse im allgemeinen heuristi­
schen Entscheidungsverfahren 96 
Die Teilaufgaben des Schrittes 2 97 



Abbildungsverzeichnis xv 

Abbildung 6.5: 

Abbildung 6.6: 

Abbildung 6.7 
Abbildung 6.8 
Abbildung 6.9 

Abbildung 6.10: 

Abbildung 6.11: 
Abbildung 6.12: 
Abbildung 7.1: 

Abbildung 7.2: 

Abbildung 7.3: 

Abbildung 7.4: 

Abbildung 7.5: 
Abbildung 7.6: 

Abbildung 7.7: 

Abbildung 7.8: 

Abbildung 7.9: 
Abbildung 7.10: 

Abbildung 7.11: 

Abbildung 7.12: 
Abbildung 7.13: 

Raster zur Erfassung der Chronologie der 
Ereignisse 99 
Kundensegment-Teilmarkt-Matrix des 
Zahnpastamarktes 100 
Entwicklung eines Gefahrenproblems 101 
Die ruckwartsschreitende Problemindikation....103 
Das Du Pont Schema als Beispiel eines de-
duktiven Baums 104 
Der deduktive Baum zur Analyse des Prob­
lems der Personalfluktuation in einer For-
schungsabteilung 105 
Grundformen der Problembenennung 108 
Formen der Problemstrukturierung 109 
Die Erarbeitung von Losungsvarianten im 
allgemeinen heuristischen Entscheidungsver-
fahren 112 
Cute und schlechte Abdeckung des 
Losungsraumes mit Varianten 113 
Auswirkungen von Rahmenbedingungen auf 
den Losungsraum 115 
Morphologischer Kasten fur elektrische 
Sicherungen 118 
Typische Killerphrasen 119 
Die Festlegung der Entscheidungskriterien im 
allgemeinen heuristischen Entscheidungsver-
fahren 121 
Die zentrale Stellung der Konsequenzen im 
Entscheidungsprozess 124 
Die Uberlegungen zur Ermittlung der Konse­
quenzen und die allfallige Festlegung von 
Szenarien im allgemeinen heuristischen Ent-
scheidungsverfahren 125 
Die Teilaufgaben des Schrittes 5 126 
Die zeitliche Abfolge von Entscheidungspro­
zess, Entscheidung, Entscheidungsrealisie-
rung und Entscheidungskonsequenzen 126 
Cute, mittlere und schlechte Winter und 
Sommer 131 
Beispiel einer Entscheidungsmatrix 133 
Die sechs Entscheidungskonstellationen 135 



xvi Abbildungsverzeichnis 

Abbildung7.14: 

Abbildung8.1: 

Abbildung 8.2: 
AbbildungS.B: 

Abbildung 8.4: 

Abbildung 8.5: 

Abbildung 8.6: 

Abbildung 8.7: 

Abbildung 8.8: 

Abbildung 8.9: 

Abbildung 8.10: 

Abbildung 8.11: 

Abbildung 8.12: 
Abbildung 8.13: 

Abbildung 8.14: 

Abbildung 8.15: 
Abbildung 8.16: 

Abbildung 8.17: 

Die Ermittlung der Konsequenzen der 
Losungsvarianten im allgemeinen heuristi-
schen Entscheidungsverfahren 136 
Die Bildung der Gesamtkonsequenzen der 
Losungsvarianten und die Entscheidung im 
allgemeinen heuristischen Entscheidungsver­
fahren 140 
Beispiel einer Entscheidungsmatrix 141 
Beispiel einer Entscheidungsmatrix unter 
Einwertigkeit und Sicherheit 142 
Die verschiedenen Entscheidungsmaximen 
und ihre Anwendung 145 
Beispiel einer naturlichen Ordnung in einem 
Entscheidungsproblem unter Mehrwertigkeit 
und Sicherheit 147 
Beispiel einer naturlichen Ordnung in einem 
Entscheidungsproblem unter Mehrwertigkeit 
und Ungewissheit 148 
Beispiel fur die Transformation quantitativer 
negativer Konsequenzen in Nutzenwerte 150 
Beispiel fur die Transformation qualitativer 
positiver Konsequenzenwerte in Nutzenwer­
te 151 
Beispiel fur die Transformation quantitativer 
Konsequenzen mit negativen und positiven 
Werten in Nutzenwerte 152 
Ausgangslage des Beispiels zur Anwendung 
der Nutzenwertmaxime 153 
Beispiel zur Anwendung der Nutzenwertma­
xime 154 
Beispiel zum Erwartungswert 157 
Ausgangslage des Beispiels zur Maxime des 
Nutzenerwartungswertes 158 
Kurve zur Transformation der Konsequenzen 
in Nutzenwerte 159 
Berechnungder Nutzenerwartungswerte 160 
Konsequenzen des Entscheidungsproblems 
als Ausgangslage derfiktiven Spiele 161 
Zwei unterschiedliche Darstellungen dessel-
ben Entscheidungsproblems 164 



