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1 Einleitung

Entscheidungen miissen von Einzelnen wie von Gruppen, von Privatpersonen wie von Unternehmen
jeden Tag aufs neue getroffen werden. So erfordert die Wahl zwischen Lehre und Studium von einem
jungen Menschen das Abwdgen von Vor- und Nachteilen, ebenso die Entscheidung fiir einen bestimmten
Freizeitsport. Wahrend sich ein Kunde beim Kauf einer Kaffeemaschine fiir dieses oder jenes Modell
entscheiden muss, entscheiden die jeweiligen Unternehmen: Stellen wir iiberhaupt Kaffeemaschinen her?
Wenn ja, in welcher Form, aus welchem Material und mit welchen Bedienungselementen ausgestattet? Da
Entscheidungen nachhaltige Auswirkungen auf die Situationen des betreffenden Entscheidungstrigers
haben konnen, sollte ihnen — wie und wo immer sie auch getroffen werden - stets ein sorgfaltiges Abwégen

von Alternativen vorausgehen. Hier unterstiitzend zu wirken, ist die Aufgabe von Entscheidungstechniken.
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2 Taxonomie der
Entscheidungstechniken

2.1 Hintergrund

Entscheidungswissenschaftenund dieausdiesenhervorgehenden Entscheidungstechnikensindinsbesondere
dann hilfreich, wenn es darauf ankommt, mit zwei grundlegenden Komplexititen umzugehen, die
fast jede Entscheidungssituation bestimmen: Unsicherheit und Zielvielfalt. Im Allgemeinen verbinden
Entscheidungswissenschaften dabei eine Vielzahl von verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen,
wie Psychologie, Operational Research, Mathematik etc., wobei normative, deskriptive und preskripive

Ansitze unterschieden werden konnen.

Normative Entscheidungstheorien zielen darauf ab, Entscheidungsstrategien zu formulieren, die
unter Idealbedingungen umgesetzt werden konnen. Durch den Einsatz von Wahrscheinlichkeiten
und Nutzenfunktionen beschreiben diese Theorien somit auch, was unter ,,Rationalitit® zu verstehen
ist. Im Gegensatz dazu geht es bei den deskriptiven Entscheidungstheorien darum, das tatsichliche
Entscheidungsverhalten von Menschen zu beschreiben und gleichzeitig auch in welcher Weise diese
(hdufig) gegen diese normativen Regeln verstossen. Autoren, wie Simon (1955), Tversky und Kahneman
(1986) oder auch von Winterfeldt und Edwards (1986), bezeichnen dieses Phanomen als ,bounded
rationality® und fithren ,unrationales“ menschliches Verhalten auf unsere begrenzte Kapazitit,
Informationen zu verarbeiten, zuriick. Aus diesem Grunde benutzt der Mensch hédufig Heuristiken,
wobei zum Beispiel Entscheidungen auf der Basis von vergangenen Situationen zu treffen (,,availability
heuristic®) sind oder Minimalkriterien definiert werden, die eine Alternative erfiillen muss; die erste
Alternative, die diesen Kriterien gerecht wird (,satisficing principle®), wird ausgewéhlt (Baron 2000,
S. 144, Bazerman 1990, S. 36).

Die dritte Domdne beruht auf preskriptiven Entscheidungsmodellen, mit denen versucht wird,
Entscheidungsprobleme zu vereinfachen und Vorhersagen iiber die Konsequenzen einer jeden
Alternative zu treffen. Dabei beriicksichtigen diese sowohl normative als auch deskriptive Annahmen.
Preskriptive Theorien werden haufig auch als Entscheidungsanalysen bezeichnet und verstehen den
Entscheidungszusammenhang als ein Zusammenspiel von Technologie und menschlichen Interaktionen
(Phillips 1989, S. 86). Es ist jedoch wichtig zu bemerken, dass Ent-scheidungsanalysen nicht darauf
abzielen, absolute Losungvorschlage fiir Probleme zu liefern, sondern eher einen tieferen Einblick in
die jeweilige Problemstrukur zu geben, der im Idealfall die Kreativitit des Entscheidungstrégers anregt
und es diesem ermdglicht, eine fiir ihn verniinftige, gleichzeitig auch zu rechtfertigende Entscheidung
zu treffen (Keeney 1982, S. 76).

Im folgenden soll nun ein Uberblick iiber verschiedene Arten von Entscheidungstechniken gegeben

werden, die zum Losen von komplexen Situationen Verwendund finden.
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2.2 Entscheidungsmodelle

Im Allgemeinen werden Entscheidungsmodelle oft mit der Konstruktion von Entscheidungsbdumen oder
Nutzenfunktionen gleichgesetzt. Tatsdchlich gibt es aber eine Reihe weiterer Techniken, die beim Losen

von komplexen Problemsituationen hilfreich sein kénnen.

Phillips (1989, S.74) unterscheidet hierbei sieben verschiedene Modelle, die, je nach dem, ob das Problem
durch Unsicherheit oder Zielvielfalt gekennzeichnet ist, angewendet werden konnen. Abbildung 1 bietet

einen Uberblick tiber diese Modelle, die im folgenden dann einzeln vorgestellt werden sollen (vgl. Abb. 1):

Problem wird behermrscht durch

icherheit Zielvi
IL[[IEI Qﬂﬂlfau_l

Problem ERWEITERN Optionen BEWERTEN
+ Ereignisbaum i i * Multi-kriterielle

» Entscheidungsmatrix Option AUSWAHLEN  Enscheidungsanalyse
+ Einflussdiagramm + Entscheidungstabelle

* Entscheidungsbaum  Ressourcen VERTEILEN

Meinung REVIDIEREN + Multi-kriterielles ,Commons
+ Bayesianische Netze Dilemma*®
+ Bayesianische Statistik
VERHANDELN
In Komponenten FERLEGEN + Multi-kriterielle
* Monte Carlo Technik Verhandlungsanalyse

* Risiko Analyse

Abbildung 1: Taxonomie der Entscheidungsmodelle
Quelle: Phillips 1989, S. 74

2.3 Option AUSWAHLEN

Techniken in dieser Kategorie zielen darauf ab, Alternativen und Konsequenzen zu strukturieren und
damit tibersichtlicher werden zu lassen, sodass ein direkter Vergleich zwischen ihnen leichter stattfinden
kann (Clemen 2001, S. 49). Die zwei am haufigsten verwendeten Modelle sind hier Entscheidungstabellen
und Entscheidungsbaume (Phillips 1989, S. 74).
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2.3.1 Entscheidungstabellen

Zunehmende Komplexitit des Betriebsgeschehens erfordert heute verstirkt methodisches Planen,
um Zufille und uniiberlegtes Handeln soweit als moglich auszuschalten. Oft bleiben dabei verbale
Beschreibungen vielschichtiger Entscheidungssituationen oder auch ihre Darstellung, etwa durch
Flussdiagramme, unbefriedigend. Um diese ibersichtlicher und gleichzeitig in kiirzerer Form
darstellen zu koénnen, bilden Entscheidungstabellen ein bewidhrtes Hilfsmittel in der betrieblichen
Praxis. Entscheidungstabellen sind systematische Darstellungen von zu ergreifenden Alternativen
beziehungsweise Mafinahmen bei verschiedenen méglichen Situationen. Sie setzen voraus, dass eine
eindeutige Zuordnung von bestimmten Aktionen zu klar definierten Bedingungen gegeben ist (Goodwin
und Wright 2004, S. 96).

