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Vorwort zur vierten Auflage 

Im Hinblick auf die vierte Auflage wurde der Teil II völlig überarbeitet: 
Die Schritte des heuristischen Verfahrens sind mit Ausnahme des ers-
ten Schrittes alle in Unterschritte unterteilt. Der Schritt 2 „Problemana-
lyse“ beginnt zudem neu damit, dass das Entscheidungsproblem in 
einem Frame zu erfassen ist. Beide Massnahmen sollen es einfacher 
machen, das Entscheidungsverfahren erfolgreich anzuwenden. 

Die Autoren danken Frau T. Schulthess ganz herzlich für die grosse 
und ausgezeichnete Arbeit im Rahmen der Vorbereitung der neuen 
Auflage. 

 Mai 2012, Rudolf Grünig und Richard Kühn 

Vorwort zur dritten Auflage 

Gegenüber der zweiten Auflage wurde die Schrittfolge des allgemeinen 
heuristischen Verfahrens von Teil II verändert. Die Anpassung ergibt 
eine klarere Abgrenzung der Schritte 5 und 6 und damit ein plausible-
res Vorgehen. 

Zudem enthält die dritte Auflage zahlreiche kleine Änderungen, die 
Lesbarkeit und Verständnis des Textes erleichtern. Die Verfasser 
möchten den Praktikern und Studierenden danken, die mit ihren Hin-
weisen die vorgenommenen Verbesserungen ermöglicht haben. 

Die Autoren danken Frau T. Schulthess herzlich für ihr Engagement 
und die ausgezeichnete Arbeit bei der Erstellung der Druckvorlage. 
Grosser Dank gebührt auch Frau K. Militzer für die Aktualisierung der 
Verzeichnisse. 

 September 2009, Rudolf Grünig und Richard Kühn 



vi Vorwort 

Vorwort zur zweiten Auflage 

Die Verwendung der ersten Auflage als Lehrbuch in verschiedenen 
Studiengängen zeigte, dass der Text z.T. schwer zu lesen und zu ver-
stehen war. Diese Feststellung wurde durch Reaktionen von Führung-
skräften bestätigt, die das Buch im Rahmen der Bewältigung von 
Entscheidungsproblemen einsetzten. Der Text wurde deshalb im 
Hinblick auf die zweite Auflage vollständig überarbeitet. Dabei wurden 
einfachere und damit besser lesbare Formulierungen gewählt. Zudem 
wurden einzelne, nicht praxisrelevante Textpassagen ganz weggelas-
sen. 

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

Die Verfasser möchten sich bei Frau T. Schulthess für ihre grosse und 
sehr gute Arbeit bei der Erstellung der Druckvorlage bedanken. 
Grossen Dank gebührt auch Frau T. Le für die Erstellung der Grafiken 
und Frau E. Thahabi für die Erarbeitung des Glossars und der Ver-
zeichnisse. 

 Juli 2005, Rudolf Grünig und Richard Kühn 

Vorwort 

Die wichtigsten betriebswirtschaftlichen Entscheidungsprobleme sind 
häufig in hohem Masse komplex. Oft hängt das Überleben oder der 
langfristige Erfolg des Unternehmens davon ab, dass das Management 
fähig ist, komplexe Probleme zu analysieren und zu lösen.  



  Vorwort vii 

Die erfolgreiche Bearbeitung komplexer Probleme steht im Zentrum 
des vorliegenden Buches: Der Problemlösungsprozess wird in Teilauf-
gaben zerlegt und es wird gezeigt, wie diese Teilaufgaben zu bewälti-
gen sind. Die Ausführungen orientieren sich am hohen 
Schwierigkeitsgrad solcher Entscheidungsprozesse und verzichten 
damit auf unzulässige Vereinfachungen. Gleichzeitig wird jedoch alles 
daran gesetzt, um verständliche Aussagen zu machen, die beim Lösen 
komplexer Probleme hilfreich sind. 

Die Verfasser möchten sich bei Frau C. Bauch für ihre grosse und 
kompetente Arbeit bedanken: Sie hat nicht nur die Reinschrift des 
Textes übernommen, sondern auch die Mehrzahl der Grafiken ge-
staltet und die Arbeiten koordiniert. Dank gebührt auch Frau T. Le für 
die Erstellung der restlichen Grafiken und Frau Ch. Roth für die 
Erarbeitung des Sachwort- und des Literaturverzeichnisses. 

August 2003, Rudolf Grünig und Richard Kühn 
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1 Einleitung 

"Decision making is only one of the tasks of an executive. It usually 
takes but a small fraction of his or her time. But to make the important 
decisions is the specific executive task. Only an executive makes such 
decisions" (Drucker, 2001, S. 19). 