Abbildungsverzeichnis xvii 

Abbildung8.18: 

Abbildung8.19 
Abbildung8.20 
Abbildung8.21 

Abbildung8.22: 

Abbildung8.23: 

Abbildung8.24: 
Abbildung9.1: 
Abbildung9.2: 

Abbildung9.3: 

Abbildung9.4: 

Abbildung9.5: 
Abbildung9.6: 

Abbildung9.7: 

Abbildung9.8: 
AbbildunglO.1 
Abbildung 10.2 
AbbildunglO.3 

Abbildung 10.4: 
Abbildung 11.1: 

Abbildung 11.2: 
Abbildung 11.3: 

Abbildung 11.4: 

Abbildung 11.5: 

Ausgangslage zur Anwendung der Maximen 
zur Uberwindung der Ungewissheit 168 
Anwendung der Minimax-Risiko-Regel 169 
Entscheidungsmatrix 171 
Entscheidungsmatrix nach Uberwindung der 
Ungewissheit 172 
Entscheidungsmatrix nach Uberwindung der 
Mehrwertigkeit 173 
Beispiel einer Entscheidungssituation, in der 
die Minimax-Regel nicht angewendet wer-
den sollte 174 
Beurteilung der Entscheidungsmaximen 175 
Organigramm der Spezialfahrzeug AG 178 
Fixkostendeckungsrechnung der Spezialfahr­
zeug AG 184 
Ruckwartsschreitende Problemindikation 
und Problembenennung 189 
Die Deckungsbeitrage I der Kostentrager der 
Nutzfahrzeugchassis AG fur das Jahr 200X 191 
Die funf Varianten 194 
Die finanziellen Auswirkungen der funf Vari­
anten 196 
Die Auswirkungen der funf Varianten auf die 
Marktposition 198 
Entscheidungsmatrix 199 
Zwei Beispiele von Entscheidungsbaumen 205 
Entscheidungsbaum unter Ungewissheit 208 
Entwicklung des Auftragsvolumens der Obe-
lixAG 210 
Der Entscheidungsbaum von Herrn Kessler 212 
Die Entscheidungsmatrix des Entscheidungs-
problems der Produkteinfuhrung 218 
Entscheidungsbaum mit lnformationslucken....220 
Die Berechnung der Wahrscheinlichkeiten 
empfehlender und ablehnender Studien 221 
Die Berechnung der Wahrscheinlichkeiten 
erfolgreicher und nicht erfolgreicher Pro-
dukteinfuhrungen bei empfehlenden und 
ablehnenden Studien 222 
Vollstandiger Entscheidungsbaum 223 



xviij Abbildungsverzeichnis 

Abbildung 11.6: 

Abbildung12.1: 

Abbildung 12.2: 

Abbildung 12.3: 

Abbildung 12.4: 

Abbildung 12.5: 

Abbildung 12.6: 

Abbildung 12.7: 
Abbildung 12.8: 

Abbildung 12.9: 
Abbildung 12.10: 

Verfahren zum Treffen von Informationsbe-
schaffungsentscheidungen 225 
Dimensionen und Auspragungen von Kollek-
tiventscheidungen 230 
Beispiel eines Zielssystems eines aus mehre-
ren Personen zusammengesetzten Aktors 232 
Tendenziell schlechtere Entscheidungen 
einer Gruppe als eines Einzelnen 234 
Zwei Praferenzordnungsprofile von drei Per­
sonen in Bezug auf drei Varianten 241 
Das dem Wahlerparadoxon von Condorset 
zugrunde liegende Praferenzordnungsprofil 245 
Das Praferenzordnungsprofil bezuglich der 
vier LKW-Modelle 246 
Praferenzintensitaten der Gruppe 246 
Die Summen der Praferenzintensitaten der 
24 denkbaren Praferenzordnungen 248 
Beispiel fur eine Hierarchie mit vier Ebenen 251 
Die Saaty-Skala 251 