Die Entscheidungstabellen enthalten in ihren Zeilen die Bedingungen und Aktionen, in ihren Spalten
die Entscheidungsregeln (Goodwin und Wright 2004, S. 96):

Regeln 1 2 3 4 5 6 7 8
Bedingungen

Aktionen

Die Bedingungen sind in diesem Zusammenhang jeweils mit einem logischen ,,und®, die Aktionen mit
einem exklusiven ,,oder” verkniipft. Als Bedingungsanzeiger diirfen eingesetzt werden:

Y = fiir ,Bedingung erfillt",

N = fiir ,Bedingung nicht erfiillt“ und

- = fiir ,,Bedingung irrelevant

Als Aktionsanzeiger diirfen eingesetzt werden:

X =, Aktion ist auszufithren“ und

- =, Aktion ist nicht auszufithren®

Die folgende Entscheidungstabelle verdeutlicht dies einmal an dem einfachen Beispiel, welche Papiere

fir Warenlieferungen zu einem Unternehmen erstellt werden miissen:
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Ware kommt vom Lieferanten Y Y N N
Ware kommt vom Hauptlager - - Y Y
Ware geht an Hauptlager Y Y N N
Produktion - Y Y N
Kunde - - - Y
Wareneingangspapiere (1) - X X - -
Warenbezugsschein (2) - - X X -
Warenausgangspapiere (3) - - - - X

Abbildung 2: Entscheidungstabelle
Quelle: Eigene Darstellung

Es ist unmittelbar einsichtig, dass bei umfassenderen Problemstellungen eine derartige Darstellungsart
relativschnell uniibersichtlich wird; so bietet sich die Entscheidungstabellen-Technik eher — vorausgesetzt,
esistkeine DV-Unterstiitzung moglich — in der Regel fiir kleinere, kurzfristigere Entscheidungssituationen
an (Goodwin und Wright 2004, S. 96).

23.2 Entscheidungsbaume

Entscheidungsbdume konnen sowohl bei hoher Unsicherheit, als auch bei einer grossen Zielvielfalt
eingesetzt werden (Phillips 1976, S. 76).

Im Allgemeinen werden in Entscheidungsbaumen Quadrate verwendet, um Entscheidungsknoten
darzustellen. Da jeder Zweig, der von diesen Knoten ausgeht, eine Alternative représentiert, kann der
Entscheidungstriger daher an jedem Knoten auswahlen, welchem Zweig er folgen mochte. Daneben
werden Kreissymbole verwendet, um Zufallsknoten zu reprisentieren. Diejenigen Zweige, die von
einem Zufallsknoten abgehen, stellen die moglichen Konsequenzen fiir einen Entscheidungsweg dar.
Die Konsequenzen konnen nicht vom Entscheidungstriger beeinflusst werden, sondern sind in hohem
Maf3e vom Zufall abhdngig (Goodwin und Wright, 2003, S. 145)

Abbildung 3 zeigt dazu beispielhaft die Entscheidungssituation eines Ingenieurs, der vor dem Problem
steht, ein bestimmtes Modul zu designen. Um das neue Modul einsatzbereit zu machen, hat dieser
eine Woche zur Verfiigung. Bisher wurden im Unternehmen solche speziellen Teile immer mit Hilfe
einer Technik entwickelt, die etwa drei Tage in Anspruch nimmt und die auf der Erstellung von
verschiedenen Tabellen und Graphiken basiert. Diesmal jedoch iiberlegt der Ingenieur, ein Computer-
unterstiitztes Modul zu entwickeln, entweder durch den Kauf eines fertigen Softwarepacketes oder
durch das Programmieren eines eigenen Systems. Wahrend das fertige System sofort einsatzbereit wire,
wiirde eine hauseigene Entwicklung etwa drei weitere Tage in Anspruch nehmen. Allerdings ist sich der
Ingenieur dabei nicht sicher, ob ein selbstentwickeltes System gleich einwandfrei funktionieren wiirde;

das gleiche gilt ebenso fiir den Kauf eines fertigen Programmes.
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Entscheidungstechniken Taxonomie der Entscheidungstechniken
Wenn er sich fiir eine fertige Software entscheiden sollte und es stellt sich heraus, dass diese nicht
funktioniert, hat er immer noch die Moglichkeit, die altbewédhrte Methode zu verwenden oder aber ein

eigenes Programm zu schreiben (vgl. Abb. 3).

Das Entscheidungsproblem des Ingenieurs

Programm { A ]
Programm | funktioniert
schreiben
it N
Neue nicht —
Methode Paket @
Paket funktioniert
Alte { ’
Methode D
| Programm
Programm | funktioniert
schreiben
Alte
Methode { G ’

Abbildung 3: Beispiel eines Entscheidungsbaumes
Quelle: Eigene Darstellung
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Alle in Abbildung 3 aufgefiihrten Konsequenzen sind am Ende des Entscheidungsbaumes durch
Buchstaben gekennzeichnet. Sie konnen vor allem anhand von vier verschiedenen Kriterien bewertet
werden: (1) Dauer des Designprozesses, (2) Flexibilitit der Designmethode, (3) Genauigkeit des
Endproduktes und (4) Kosten der Entwicklung. Aufgrund dieser Kriterien ist das Problem durch eine
Mischung aus Unsicherheit und Zielvielfalt gekennzeichnet. Das Modell des Entscheidungsbaumes
spiegelt alle diese wichtigen Aspekte der Problemsituation wider und soll so dem Entscheidungstrager
dabei helfen, sich alle ihm zur Verfiigung stehenden Optionen und Auswirkungen bewusst zu machen.
Es beabsichtigt nicht, eine optimale Vorgehensweise normativ vorzuschreiben, sondern es soll dem
Entscheidungstriager vielmehr ermdglichen, eine fiir ihn optimale Entscheidung zu treffen, unabhingig

vom Ausgang der Analyse.