Entscheidungen treffen ist zwar nicht die Haupttätigkeit einer Füh-
rungskraft. Aber sie ist eine sehr bedeutungsvolle Tätigkeit. Oft hängen 
der langfristige Erfolg oder sogar das Überleben davon ab, dass die 
richtigen Entscheidungen getroffen werden. 

Die Bedeutung richtiger Entscheidungen wird auch durch eine Studie 
von Capgemini in Grossbritannien bestätigt: Die in Abbildung 1.1 zu-
sammengefasste Studie zeigt, dass Senior Executives pro Jahr etwas 
mehr als zwanzig wichtige Entscheidungen treffen. Bei einem durch-
schnittlichen finanziellen Impact jeder Entscheidung von ca. £ 167‘000 
und einer Fehlerrate von 24% verspielt jeder Senior Executive ca. £ 
814‘000 pro Jahr (vgl. Capgemini, 2004). Eine Reduktion der Fehler-
quote führt somit zu einer erheblichen Verbesserung der Resultate der 
entsprechenden Unternehmen.  

Die Entscheidungen, in denen es um den langfristigen Erfolg und das 
Überleben des Unternehmens geht, sind meist komplex. Dies bedeu-
tet, dass zum psychischen Druck, der mit solchen Entscheidungen 
verbunden ist, noch ein hoher Schwierigkeitsgrad dazukommt. 

Solche wichtige und gleichzeitig komplexe Entscheidungsprobleme 
stehen im Zentrum des vorliegenden Buches. Es besteht aus drei Tei-
len:  

 Teil I enthält eine Einführung in die Entscheidungsmethodik. Es wird 
gezeigt, was Entscheidungsprobleme sind, wie sie entdeckt werden 
und was es bedeutet, sie rational zu lösen. Es wird zudem erklärt, 
was ein Entscheidungsverfahren ist und es werden vier Arten von 
Entscheidungsverfahren unterschieden. 

 Im Teil II wird ein Entscheidungsverfahren vorgestellt, das zur Lö-
sung von irgendwelchen komplexen Problemstellungen geeignet er- 
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Abbildung 1.1: Zusammenfassung der Resultate einer Studie über Ent-
scheidungen 
(Abbildung basiert auf Capgemini, 2004) 

scheint. Nach einem Überblick über das Verfahren werden die 
einzelnen Teilaufgaben detailliert erläutert. Der Teil schliesst mit 
einer umfassenden Fallstudie, welche die Anwendung des Ver-
fahrens 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-
ge, ob im Rahmen der Problemlösung zusätzliche Informationen be-
schafft werden sollen oder ob aufgrund der vorliegenden Informatio-
nen entschieden werden soll. Schliesslich werden die Probleme von 
Kollektiventscheidungen diskutiert und Ansätze zu ihrer Lösung prä-
sentiert. 

Der Zielsetzung entsprechend beschäftigt sich das vorliegende Buch in 
umfassender Weise mit allen Teilfragen, die mit der Lösung von kom-
plexen Entscheidungsproblemen verbunden sind. Behandelt wird des-
halb nicht nur die abschliessende Bewertung der Varianten, die den 
Inhalt vieler bekannter Lehrbücher zur Entscheidungsmethodik domi-
niert. Ebenso grosses Gewicht wird auf die für eine erfolgreiche Prob-

Durchschnittliche finanzielle 
Auswirkungen pro Entschei-
dung £ 167‘000 

Durchschnittliche Anzahl 
Entscheidungen pro Execut-
ive und Jahr 20.3 

Durchschnittliche finanzielle 
Auswirkungen aller Ent-
scheidungen pro Executive 
und Jahr £ 3‘3990‘000 

Durchschnittliche Fehlerrate 
24% 

Durchschnittlich verschwen-
detes Geld pro Executive 
und Jahr £ 814‘466 



  Einleitung 3 

lembewältigung wichtigen Fragen der Problementdeckung, der Prob-
lemanalyse, der Erarbeitung von Lösungsvarianten und der Ermittlung 
der Konsequenzen der Varianten gelegt. Aus der Zielsetzung des Bu-
ches ergibt sich zudem ein geringerer Stellenwert der mathematisch-
analytischen Ansätze: Die Komplexität eines Entscheidungsproblems 
liegt zu einem wesentlichen Teil in seiner zu Beginn unbekannten 
Struktur. Die mathematisch-analytischen Modelle verlangen jedoch 
strukturierte Problemstellungen und sind deshalb erst einsetzbar, 
nachdem die Strukturierung erfolgt und damit ein wesentlicher Teil der 
Komplexität bewältigt ist. 