Verzeichnis der Vertiefungsfenster 

Vertiefungsfenster 1.1: 

Vertiefungsfenster 2.1 : 

Vertiefungsfenster 2.2: 
Vertiefungsfenster 2.3: 

Vertiefungsfenster 2.4: 

Vertiefungsfenster 3.1: 

Vertiefungsfenster 4.1: 

Vertiefungsfenster 5.1: 

Vertiefungsfenster 5.2: 

Vertiefungsfenster 7.1: 

Vertiefungsfenster 7.2: 

Vertiefungsfenster 8.1: 
Vertiefungsfenster 8.2: 

Vertiefungsfenster 8.3: 

Vertiefungsfenster 8.4: 

Praskriptive Entscheidungstheorie, des-
kriptive Entscheidungstheorie und Ent-
scheidungslogik 8 
Studie von Raffee und Fritz zu den 
verfolgten Ziele 20 
Die Ordnung von Zielsystemen 24 
Die operativen Ursachenindikatoren 
von Parfitt und Collins 28 
Die strategischen Ursachenindikatoren 
eines Buchverlages 30 
Drei Forschungsrichtungen der 
Betriebswirtschaftslehre und ihre Beur-
teilung 47 
Wohlstrukturierte Probleme als Vor-
aussetzung fur den Einsatz von analy-
tischen Entscheidungsverfahren 55 
Die allgemeinen heuristischen Ent­
scheidungsverfahren von Brauchlin, 
Pfohl/Braun und Korndorfer 76 
Die wichtigsten heuristischen Prinzi-
pien und ihre Anwendung im vorge-
schlagenen allgemeinen heuristischen 
Entscheidungsverfahren 87 
Beispiel zur Methode des morphologi-
schen Kastens 118 
Die Festlegung von Umweltszenarien 
als Grundlage der Beurteilung von 
Sessel- und Skiliftprojekten 129 
Naturliche Ordnungen 146 
Die Transformation der Konsequen-
zenwerte in Nutzenwerte 149 
Die Ermittlung der Nutzenwerte durch 
fiktive Spiele 160 
Die verzerrte Erfassung der Risikoein-
stellung durch Framing-Effekte 163 



XX Verzeichnis der Vert iefungsfenster 

Vertiefungsfenster 8.5: 

Vertiefungsfenster 11.1: 

Vertiefungsfenster 12.1: 

Vertiefungsfenster 12.2: 

Vertiefungsfenster 12.3: 
Vertiefungsfenster 12.4: 

Vertiefungsfenster 12.5: 

Die Bestimmung der Gesamtkonse-
quenzen in einem Entscheidungsprob-
lem unter Mehrwertigkeit und Unge-
wissheit 170 
Die Ermittlung des Wertes zusatzlicher 
Informationen durch Bayes 216 
Das Experiment von Asch zum Kon-
formitatsstreben von Gruppenmitglie-
dern 235 
Die Unabhangigkeit von irrelevanten 
Varianten als Anforderung an Regel-
systeme zur Bildung kollektiver Prafe-
renzordnungen 241 
Das Wahlerparadoxon nach Condorset..244 
Der Ansatz der Praferenzintensitaten 
von Blin und Whinston 246 
Der Analytische Hierarchische Prozess 
von Saaty 249 



Einleitung 

Die sich rasch verandernde Umwelt stellt die Fuhrungskrafte von Un-
ternehmen, Non-Profit-Organisationen und Verwaltungen immer 
wieder vor Entscheidungsprobleme von grosser Tragweite. Oft han-
gen das Oberleben und der langfristige Erfolg davon ab, dass eine 
gute Losung gefunden wird. 