Als Ergebnis indiziert der vorliegende Entscheidungsbaum, dass der Kauf des fertigen Softwarepacketes
die beste Entscheidung darstellt. Der Ingenieur empfindet die Analyse als sehr aufschlussreich und
hilfreich; dennoch entscheidet er sich, ein eigenes Programm zu entwickeln und ist damit erfolgreich. Ein
solches Entscheidungsmodell, dessen Konstruktion als niitzlich angesehen und dessen Ergebnis dennoch
ignoriert wird, bezeichnet man in den Entscheidungswissenschaften als requisites Entscheidungsmodell
(Phillips, 1989, S. 76). Diese zielen darauf ab, ,ausreichend in Form und Inhalt® zu sein, um die
Problemsituation zu losen und das Aufkommen von Meta-Perspektiven zu zulassen, die es dem

Entscheidungstrager erméglichen, die Problemsituation in einem ,,neuen Licht“ zu betrachten (ibidem).

24 Problem ERWEITERN
241 Entscheidungsmatrix

Ein wichtiges Instrument zur Erweiterung und Strukturierung von Entscheidungsproblemen stellt
die Entscheidungsmatrix dar. Thr liegen Zusammenhdnge zugrunde, wie sie im Grundmodell der

Entscheidungstheorie ausgedriickt sind (vgl. Abb. 4).

Umweltzustande (Situationen)
A B

Handlungs- Ergebnisse

alternativen I

Abbildung 4: Grundmodell der Entscheidungstheorie
Quelle: Eigene Darstellung

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Werden Nutzwerte und Eintrittswahrscheinlichkeiten in die Darstellung mit einbezogen, so spricht man
von einer Entscheidungsmatrix. Hierzu das Beispiel einer defekten Maschine: Zundchst geht es um die
Formulierung der moglichen Alternativen, also etwa Maschine reparieren, neue Maschine kaufen oder
Produktion einstellen. Erfahrung und Kreativitit stellen dabei die Grundlage fiir die Alternativensuche
dar. Der Entscheidungstrager muss sodann die Konsequenzen (Ergebnisse) der erwogenen Alternativen
abschitzen. Da Entscheidungen in der Realitdt immer bei unvollkommener Information zu treffen sind,
kann grundsatzlich nur ein Wahrscheinlichkeitsurteil iiber mogliche Ergebnisse gefillt werden. Dieses
hingt dabei vom, in der Regel Anderungen unterworfenen Informationsstand des Entscheidungstrégers
ab. Die gefundenen Alternativen konnen zunidchst zur Veranschaulichung in einer sogennanten
Ergebnismatrix dargestellt werden. Dazu werden die Handlungsalternativen den jeweils zu erwartenden
Situationen gegeniibergestellt. Die sich so ergebenden Quadranten stellen inhaltlich dann die méglichen
Ergebnisse dar. Um diese gegeneinander abwigen zu konnen, bedarf es fiir den Entscheidungstrager

entsprechender konkreter Daten (etwa fiir die Kosten oder die zu erwartenden Umsitze).

Anschlieflend gilt es, die Ergebnismatrix in eine Nutzenmatrix zu tberfithren. Hierzu miissen die
Ergebnisse vom Entscheidungstriger entsprechend seiner Priferenzen bewertet werden (zum Beispiel
stellt in einer Nutzenskala von 1 bis 6 die 1 den geringsten Nutzen dar). Dariiber hinaus sind die
subjektiven Eintrittswahrscheinlichkeiten zu beriicksichtigen, die im vorliegen-den Fall etwa unter

anderem auf unterschiedlichen Marktforschungsanalysen beruhen konnen.

Davon ausgehend, dass die subjektive Eintrittswahrscheinlichkeit fiir ein Ansteigen der Nachfrage 0,6

und ein Fallen der Nachfrage 0,4 betrigt, wiirden sich folgende Matrizen ergeben:

Situation

Entscheidungs-
option

Nachfrage
fur Artikel steigt

Nachfrage
fir Artikel sinkt

Maschine reparieren Reparaturkosten, Reparaturkosten,
permanenter Absatz, Absatzriickgang

Neue, leistungs - Anschaffungskosten, | Anschaffungskosten,

fahigere Maschine Absatzsteigerung Absatzriickgang

Produktion an dieser
Maschine einstellen

geringe Kosten,
kein Absatz

geringe Kosten,
kein Absatz

Abbildung 5: Beispiel einer Ergebnismatrix
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Entscheidungs- A Situation B
option
m 3 4
Abbildung 6: Beispiel einer Nutzenmatrix
Entscheidungs- Situation
alternative A B Summe
| 6 x0,6 + 2x0,4 = 4,4
1 5x0,6 + 1x0,4 = 3,4
1 3x0,6 + 4x0,4 = 3,4

Abbildung 7: Beispiel einer Enscheidungsmatrix
Quelle: Eigene Darstellung

Entscheidungskriterium ist hier die Hohe des erwarteten Nutzens. Im vorliegenden Beispiel wiirde man

sich danach also zu einer Reparatur der Maschine entschliessen.
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Besteht keine Moglichkeit, sich auf Eintrittswahrscheinlichkeiten festzulegen, oder soll der Prozess
beschleunigt werden, kann die sogenannte Mini-Max-Methode weiterhelfen. Hierbei entscheidet man
sich - von der Nutzenmatrix ausgehend - fiir die Handlungsalternative, bei der der jeweils mogliche

niedrigste Nutzen am hochsten ist:

Entscheidungs- Situation
. < A B Min
option
I 6 2 2
Il 5 1 1
il 3 4 3 Max

Abbildung 8: Nutzenmatrix
Quelle: Eigene Darstellung

In diesem Fall wiirde die Entscheidung also zugunsten der Alternative III fallen.

Die Entscheidungstheorie liefert allgemein den formalen begrifflichen Rahmen zur Beschreibung
komplexer Entscheidungssituationen. Die Matrixbetrachtung tragt in diesem Zusammenhang dazu bei,
das Entscheidungsproblem systematisch zu analysieren. Sie zwingt insbesondere dazu, fiir jede mogliche
Massnahme zu iiberlegen, welche Konsequenzen bei Eintritt alternativer Umweltkonstellationen

eintreten konnten.