Das Buch richtet sich in erster Linie an Führungskräfte von Unterneh-
men, Non-Profit-Organisationen und Verwaltungen. Es soll ihnen bei 
der Lösung komplexer Probleme als Arbeitsinstrument dienen. Das 
Buch soll jedoch auch Studierenden eine Grundlage bieten, um in sys-
tematischer Weise das erfolgreiche Bewältigen komplexer Probleme zu 
erlernen. Es eignet sich dementsprechend als praxisorientiertes Lehr-
mittel zur Einführung in die Entscheidungsmethodik an Universitäten, 
Fachhochschulen und Executive-Lehrgängen. 

Das Buch ist für die Praxis nur hilfreich, wenn es die "Komplexität der 
komplexen Entscheidungsprobleme" ernst nimmt und sie nicht durch 
eine vereinfachende Sicht und eine gefällige Schreibweise zum Ver-
schwinden bringt. Dies hat zur Folge, dass der Text nicht immer leicht 
verständlich sein kann. Um das Studium des Buches zu erleichtern, 
wurden folgende Massnahmen ergriffen: 

 Jeder der drei Teile enthält einen kurzen einführenden Text, der den 
Inhalt erklärt und damit dem Leser einen Überblick verschafft. 

 Die Begriffe werden bei ihrer ersten Verwendung erklärt und konse-
quent auch dann gebraucht, wenn Ideen von Autoren erläutert wer-
den, die im Original eine andere Terminologie verwenden. Die wich-
tigsten Begriffe finden sich zudem im Glossar. 

 Ein Stichwortverzeichnis erleichtert das Auffinden besonders inte-
ressierender Themen. 

 Grafiken unterstützen das Verstehen von Zusammenhängen. 
 Der Text enthält viele Beispiele, welche die Ausführungen verständ-

licher machen. Das Kapitel 11 zeigt die Anwendung des in Teil II 
vorgestellten Entscheidungsverfahrens in einer realen Entschei-
dungssituation und illustriert damit die methodischen Empfehlungen. 
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 Schliesslich wurde darauf verzichtet, wissenschaftlich interessante, 
aber für das Verständnis der empfohlenen Entscheidungsmethodik 
weniger wichtige Überlegungen in den "normalen" Text einzubauen. 
Diese werden stattdessen in Vertiefungsfenstern vorgestellt, die inte-
ressierten Leserinnen und Lesern einen Einstieg ermöglichen und 
auf Spezialliteratur hinweisen. 

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



 

Teil I 

Entscheidungsprobleme und Entschei-
dungsverfahren 

Im Teil I des Buches wird in den Gegenstand der Entscheidungsme-
thodik eingeführt. 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 

Funktionen sie bei der Lösung von Entscheidungsproblemen erfül-
len, 

 welche Merkmale eine rationale Entscheidung kennzeichnen, 
 was man unter einem Entscheidungsverfahren versteht und welche 

Arten zu unterscheiden sind. 

Der Teil I besteht aus vier Kapiteln: 

 Kapitel 2 beschäftigt sich mit den Entscheidungsproblemen. Zu-
nächst wird erläutert, was überhaupt unter einem Entscheidungs-
problem zu verstehen ist. Darauf wird ein Überblick über die vielfälti-
gen Arten von Entscheidungsproblemen vermittelt. Dann werden 
fünf grundsätzliche Wege zur Bewältigung von Entscheidungsprob-
lemen vorgestellt und es wird begründet, wieso in der Folge nur der 
systematisch rationale Weg betrachtet werden soll.  

 Kapitel 3 behandelt Zielsysteme und Problementdeckungssysteme. 
Zuerst wird gezeigt, welche Bedeutung diesen Systemen zukommt. 
Sodann werden mögliche Inhalte von Zielsystemen erläutert. Zuletzt 
wird gezeigt, was ein Problementdeckungssystem ist und welche Ar-
ten es gibt. Es werden zudem Beispiele vorgestellt. 

 Kapitel 4 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 erfüllt sein müssen, damit ein Entscheidungsprozess als ra-
tional bezeichnet werden kann. Der letzte Abschnitt behandelt 
schliesslich die Frage, wie die Betriebswirtschaftslehre die Praxis 
beim Treffen rationaler Entscheidungen unterstützen kann. 

 Das abschliessende Kapitel 5 behandelt Entscheidungsverfahren. 
Zuerst wird der Begriff des Entscheidungsverfahrens geklärt. Darauf 
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werden verschiedene Arten von Entscheidungsverfahren unter-
schieden und anhand von Beispielen erläutert. 