Die richtigen Entscheidungen treffen ist deshalb nicht einfach, weil die 
meisten wichtigen Entscheidungsprobleme gleichzeitig auch komplex 
sind. Die Komplexitat istdabei die Folge 

• eines nicht vollig prazisen Zielsystems, 
• vieler quantitativer und qualitativer Problemdimensionen, zwischen 

denen teilweise unklare Beziehungen bestehen, 
• mehrerer involvierter Teilbereiche des Unternehmens, 
• einer grossen Zahl von denkbaren Losungsvarianten und 
• unsicherer Umweltentwicklungen. 

Solche Entscheidungsprobleme stehen im Zentrum des vorliegenden 
Buches. Es ist die Zielsetzung des Buches, die Fuhrungskrafte bei der 
erfolgreichen Bewaltigung komplexer Entscheidungsprobleme zu un-
terstijtzen. 

Das Buch besteht aus drei Teilen: 

• Teil I enthalt eine Einfuhrung in die Entscheidungsmethodik. Es wird 
gezeigt, was Entscheidungsprobleme sind, wie sie entdeckt werden 
und was es bedeutet, sie rational zu losen. Dabei werden vier ver-
schiedene Arten von Entscheidungsverfahren unterschieden. 

• Im Teil II wird ein Entscheidungsverfahren vorgestellt, das zur Lo­
sung von irgendwelchen komplexen Problemstellungen geeignet 
erscheint. Nach einem Uberblick uber das Verfahren werden die 
einzelnen Teilaufgaben detailliert eriautert. Der Teil schliesst mit ei­
ner umfassenden Fallstudie, welche die Anwendung des Verfahrens 
in der Praxis illustriert. 

• Der Teil III ist schliesslich der Behandlung von drei Sonderproble-
men gewidmet. Erstens handelt es sich um das Problem des Um-
gangs mit Entscheidungssequenzen. Zweitens geht es um die Fra-
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ge, ob im Rahmen der Problemlosung zusatzliche Informationen 
beschafft werden sollen oder ob aufgrund der vorliegenden Infor­
mationen entschieden werden soil. Schliesslich werden die Proble-
me von Kollektiventscheidungen diskutiert und Ansatze zu ihrer Lo-
sung prasentiert. 

Der Zielsetzung entsprechend beschaftigt sich das vorliegende Buch in 
umfassender Weise mit alien Teilfragen, die mit der Losung von Ent-
scheidungsproblemen verbunden sind. Behandelt wird deshalb nicht 
nur die abschliessende Bewertung der Varianten, die den Inhalt vieler 
bekannter Lehrbucher zur Entscheidungsmethodik dominiert. Grosses 
Gewicht wird auch auf die fur eine erfolgreiche Problemlosung eben-
so wichtigen Fragen der Problementdeckung, der Problemanalyse, der 
Erarbeitung von Losungsvarianten und der Ermittlung der Konsequen-
zen der Varianten gelegt. Aus der Zielsetzung heraus ergibt sich zu-
dem ein vergleichsweise geringerer Stellenwert der mathematisch-
analytischen Ansatze: Die Komplexitat eines Entscheidungsproblems 
liegt zu einem wesentlichen Teil in seiner zu Beginn undurchsichtigen 
Struktur. Die mathematisch-analytischen Modelle verlangen jedoch 
strukturierte Problemstellungen und sind deshalb erst einsetzbar, 
nachdem die Strukturierung erfolgt und damit ein wesentlicher Teil 
der Komplexitat bewaltigt ist. 

Das Buch richtet sich in erster Linie an Fuhrungskrafte von Unterneh-
men, Non-Profit-Organisationen und Verwaltungen. Es soil ihnen bei 
der Losung komplexer Probleme als Arbeitsinstrument dienen. Das 
Buch kann jedoch auch von Studierenden dazu verwendet werden, 
das erfolgreiche Bewaltigen komplexer Probleme zu eriernen. Es eig-
net sich deshalb auch als praxisorientiertes Lehrmittel zur Einfuhrung 
in die Entscheidungsmethodik an Universitaten, Fachhochschulen und 
Executive-Lehrgangen. 

Das Buch ist fur die Praxis nur hilfreich, wenn es die "Komplexitat der 
komplexen Entscheidungsprobleme" ernst nimmt und sie nicht durch 
eine vereinfachende Sicht und eine gefallige Schreibweise zum Ver-
schwinden bringt. Dies hat zur Folge, dass die behandelten Themen 
nicht immer einfach sind. Um das Studium des Textes jedoch so weit 
wie moglich zu erieichtern, sind folgende Massnahmen ergriffen wor-
den: 
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• Jeder der drei Teile enthalt einen kurzen einfuhrenden Text, der 
den Inhalt erklart und damit dem Leser einen Uberblick verschafft. 