Das Formulieren einer Ergebnismatrix zwingt den Entscheidungstréger, sich tiber die ihm zur Verfiigung
stehenden Alternativen und deren mogliche Ergebnisse Klarheit zu verschaffen. Dieser Tatbestand allein
vermag mit Sicherheit oft schon, zu einer Verbesserung der Qualitdt der betreffenden Entscheidungen

beizutragen.

242 Entscheidungsbaum

Bei Entscheidungsbiumen handelt es sich - dhnlich wie bei der oben schon beschriebenen Ent-
scheidungsmatrix — um die Darstellung von einem Entscheidungstrager zur Verfiigung stehen-den
Alternativen in Abhéngigkeit von den verschiedenen moglichen Umweltsituationen. Alternativen (je
Periode) und Umweltsituationen (je Periode) wechseln sich dabei ab. Durch die Einbeziehung relevanter
Zahlungstrome und der dazugehorigen Eintrittswahrscheinlichkeiten kommt man hier auf der Grundlage
eines Entscheidungskriteriums (etwa des erwarteten Kapitalwertes einer Investition) zu einer fiir den
Entscheidungstriger in diesem Augenblick optimalen Entscheidung. Zunachst zur Verdeutlichung der

Vorgehensweise ein anschauliches Beispiel:
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Ein Unternehmen steht vor der Entscheidung, fiir einen Produktbereich eine Werbekampagne
durchzufithren oder auf diese zu verzichten. Bei der Entscheidung ist zu beriicksichtigen, dass auch die
Konkurrenz mit einer Wahrscheinlichkeit von 70 Prozent mit Werbeaktivitaten auf den Markt tritt, dies
unabhingig davon, ob das betreffende Unternehmen sich fiir oder gegen eine Werbekampagne ausspricht.
Im Falle der Entscheidung fiir eine Werbekampagne hat das Unternehmen bei einer nachfolgenden
Werbung seitens der Konkurrenz einen Umsatz von 80 000 Euro zu erwarten, von denen nach Abzug
von 15 000 Euro fiir Werbekosten als Netto-Cash-Flow 65 000 Euro verbleiben. Erfolgt keine Werbung
der Konkurrenz, was logischerweise mit 30 Prozent Wahrscheinlichkeit eintreten kann, betragt der
Netto-Cash-Flow aufgrund eines um 20 000 Euro hoheren Umsatzes 85 000 Euro. Spricht sich das
betreffende Unternehmen gegen eine Werbekampagne aus, die Konkurrenz aber nicht, bleibt ihm ein
Umsatz beziehungsweise Netto-Cash-Flow — Werbekosten fallen ja nicht an — von 20 000 Euro. Sofern
auch die Konkurrenz auf eine Werbung verzichtet, wiirde der entscheidenden Unternehmung dies einen

Umsatz beziehungsweise Netto-Cash-Flow von 80 000 Euro bringen.

Zunichst gilt es, den Tatbestand im Entscheidungsbaum darzustellen. Anschliessend sind die relevanten
Zahlungsstrome, also die Umsitze, die Kosten ebenso wie die Differenz ermittelte Netto-Cash-Flow mit
einzubeziehen. Die Multiplikation der je Ast des Entscheidungsbaumes errechneten Netto-Cash-Flow-
Werte mit den dazugehorigen Eintrittswahrscheinlichkeiten ergibt die Erwartungswerte; diese miissen
abschliessend noch je Alternative addiert werden, um zu einer optimalen Entscheidung zu gelangen
(vgl. Abb. 9):

Umsatz| Kosten| Netto | Erwar-
Alternativen Ereignisse = W(E) cash | tungs-
flow | wert

Konkurrenz_ 0,7 |80.000 | 15.000| 65.000 45.50(

Werbe-

kampagne Konkurrenz
wirbt nicht

0,3 [100.00015.000 | 85.000 | 25.500
71.000

Konkurrenz

wirbt 0,7 |20.000 0 20.000| 14.000

kampagne

Konkurrenz~ 0,3 |80.000 0 80.000| 24.000
wirbt nicht 38.000

Abbildung 9: Einperiodischer Entscheidungsbaum
Quelle: Eigene Darstellung
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Welche der beiden Alternativen den Entscheidungspromotoren der betreffenden Unternehmung zu
empfehlen ist, ergibt sich aus dem Vergleich der Erwartungswerte. Im vorliegenden Beispiel entsprechen
diese je Alternative der Summe der Produkte von Netto-Cash-Flow-Werten als Ergebniswerten und
den dazugehorigen Wahrscheinlichkeiten fiir das jeweilige Ereignis. Da der Erwartungswert der
Entscheidung fiir eine Werbekampagne (71 000) wesentlich giinstiger ausfillt als der der gegenteiligen
Entscheidungsalternative (38 000), ist eine Entscheidung fiir die Werbekampagne gutzuheissen.

Die bisher behandelten Probleme sind tiberwiegend einperiodischer Natur gewesen. In der Praxis muss
jedoch auch haufig fiir mehrere Perioden geplant, also antizipativ entschieden werden. Es ergeben sich
in diesem Zusammenhang zwei Problemaspekte: Durch eine bestimmte Ausgangsentscheidung kann
der zukiinftige Entscheidungsspielraum dadurch eingeschrinkt werden, dass nur noch ganz bestimmte
Folgeentscheidungen - im Extremfall gar keine mehr - méglich sind. Die Auswahl einer Alternative,
also die Entscheidung fiir einen (konkreten) Plan, sollte also nicht ohne Kenntnis und Beriicksichtigung
der in der darauffolgenden Periode zu treffenden Folgeentscheidung erfolgen. Dariiberhinaus ergibt
sich bei mehrperiodischen Entscheidungssituationen das weitere Problem, dass die Auswahl der (noch
verbleibenden) Alternativen vom Eintritt bestimmter Situationen abhédngt, die sich oft - wie etwa
die Nachfrage - nur sehr unsicher prognostizieren lassen. Gerade bei derartigen mehrperiodischen
Entscheidungsproblemen vermag die Entscheidungsbaum-Technik eine wertvolle Hilfestellung zu
liefern. In Anlehnung an das in der betriebswirtschaftlichen Literatur schon berithmte und vielzitierte