 

2 Entscheidungsprobleme 

2.1 Begriff des Entscheidungsproblems 

Im Paradies gibt es keine Entscheidungsprobleme! Dies, weil die Men-
schen in einem ziellosen Glückszustand leben. Entscheidungsproble-
me entstehen erst, wenn ein Mensch oder eine Menschengruppe – in 
der Entscheidungsmethodik nennen wir ihn resp. sie Aktor – eine be-
wusste Vorstellung über einen erstrebenswerten Zustand besitzt. Mit 
diesem Sollzustand ist fast unweigerlich verbunden, dass der Istzu-
stand davon abweicht oder in Zukunft davon abweichen kann. Damit 
entsteht für den Aktor Handlungsbedarf: Er muss versuchen, die Diffe-
renz zwischen Ist- und Sollzustand möglichst gering zu machen resp. 
zu halten (vgl. Sanders, 1999, S. 7 ff.).  

Die Abweichung zwischen Soll- und Istzustand allein schafft jedoch 
noch kein Entscheidungsproblem. Ein Entscheidungsproblem ergibt 
sich erst, wenn die identifizierte Soll-Ist-Differenz auf verschiedene 
Weise reduziert werden kann. Damit steht der Aktor vor dem Problem, 
Handlungsvarianten zu entwerfen und zu bewerten. Obschon bei einer 
ersten Betrachtung einer Soll-Ist-Abweichung häufig nur eine Hand-
lungsmöglichkeit erkannt wird, existieren in fast allen Situationen Vari-
anten. Es lohnt sich auch, sich nicht mit der ersten erkannten Hand-
lungsmöglichkeit zufrieden zu geben, sondern systematisch nach Vari-
anten zu suchen und anschliessend die Beste von ihnen zu wählen. 
Die Qualität der Problemlösung wird dadurch in der Regel deutlich 
besser. 

Aufgrund der dargelegten Merkmale wird unter einem Entscheidungs-
problem 

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

 zu deren Bewältigung mindestens zwei Varianten offenstehen. 
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2.2 Arten von Entscheidungsproblemen 

Es gibt zahlreiche Kriterien, um verschiedene Arten von Entschei-
dungsproblemen auseinander zu halten (vgl. Rühli, 1988, S. 186 ff.). In 
der Folge werden nur diejenigen Kriterien und Ausprägungen darge-
stellt, auf die im Buch an irgendeiner Stelle zurückgekommen wird. 

Einen Überblick über die wichtigsten Dimensionen und ihre Ausprä-
gungen verschafft Abbildung 2.1 

Nach dem Schwierigkeitsgrad der Problemstellung – Dimension (1) – 
wird zwischen einfachen und komplexen Entscheidungsproblemen 
unterschieden. Ein komplexes Entscheidungsproblem liegt nach dem 
Verständnis der Verfasser vor, wenn mindestens zwei der nachfolgen-
den Merkmale erfüllt sind: 

 Der Aktor verfolgt mehrere Ziele gleichzeitig. Sie sind teilweise nur 
vage umschrieben und können sogar im Widerspruch zueinander 
stehen. Wie Morieux (2011, S. 78) zeigt, verfolgten CEOs 1955 vier 
bis sieben Ziele. 2010 sind es fünfundzwanzig bis vierzig Ziele, die 
gleichzeitig verfolgt werden.  

 Es besteht eine grosse Anzahl von Entscheidungsvariablen, um die 
Soll-Ist-Abweichung zu verkleinern. Ein Teil dieser Variablen besitzt 
viele Ausprägungen. Diese beiden Faktoren führen zu einer sehr 
grossen Zahl von denkbaren Problemlösungsvarianten. Wie in Kapi-
tel 8 gezeigt wird, bedeutet dies allerdings nicht, dass der Aktor eine 
grosse Anzahl Varianten ausarbeiten und bewerten muss. Es geht in 
dieser Situation vielmehr darum, wenige sich voneinander klar un-
terscheidbare und damit den Lösungsraum gut abdeckende Varian-
ten zu erarbeiten. 

 Die zukünftige Entwicklung mehrerer Umfeldvariablen ist unsicher. 
Dies bedeutet für den Aktor, dass er seine Problemlösungsvarianten 
vor dem Hintergrund mehrerer möglicher Umfeldszenarien beurtei-
len muss.  

 Der Aktor verfügt nur partiell über Erfahrungen oder Modelle, um die 
Konsequenzen der Problemlösungsvarianten bestimmen zu können. 
Dieses Merkmal ist teilweise aber nicht ausschliesslich die Folge der 
drei anderen Merkmale. 

 
 