• Die Begriffe werden bei ihrer ersten Verwendung erklart und kon-
sequent auch dann gebraucht, wenn Ideen von Autoren eriautert 
werden, die im Original eine andere Terminologie verwenden. 

• Ein Stichwortverzeichnis erieichtert das Auffinden besonders inte-
ressierenderThemen. 

• Grafiken unterstutzen das Verstehen von Zusammenhangen. 
• Der Text enthalt viele Beispiele, welche die Ausfuhrungen verstand-

licher machen. Das Kapitel 9 zeigt die Anwendung des in Teil II 
vorgestellten Entscheidungsverfahrens in einer realen Entschei-
dungssituation und illustriert damit die methodischen Empfehlun-
gen. 

• Schliesslich wurde darauf verzichtet, wissenschaftlich interessante, 
aber fur das Verstandnis der empfohlenen Entscheidungsmethodik 
weniger wichtige Oberlegungen in den "normalen" Text einzubau-
en. Diese werden stattdessen in Vertiefungsfenstern vorgestellt, die 
interessierten Leserinnen und Lesern einen Einstieg ermoglichen 
und auf Spezialliteratur hinweisen. 

Die Autoren hoffen, dass die Ausfuhrungen dank dieser Massnahmen 
der anspruchsvollen Thematik zum Trotz verstandlich sind und dass 
sie sich in der praktischen Anwendung als nutzlich erweisen. 



Teil I: Entscheidungsprobleme und 
Entscheidungsverfahren 

Im Teil I des Buches wird in den Gegenstand der Entscheidungsme-
thodik eingefuhrt. Nach dem Studium des Teils wissen die Leserinnen 
und Leser 

• was ein Entscheidungsproblem ist und welche Arten es gibt, 
• was Zielsysteme und Problementdeckungssysteme sind und welche 

Funktion sie bei der Losung von Entscheidungsproblemen erfullen, 
• welche Merkmale eine rationale Entscheidung kennzeichnen, 
• was man unter einem Entscheidungsverfahren versteht und welche 

Arten zu unterscheiden sind. 

Der Teil I besteht aus vier Kapitein: 

• Kapitel 1 beschaftigt sich mit den Entscheidungsproblemen. Zu-
nachst wird eriautert, was uberhaupt unter einem Entscheidungs­
problem zu verstehen ist. Dann werden funf grundsatzliche Wege 
zur Bewaltigung von Entscheidungsproblemen vorgestellt und es 
wird begrundet, wieso in der Folge nur der systematisch rationale 
Weg betrachtet werden soil. Anschliessend wird ein Oberblick uber 
die vielfaltigen Arten von Entscheidungsproblemen vermittelt. 

• Kapitel 2 behandelt Zielsysteme und Problementdeckungssysteme. 
Zuerst wird gezeigt, welche Bedeutung derartigen Systemen fur die 
Entdeckung von Entscheidungsproblemen zukommt. Darauf wer­
den die Dimensionen von Zielen und Zielsystemen sowie der Auf-
bau von Zielsystemen erklart. Im dritten Abschnitt wird schliesslich 
gezeigt, was ein Problementdeckungssystem ist und welche Arten 
es gibt. Es werden zudem Beispiele vorgestellt. 

• Kapitel 3 setzt sich mit den Merkmalen rationaler Entscheidungen 
auseinander. Dazu wird zuerst als Grundlage der Ablauf einer Ent­
scheidung beschrieben. Darauf werden die Anforderungen darge-
legt, die erfullt sein mussen, damit ein Entscheidungsprozess als ra­
tional bezeichnet werden kann. Der letzte Abschnitt behandelt die 
Frage, inwieweit und wie die Betriebswirtschaftslehre die Praxis 
beim Treffen rationaler Entscheidungen unterstutzen kann. 