Beispiel von Hax (vgl. Hax 1974, S. 88) sei dies im fogenden verdeutlicht:
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Fir die Situationen einer ungewissen Nachfrage plant ein Unternehmen die Errichtung einer
Vertriebsniederlassung im Ausland. Diese kann entweder sofort in vollem Umfange oder zuerst in
Form eines kleineren Betriebes eingerichtet werden, der anschliessend dann erweitert wird. Die
Investitionsausgaben sind im zweiten Fall hoher; man hat dafiir aber den Vorteil, die Entwicklung der
Nachfrage abwarten und davon die Entscheidung abhdngig machen zu kénnen, ob die Erweiterung
tiberhaupt durchgefithrt werden soll. Die Nachfragesituationen seien durch die Moglichkeiten einer
grossen oder kleinen Nachfrage charakterisiert. Der Planungszeitraum wird in zwei Perioden aufgeteilt,
wobeiin der ersten Periode bei Errichtung der Vertriebsniederlassung in zwei Stufen nur die erste arbeitet.
Die Wahrscheinlichkeiten fiir das Eintreten grosser oder kleiner Nachfragen in den beiden Perioden
sind im Situationsbaum angegeben. Zielgrosse in der Entscheidungssituation ist der Kapitalwert der
gesamten Investition, also die Summe aller auf den Ausgangspunkt abgezinsten Einzahlungsiiberschiisse.
Im dargestellten Entscheidungsbaum sind die Kapitalwerte fiir jeden Ergebnisknoten aufgefiihrt. Sie
werden nach der Formel errechnet: Kapitalwert = abgezinster Uberschuss der ersten Periode + abgezinster
Uberschuss der zweiten Periode — abgezinste Investitionszahlung. In diesem Beispiel sollen die abgezinsten
Investitionszahlungen bei sofortiger Errichtung des Gesamtbetriebes 180 Geldeinheiten, bei Errichtung
in zwei Stufen in der ersten 100 und in der zweiten 90 betragen. Die abgezinsten Einzahlungsiiberschiisse
betragen bei grosse Nachfrage in der ersten Periode im Gesamtbetrieb 80 Geldeinheiten, in der ersten
Stufe 40. Bei kleiner Nachfrage betragen die Einzahlungsiiberschiisse jeweils 30 Geldeinheiten. In
der zweiten Periode betragen bei grosser Nachfrage die abgezinsten Einzahlungsiiberschiisse beim
Gesamtbetrieb 240 und ohne Ausbau der zweiten Stufe 120 Geldeinheiten. Bei kleiner Nachfrage belaufen
sich die Einzahlungsiiberschiisse jeweils auf 90 Geldeinheiten (vgl. Abb. 10).

Kapitalwert
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Abbildung 10: Mehrperiodischer Entscheidungsbaum
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Entscheidungsregel lautet: Maximierung des Erwartungswertes der Kapitalwerte. ,Riickwarts®

rechnend kommt man zu folgenden Ergebnissen:

Entscheidungsknoten 2

1. Ausbaustufe realisiert, kleine Nachfrage eingetreten. Erwarteter Kapitalwert der Alternative:
- kein Ausbau: 0,8 x 20 + 0,2 x 50 = 26
- 2. Ausbaustufe: 0,8 x (-70) + 0,2 x 80 = -40

Im Entscheidungsknoten 2 ist die Alternative ,kein Ausbau“ mit einem erwarteten

Kapitalwert 26 optimal.

Entscheidungsknoten 3
1. Ausbaustufe realisiert, grosse Nachfrage eingetreten. Erwarteter Kapitalwert der Alternative:
- kein Ausbau: 0,2 x 30 + 0,8 x 60 = 54
- 2. Ausbaustufe: 0,2 x (-60) + 0,8 x 90 = 60
Im Entscheidungsknoten 3 ist die Alternative ,,2. Ausbaustufe“ mit einem erwarteten
Kapitalwert von 60 optimal.
Entscheidungsknoten 4
Gesamterrichtung realisiert, kleine Nachfrage eingetreten. Keine Entscheidungsméglichkeit!
Erwarteter Kapitalwert: 0,8 x (-60) + 0,2 x 90 = -30

Entscheidungsknoten 5
Gesamterrichtung realisiert, grosse Nachfrage eingetreten. Keine Entscheidungsmaoglichkeit!
Erwarteter Kapitalwert: 0,2 x (-10) + 0,8 x 140 = 110
Entscheidungsknoten 1
Erwarteter Kapitalwert der Alternative:
- 1. Ausbaustufe: 0,5 x 26 + 0,5 x 60 = 43
- Gesamterrichtung: 0,5 x (-30) + 0,5 x 110 = 40

Losung:
Im Entscheidungsknoten I ist die Alternative ,1. Ausbaustufe realisieren mit einem erwarteten

Kapitalwert 43 also optimal.

243 Einflussdiagramm

Lindley beschreibt den Hauptnutzen von Einflussdiagrammen bei Entscheidungssituationen als
»Problemerweiterung” (Lindley, 1985, S. 87). Insbesondere, wenn ein hohes Maf$ an Planungsunsicherheit
vorhanden istund die Entscheidungstriger einen moglichst einfachen Uberblick iiber die Problemstruktur
gewinnen wollen, ist der Einsatz von Einfluf’diagrammen sinnvoll (Oliver and Smith, 1989). Die
folgende Abbildung zeigt ein einfaches Beispiel eines Einflufidiagrammes, welches jederzeit auch in

einen Entscheidungsbaum umgewandelt werden kann (vgl. Abb. 11).
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EinfluRdiagramm und A
assoziierter Entscheidungs-
baum c

Jf’

Abbildung 11: Beispiel eines einfachen EinfluBdiagrammes mit Entscheidungsbaum
Quelle: Eigene Darstellung

Dieses Einflufidiagramm besteht aus drei unsicheren Ereignissen, die untereinander in einer bestimmten
Abhangigkeit stehen. In der gleichen Weise wie in Entscheidungsbdumen sind Zufallsknoten als Kreise
und Entscheidungsknoten als Quadrate dargestellt; Pfeile driicken daneben den Einfluf3 eines Knotens

auf einen anderen aus.
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Im Beispiel von Abbildung 11 gibt es zur Vereinfachung des grundsitzlichen Prinzips von
Einflufldiagrammen nur Zufallsknoten. Das Einflufdiagramm kann so interpretiert werden, dass die
Planungsunsicherheit iiber das Ereignis A reduziert werden konnte, wenn der Status der Ereignisse B
und C bekannt sein wiére. Auf der anderen Seite ist die Planungsunsicherheit tiber die Ereignisse von
entweder B oder C voneinander unabhingig. Der korrespondierende Ereignisbaum befindet sich auf der
rechten Seite der Abbildung. Es ist denkbar, den vier Zweigpaaren verschiedene Wahrscheinlichkeiten
zuzuordnen, um zum Beispiel die Abhingigkeit des Ereignisses A von den Ereignissen B und C
auszudriicken. Aufgrund der Tatsache, dass B nicht von C abhdngig ist, miissten den oberen und
unteren Abzweigungen vom Urspungsknoten des Baumes die gleichen Wahrscheinlichkeiten zugeordnet
werden. Folglich kénnen im Entscheidungsbaum keine Unabhingigkeiten ausgedriickt werden. Hierin
liegt dagegen die grof3e Stirke von Einfluf3diagrammen. Dariiberhinaus konnen Zusammenhinge, die
die Konstruktion von sehr komplexen Entscheidungsbdumen erfordern wiirde, relativ einfach und meist

nicht mehr als auf einer Seite durch Einfluffdiagramme abgebildet werden.