• Das abschliessende Kapitel 4 behandelt Entscheidungsverfahren. 
Zuerst wird der Begriff des Entscheidungsverfahrens geklart. Darauf 
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werden verschiedene Arten von Entscheidungsverfahren unter-
schieden und anhand von Beispielen eriautert. 



1 Entscheidungsprobleme 

1.1 Begriff des Entscheidungsproblems 

Im Paradies gibt es keine Entscheidungsprobleme! Dies, weil die Men-
schen in einem ziellosen Gluckszustand leben. Entscheidungsprobleme 
entstehen erst, wenn ein Mensch oder eine Menschengruppe - in der 
Entscheidungsmethodik nennen wir ihn resp. sie Aktor - eine bewuss-
te Vorstellung uber einen erstrebenswerten Zustand entwickelt. Mit 
diesem Sollzustand ist fast unweigerlich verbunden, dass der Istzu-
stand davon abweicht oder in Zukunft davon abweichen kann. Damit 
entsteht fur den Aktor Handlungsbedarf. Er muss den Istzustand in 
den Sollzustand uberfuhren oder sicherstellen, dass der Istzustand 
langfristig dem Sollzustand entspricht. 

Die Abweichung zwischen Soil- und Istzustand allein schafft jedoch 
noch kein Entscheidungsproblem. Ein Entscheidungsproblem ergibt 
sich erst, wenn die identifizierte Soll-lst-Differenz auf verschiedene 
Weise uberwunden werden kann. Damit steht der Aktor vor dem 
Problem, Handlungsvarianten zu entwerfen und zu bewerten. Ob-
schon bei einer ersten Betrachtung einer Soll-lst-Abweichung haufig 
nur eine Handlungsmoglichkeit erkannt wird, existieren in fast alien 
Situationen Varianten. Es lohnt sich auch, sich nicht mit der ersten 
erkannten Handlungsmoglichkeit zufrieden zu geben, sondern syste-
matisch nach Varianten zu suchen und anschliessend die Beste von 
ihnen zu wahlen. Die Qualitat der Problemlosung wird dadurch in der 
Regel deutlich besser. 

Aufgrund der dargelegten Merkmale wird unter einem Entschei­
dungsproblem 

• eine Abweichung zwischen einer Sollvorstellung und dem Istzu­
stand verstanden, 

• zu deren Bewaltigung mindestens zwei Varianten offenstehen. 
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1.2 Wege zur Bewaltigung von Entscheidungsproblemen 

Bin Entscheidungsproblem entsteht somit, wenn eine Soll-lst-Abwei-
chung durch verschiedene Handlungsmoglichkeiten uberwunden 
resp. abgebaut werden kann. Die Bestimmung der zu realisierenden 
Handlungsmoglichkeit kann auf sehr unterschiedliche Weise gesche-
hen. Die Entscheidung kann 

• durch intuitives Wahlen einer Losung, 
• durch routinemassigen Ruckgriff auf eine in der Vergangenheit 

realisierte Losung, 
• durch Ubernahme einer nicht hinterfragten Losung eines Experten, 
• durch Ruckgriff auf einen Zufallsmechanismus oder aber 
• auf der Basis eines systematischen und damit rationalen Denkpro-

zesses getroffen werden. 

Alle genannten Entscheidungsmechanismen kommen in der Praxis 
vor. Sie sind fur die betriebswirtschaftliche Forschung von Interesse, 
wenn es darum geht, unternehmerische Entscheidungen zu beschrei-
ben und zu erklaren. Damit beschaftigt sich die sogenannte deskripti-
ve Entscheidungstheorie (vgL Gafgen, 1974, S. 50 ff.). In diesem Buch 
geht es jedoch nicht urn eine Beschreibung von Entscheidungsprozes-
sen, sondern urn Vorschlage zur Verbesserung der Entscheidungen in 
praktischen Problemsituationen. Das Buch ist damit der praskriptiven 
Entscheidungstheorie (vgl. Gafgen, 1974, S. 50 ff.) zuzuordnen. 

Vertiefungsfenster 1.1 gibt zusatzliche Eriauterungen zur praskripti­
ven und deskriptiven Entscheidungstheorie und zeigt die Abhangig-
keit der beiden Ansatze von der Entscheidungslogik als gemeinsamer 
Grundlage. 

Vertiefungsfenster 1.1: Praskriptive Entscheidungstheorie, 
deskriptive Entscheidungstheorie und Entscheidungslogik 

Wie Gafgen (1974, S. 50 ff.) ausfuhrt, lassen sich im Rahmen der 
Entscheidungslogik Modelle rationaler Wahl entwickein, ohne da-
bei die Realitat mit in Betracht zu Ziehen. Solche Modelle sind "nur 
Gedankenexperimente, namlich logische Ableitungen aus postu-
lierten .. Annahmen .., deren Ergebnis rein logisch wahr ist. Sofern 
die strengen Anforderungen der Logik erfullt sind, ist ja eine abso-
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lute Sicherheit in der Herleitung neuer 'wahrer' Satze aus den ge-
setzten Grundannahmen [resp.] Axiomen gewahrleistet" (Gafgen, 
1974, S. 50 f.). 

Man kann ein solches "AAodell benutzen, urn sich uberdie Implika-
tionen der gemachten Annahme, in unserem Fall der Annahme ra-
tionaler Wahl, klar zu werden. Diese Implikationen sind zwar logi-
sche Selbstverstandlichkeiten [resp.] Tautologien. ... Fur den Wis-
senschaftler sind sie [aber] 'psychologische' Neuigkeiten und er 
wird oft eine Annahme erst fallen lassen, wenn er sieht, was damit 
alles - oft Uberraschendes - impliziert ist. So zeigen einem z.B. die 
.. Modelle erst, wie rationales Verhalten im einzelnen aussieht und 
wo .. nach unserer Alltagserfahrung demnach Rationalitat und Irra-
tionalitat vorkommen konnten" (Gafgen, 1974, S. 1 f.). 

Auf der Basis solcher entscheidungslogischer Erkenntnisse lasst sich 
jedoch nicht bloss zeigen, "wie rationales Verhalten im einzelnen 
aussieht" (Gafgen, 1974, S. 52). Die Entscheidungslogik kann auch 
als Basis dienen, um auf empirischem Wege zu erforschen, inwie-
weit in der Praxis rational entschieden wird. Wir sprechen in die-
sem Fall von deskriptiver oder explikativer Entscheidungstheorie 
(vgl. Gafgen, 1974,5.52). 

Die Entscheidungslogik lasst sich auch als Grundlage fur die Ent-
wicklung von praskriptiven Entscheidungsmodellen nutzen. Diese 
enthalten Handlungsanleitungen fur rationales Entscheiden und 
werden als praskriptive Entscheidungstheorie bezeichnet (vgl. Gaf­
gen, 1974, S. 52). 

Die Entscheidungslogik stellt zweifellos eine wichtige Grundlage 
der praskriptiven Entscheidungsmethodik dar. Gleichzeitig muss je­
doch betont werden, dass die Entscheidungslogik nicht die einzige 
Grundlage bildet. Um brauchbare Entscheidungsverfahren entwi-
ckeln zu konnen, braucht es zusatzliches Wissen und praktische Er-
fahrung mit Problemlosungsprozessen. Auch die deskriptive Ent­
scheidungstheorie kann Erkenntnisse fur die Entwicklung praskrip-
tiver Entscheidungsmodelle liefern. 
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Abbildung 1.1 zeigt die Abhangigkeiten der verschiedenen Arten 
der Entscheidungsforschung. 

Weitere 
Grundlagen 

• = Wichtige Abhangigkeiten 

- • = Obrige Abhangigkeiten 

Abbildung 1.1: Die verscliledenen Arten der Entsclieidungsforschung 
und ihre Abhangigl<eiten 

Im vorliegenden Buch wird ausschliesslich praskriptive Entschei-
dungstheorie betrieben. Da eine Theorie nach allgemeinem Ver-
standnis eine Erklarung eines Ausschnittes der Wirklichkeit ist und 
die praskriptive Entscheidungstheorie keine Erklarungen, sondern 
Vorgehensempfehlungen enthalt, wird der Ausdruck "Theorie" al-
lerdings als unglucklich angesehen. Der Begriff Entscheidungsme-
thodik erscheint viel angebrachter. 