Weiter Grundprinzipien und Definitionen von Abhdngigkeiten sind in Abbildung 12 dargestellt.
Ein Pfeil, der auf ein Ereignis gerichtet ist, deutet darauf hin, dass das Ereignis entweder durch die
Wahrscheinlichkeit eines vorherigen Ereignisses beeinflusst wird oder aber durch eine vorherige
Entscheidung. Analog dazu deutet ein auf einen Entscheidungsknoten gerichteter Pfeil darauf hin, dass
die Entscheidung entweder durch eine vorherige Entscheidung getroffen wird oder durch ein vorheriges
Ereignis. Die Summe an verbundenen Entscheidungen und Ereignissen kann dann als Einfluf3diagramm
bezeichnet werden (vgl. Abb. 12).

Definitionen in EinfluRdiagrammen

,,Die Wahrscheinlichkeit von Ereignis B
héangt vom Ausgang des Ereignisses A ab“
,,Die Wahrscheinlichkeit von Ereignis D
C héngt von Entscheidung C ab“
»Der Entscheidungstriager kennt den
F Ausgang von Ereignis“ E, sobald Entscheidung
F getroffen wurde*

»,Der Entscheidungstrager kennt Entscheidung
G » H G, wenn Entscheidung H getroffen ist*

Abbildung 12: Grundprinzipien von Einflussdiagrammen

Quelle: Eigene Darstellung
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2.5 Meinung REVIDIEREN

In Entscheidungssituationen kann der Einsatz Bayesianischer Statistik dazu beitragen, die Vorstellungen
des Entscheidungstrégers iiber das Risiko von Ereignissen zu verbessern (von Winterfeldt und Edwards
1986, S 137). Bayesianische Modelle konnen dabei als logische Konsequenz von Einfluf3diagrammen
verstanden werden; eines ihrer Hauptmerkmale ist der Ausdruck von Planungsunsicherheit in Form
von Wahrscheinlichkeitsverteilungen, die kontinuierlich revidiert werden, sobald neue Beobachtungen
auftreten. Hierzu wird das Bayes’ Theorem verwendet, das auf den Prinzipien der bedingten
Wahrscheinlichkeitsrechnungen basiert und im mathematischen Sinne wie folgt ausgedriickt werden

kann: Die Wahrscheinlichkeit von Hypothese H, die durch die Beobachtung E bedingt ist, kann als
P,(H) = P(H & E) / P(E)

definiert weden, vorausgesetzt, dass beide Variablen der Formel existieren und P(E) < 0; dabei setzt das
Theorem die direkte Wahrscheinlichkeit einer Hypothese H, die durch den Datensatz E bedingt ist, in
Beziehung zu der ,,umgekehrten” Wahrscheinlichkeit der Daten, die durch die Hypothese P ,(E) bedingt
wird (von Winterfeldt und Edwards 1986, S. 137).

Als Konsequenz entsteht eine neue Wahrscheinlichkeitsverteilung, deren Varianz kleiner geworden ist.

Ein Beispiel fiir die Wirkung von Bayesianischen Modellen ist in Abbildung 13 verdeutlicht (vgl. Abb. 13):

Aktualisieren von Wahrscheinlichkeiten durch Bayes
0.6 0.6
= 05 = 05
g DATEN :> e$
g_ﬁ 0.4 shohe Sicherheit* £G 04
c = »robuste Konstruktion® < €
2 03 »gutes Management* =2 03
o9 etc O
> 2 R
£ 0.2 cc 02
2 “2
0.1 0.1 L
0 0 V—r
niedrig mittel hoch niedrig mittel hoch
RISIKO RISIKO

Abbildung 13: Bayesianisches Prinzip
Quelle: Eigene Darstellung
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Ein Versicherungsvertreter hat die Anfrage eines Unternehmens, eine Feuerschutzversicherung fiir
Gebdude und Maschinen abzuschliessen. Die Versicherung verwendet Daten aus ihrem Portfolio
an Unternehmen, um eine vorherige Wahrscheinlichkeitsverteilung iiber die Dimension des Risikos
zu ermitteln. Die Verteilung ist auf der linken Seite der Abbildung in Form eines Histogrammes
dargestellt. Der Versicherungsvertreter erhdlt darauthin Informationen tiber eine Reihe von Faktoren,
zum Beispiel die Konstruktionsweise der betroffenen Gebdude des Klienten, wie gut das Gebaude
gepflegt und verwaltet wird, mogliche Schiden etc. Diese ,,neuen® Daten werden dann mit Hilfe eines
Computers dazu verwendet, um die urspriingliche Wahrscheinlichkeitsverteilung anzupassen und zu
aktualisieren. Als Ergebnis entsteht ein neues Histogramm, welches auf der rechten Seite von Abbildung
13 dargestellt ist. Die neue Verteilung dient dem Versicherungsvertreter dann als Basis fiir die Berechnung
von Versicherungspramien, sodass eine kundenspezifische Priamie fiir das betreffende Unternehmen

bestimmt werden kann.

Diese Art von Modellen ermdglichen es, dass aus Daten iiber die Unsicherheit eines Ereignisses
Hypothesen gebildet werden konnen, die etwas {iber das Gesamtrisiko des Objektes auszusagen
vermogen. Komplexere bayesianische Modelle sind dariiberhinaus in der Lage, die Unzuverldssigkeit von
Daten in die Konstruktion von Wahrscheinlichkeitsverteilungen miteinzubeziehen. Derartige Techniken
finden mittlerweile haufig Anwendung, etwa in medizinisch-diagno-stischen Systemen oder speziellen
Expertensystemen (Phillips 1989, S. 78).
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2.6 In Komponenten ZERLEGEN

Die letzte wichtige Art von Entscheidungsmodellen, die bei grosser Planungsunsicherheit verwendet
werden konnen, ist die Risikoanalyse oder auch Monte Carlo Analyse oder ,credence decomposition®
(Hertz und Thomas 1986, S. 4; Phillips 1989, S. 78). Diese Methode kann vor allem dann verwendet
werden, wenn es sich um ein sehr komplexes System handelt und es méglich ist, die vorherrschende

Unsicherheit in ihre Komponenten aufzuteilen. Hierzu ein weiteres Beispiel (vgl. Abb. 14):

Beispiel einer Monte Carlo Analyse
(1) Chancen, dal} die Werte erreicht werden (horizontal)
Spannweite der Werte (vertikal) e
o %o _ - '... ...o'. .o.
Marktgrofie Verkaufspreis Fixkosten
i S_3) Einkiinfte (4) Wiederholung ..‘°. .°‘..