Die praskriptive Entscheidungsmethodik orientiert sich an systema-
tisch-rationalen Entscheidungen. Diese Tatsache bedeutet jedoch 
nicht, dass die Autoren die Intuition und die Erfahrung der Fuhrungs-
krafte als unwesentlich ansehen. Auch bei rationalem Vorgehen fuh-
ren unvollstandige Informationen und Unsicherheiten uber die Aus-
wirkungen der Handlungsmoglichkeiten dazu, dass die Entscheider 
auf ihre Erfahrung und Intuition zuruckgreifen mussen. Wenn - wie 
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dies in der Praxis haufig der Fall ist - Entscheidungen unter Zeitdruck 
gefallt werden, verstarkt sich die Notwendigkeit, fehlende Informatio-
nen durch Intuition und Erfahrung zu uberbrucken. Manchmal ist es 
zudem sinnvoll, rein intuitiv entwickelte Losungsansatze in den Ent-
scheidungsprozess einzubeziehen und sie mit den systematisch erar-
beiteten Handlungsmoglichkeiten zu vergleichen und so die Losungs-
suche auf eine breitere Basis zu stellen. Rationales Vorgehen und intu-
itives, erfahrungsgestutztes Vorgehen sind somit keine Gegensatze, 
sondern erganzen einander. 

1.3 Arten von Entscheidungsproblemen 

Es gibt zahlreiche Kriterien, um verschiedene Arten von Entschei­
dungsproblemen auseinander zu halten (vgl. Ruhli, 1988, S. 186 ff.). 
In der Folge werden nur diejenigen Kriterien und Auspragungen dar-
gestellt, auf die im Buch an irgendeiner Stelle zuruckgekommen wird. 

Einen Oberblick uber die wichtigsten Dimensionen und ihre Auspra­
gungen verschafft Abbildung 1.2. 

Nach dem Schwierigkeitsgrad der Problemstellung (erste Dimension in 
Abbildung 1.2) wird zwischen einfachen und komplexen Entschei­
dungsproblemen unterschieden. Ein komplexes Entscheidungsproblem 
liegt vor, wenn gleichzeitig mehrere der nachfolgenden Aussagen 
zutreffen: 

• Das Zielsystem ist nicht vollig prazis. 
• Das Problem hat mehrere Facetten. Darunter befinden sich auch 

nicht quantifizierbare Aspekte. Die verschiedenen Problemdimensi-
onen sind zudem miteinander verknupft, was zu einer unklaren 
Problemstruktur fuhrt. 

• Es sind mehrere Teilbereiche der Unternehmung involviert. 
• Es besteht eine grosse Zahl von moglichen Losungsvarianten. 
• Die Problemlosung erfolgt vor dem Hintergrund unsicherer Um-

weltentwicklungen. 

Wenn keine oder nur eine dieser Eigenschaften zutrifft, handelt es 
sich um ein einfaches Entscheidungsproblem. 
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Dimensionen 

(1) Schwierigkeitsgrad 

(2) Problemstruktur 

(3) Problemcharakter 1 

(4) Problemcharakter II 

(5) Verknupfung mit spa-
teren Entscheidungs-
problemen 

(6) Problemebene 

(7) Art des Aktors 

(8) Zahl der verfolgten 
Ziele 

(9) Prognostizierbarkeit 
der Konsequenzen 

Auspragungen 

Einfach 

Gut strukturjert 
(well-structured) 

Wahlproblem 
(Choice-Problem) 

Gefahrenproblem 

Unabhangies 
Entscheidungsproblem 

Originares 
Entscheidungsproblem 

Entscheidungen 
von EInzelpersonen 

Einwertig 

Mit Sicherheit 
prognostizierbare 
Konsequenzen 

Komplex 

Schlecht strukturiert 
(ill-structured) 

Gestaltungsproblem 
(Design-Problem) 

Chancenproblem 

Entscheidungsproblem 
in einer Entscheidungs-
sequenz 

AAetaproblem, z.B. 
Informationsbeschaf-
fungsproblem 

Entscheidungen 
von Kollektiven 

Mehrwertig 

Mehrere mogliche 
Konsequenzen mit 
prognostJzierbaren 
Eintretenswahr-
scheinlichkeiten 

Mehrere mogliche 
Konsequenzen ohne 
prognostizierbare 
Eintretenswahr-
scheinlichkeiten 

Abbildung 1.2: Die Dimensionen von Entscheidungsproblemen und ihre 
Auspragungen 