(2) Zufalls- ____, fiir jede ,des Prozesses, bis —wo——T¢5—

auswahl Komblnatlon das Risiko abge- —

bildet werden kann Einkiinfte

Abbildung 14: Credence decomposition
Quelle: Eigene Darstellung

Ein Unternehmen A denkt iiber die Einfithrung eines neuen Produktes nach. Um das Risiko eines
Miflerfolges zu minimieren, mochte das Unternehmen herausfinden, welche Grofien-ordnung die
potenziellen Einkiinfte haben werden. Allerdings sind keine genauen Daten iiber die Zusammenhénge
von einzelnen Faktoren, die den ,Return on Investment® fiir das neue Produkt bestimmen, im
Unternehmen vorhanden. Deshalb erscheint es sinnvoll, eine Monte Carlo Analyse durchzufiihren, die
das mit dem neuen Produkt verbundene Risiko zu simulieren vermag. Um dies zu erreichen, muss das
Unternehmen eine Wahrscheinlichkeitsverteilung fiir die Einkiinfte bestimmen, die mit dem jeweiligen
Produkt verbunden sind (Hertz and Thomas 1983, S. 3). Hertz und Thomas (1983, S. 4) schlagen hierzu

drei dabei Schritte vor, in denen die Risikoanalyse durchgefithrt werden kann:

Als erstes gilt es, alle wichtigen Faktoren zu erortern, die eine Auswirkung auf den ,,Return on Investment*
eines Produktes haben konnten. Im vorliegenden (sehr vereinfachten) Beispiel kommt der Marketing-
Manager des betreffenden Unternehmens zu dem Entschluf3, dass vor allem drei Faktoren die spateren
Einkiinfte des Produktes bestimmen: Marktgrof3e, Verkaufspreis und Fixkosten des Produktes. Es wire
sicher auch méglich, den Marketing-Manager direkt nach den Wahrscheinlichkeiten fiir jeden der drei
Faktoren zu befragen; in den meisten Fillen haben Entscheidungstrager jedoch grosse Schwierigkeiten,
diese Art von Werturteilen zu treffen, da alle Faktoren, die die spateren Einkiinfte beeinflussen konnten,

sowie alle denkbaren Kombinationen der Faktoren zur gleichen Zeit beriicksichtigt werden miissten.
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Deshalb giltes, das Problem der Wahrscheinlichkeitsbestimmungvon Anfangan inkleinere Komponenten
zu zerlegen, sodass der Entscheidungstriager fiir jeden der drei Faktoren separat eine realistische
Spannweite an generell moglichen Werten, deren Wahrscheinlichkeiten und den héchstwahrscheinlichen
Wert abschitzen kann (Goodwin und Wright 2003, S. 179).

Als zweiten Schritt, welcher in der Praxis mittlerweile regelmassig mit einem Computer vollzogen wird,
muss jeweils ein Wert (mit der dazugehoérigen Wahrscheinlichkeit) eines jeden Faktors miteinander
kombiniert werden, sodafl der Wert eines denkbaren ,rate of return“ fiir das betreffende Produkt
berechnet werden kann (Hertz und Thomas, 1983, S. 31).

Wenn dieser Prozef$ dann im dritten Schritt immer und immer wieder wiederholt werden wird, entsteht
eine ,kombinierte* Wahrscheinlichkeitskurve fiir die Einkiinfte, die mit dem neuen Produkt assoziiert
werden konnen (Hertz und Thomas 1983, S. 32). Folglich kann der Entscheidungs-trager anhand dieser
Kurve ablesen, welcher der hochstwahrscheinliche Wert ist und somit das Investitionsrisiko fiir sein

Unternehmen bestimmen.

Das Erfolgskonzept einer derartigen Risikoanalyse ist, dass sie auf bewdhrten Verfahren zur Bestimmung
von Wahrscheinlichkeitskurven basiert und somit ein relativ ,,objektives* Mittel zur Annaherung an das
tatsachliche Risiko darstellt (Phillips 1989, S. 79).

2.7 Optionen BEWERTEN

Wie bereits angesprochen, driicken die Entscheidungstechniken auf der rechten Seite von Abbil-dung
1 das Vorherrschen einer Vielzahl von miteinander in Konflikt stehenden Zielen, Attributen und
Kriterien in der Problemsituation aus. Ausserdem sind bei dieser Art von Problem-stellungen oft nur
eine begrenzte Anzahl an Optionen (oder wahlweise auch Strategien, Projekte, Systeme etc.) verfiigbar
(Belton und Stewart 2001, S. 13). Folglich zielen Techniken dieser Kategorie vornehmlich darauf ab, die

Bewertung von Optionen zu erleichtern.

In diesem Zusammenhang gibt es im Allgemeinen fiinf verschiedene Entscheidungssituationen (Belton
und Stewart, 2001, S. 31): (1) Die einfache Auswahl aus einem Set von Alternativen, (2) das Klassifizieren
von Aktionen und Prozessen nach verschiedenen, vordefinierten Levels, wie zum Beispiel ,,absolut
akzeptabel, ,moglicherweise akzeptabel, aber mehr Informationen notwendig", ,,absolut unakzeptabel,
(3) die Konstruktion einer Rangfolge im Einklang mit den Préferenzen des Entscheidungstrégers, (4) der
Erwerb eines besseren Problemverstindnisses durch Formalisierung und Systematisierung von Aktionen
und Konsequenzen und (5) die Identifikation und Konstruktion von neuen Handlungsalternativen, um

die Ziele zu erreichen, die wahrend des Prozesses offenbar geworden sind.
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Die traditionelle und in der Praxis am hiufigsten verwendete Technik zum Losen solcher Pro-blemtypen
ist die multikriterielle Entscheidungsanalyse (Multi Criteria Decision Analysis, MCDA) (Phillips 1989,
S. 80). Diese basiert in den meisten Fillen entweder auf ,multiplen Nutzenfunktionen“ oder aber auf
~multiplen Wertfunktionen® (von Winterfeldt und Edwards 1986, S. 18). Ziel einer solchen Analyse ist es,
die Werturteile des Entscheidungstriagers zu formulieren und zu modellieren, um somit eine Reihenfolge
der zur Verfiigung stehenden Al-ternativen erstellen zu kénnen (Phillips 1989, S. 80). Im folgenden
soll nun die Vorgehensweise bei multikriteriellen Wertfunktionen vorgestellt werden, da diese sowohl
in der Theorie als auch in der Praxis die hochste Plausibilitdt und Anwendbarkeit aufweist (Belton und
Stewart 2001, S. 58).

Bei multikriteriellen Wertfunktionen geht es in erster Linie darum, die Werturteile und Pra-ferenzen des
Entscheidungstragers auf einer direkten Skala abzubilden und dann zu messen. Diese Technik basiert
auf der Konstruktion von teilweisen Wertfunktionen, die sich am Ende der Entscheidungsanalyse zu
einem Werturteil kombinieren lassen, sodass jede Alternative mit einer realen Zahl assoziiert werden
kann. Voraussetzung hierfiir ist die Grundannahme des Addi-tionsprinzips von teilweisen Wertfunktionen
(»Additivity“) sowie die Annahme, dass die Kriterien im Entscheidungsmodell ,,komplett“ sind, sodass eine
Entscheidung auf Basis der verwendeten Imputgrossen getroffen werden kann und diese Entscheidung nicht
von Faktoren ausserhalb des Modelles beeinflusst werden kann (,,preferential independence®) (Keeney und
Raiffa 1976, S. 135). Auf diese Weise kann eine Rangfolge von Entscheidungsalternativen erstellt werden, die

mit den Werturteilen des Entscheidungstragers konsistent ist (von Winterfeldt und Edwards 1986, S. 14).
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Ein Beispiel hierfiir ist etwa das Karriereproblem eines Abiturienten, der sich fiir einen Weg entscheiden
muss: Er hat von seinen Berwerbungen drei Zusagen fiir ein Wirtschaftsstudium erhalten und weiss
nicht so genau, an welcher Universitit er sich einschreiben sollte. Zu der Auswahl gehéren die Harvard
University in den USA, University of Oxford in Grof3britannien und die Copenhagen Business School in
Dinemark. Der Abiturient empfindet vor allem drei Entscheidungskriterien als wichtig fiir die Auswahl:

»Hohe der Studiengebiihren®, ,Renomée der Institution“ sowie ,Qualitdt der Forschung und Lehre®

Abbildung 15 zeigt hierzu nun einen méglichen Wertebaum fiir das Karriereproblem, der die Entschei-
dungssituation in Kosten und Vorziige der jeweiligen Option aufteilt. Um eine Rangfolge der Alternativen
erstellen zu kdnnen, miissen diese gegeniiber jedem einzelnen Kriterium gemessen werden. Dabei konnen
sowohl natiirliche Skalen verwendet werden oder aber auch kiinstliche Intervallskalen, meist zwischen
0-100 konstruiert werden. Attribute miissen aber nicht unbedingt quantitativ messbar sein, sondern
konnen zum Beispiel durch qualitativ Skalen schrittweise gemessen werden, die dann in einem spéteren
Schritt in numerische Schritte konvertiert werden (zum Beispiel ,,sehr schwach, ,,schwach, , neutral,
»stark®, ,,sehr stark®) (Belton und Stewart 2001, S. 86). Eine Bewertung von Alternativen durch eine
kiinstliche Skala setzt das Festlegen von zwei Referenzpunkten voraus (,,0“ und ,,100), die benutzt werden
konnen, um numerische Werte fiir die dazwischenliegenden Alternativen zu bestimmen. Vorausgesetzt,
dass zum Beispiel beim Kriterium ,, Kosten® die Copenhagen Business School die beste Alternative ist
(,100“) und Harvard die schlechteste (,,0“), wird der Entscheidungstriger dann gefragt, wieviel ihm die
Option Oxford in Bezug auf das Kriterium ,,Kosten“ im Vergleich zu Harvard bedeutet. In dieser Weise

konnte dann ein Wert zwischen 0 und 100 ermittelt werden.

Nachdem die einzelnen Alternativen in Bezug auf jedes Kriterium gemessen worden sind, miissen die
verschiedenen Skalen, die fiir die Kriterien benutzt werden, vergleichbar gemacht werden. Dies kann
durch die Verwendung des Swing weighting Prinzips geschehen (von Winterfeldt und Edwards 1986,
S.278): Ahnlich wie bei der Bewertung von Optionen muss hierbei ein Referenzpunkt bestimmt werden,
der den Wert ,,100“ zugeordnet bekommt. In Abbildung 15 ist dies das Kriterium ,,Kosten®, welches
dann als Basis benutzt wird, um die anderen beiden Kriterien zu messen. Im Vergleich zu ,,Kosten®
empfindet der Abiturient das Kriterium ,,Renomée® als weniger wichtig und weist ihm einen Wert von

75 zu. ,Qualitdt der Ausbildung® hat die geringste Bedeutung unter den Kriterien und erhilt eine 46.
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Abbildung 15: Karrierebeispiel
Quelle: Eigene Darstellung

Anhand der verteilten Gewichtungen und Werte kann nun die folgende Wertfunktion verwendet werden,

um eine Gesamtrangfolge zu konstruieren:
V(a) = Zwy,(a)

W 1“ repésentiert die relative Bedeutung des Kriteriums ,,i“ und driickt den Wertzuwachs aus, der entsteht,
wenn die schlechteste Alternative durch die beste ausgetauscht wird (Belton and Stewart 2001, S. 85). ,V*
ist der Wert zwischen 0-100, der einer Alternative in Bezug auf ein bestimmtes Kriterium zugeordnet
werden kann. Um das Entscheidungsproblem zu l6sen, muss nun ein gewichteter Durchschnittswert
fir jede Alternative berechnet werden, sodass der Nutzen einer Alternative durch einen numerischen

Wert représentiert wird.

2.8 Ressourcen VERTEILEN

Die ndchste Kategorie an Enscheidungstechniken kann zur Ressourcenallokation, Budgetierung und
Priorisierung verwendet werden. Die grundlegende Idee ist es hier, das sogenannte Commons Dilemma
zu 16sen: In anderen Worten, auch wenn mehrere Manager ihre Ressourcen optimal einsetzen, ist ihr
Zusammenwirken oftmals nicht optimal fiir die strategische Ausrichtung des Unternehmens. Eine
Losung dieses Problems ist es, die Entscheidungsprozesse zu zentralisieren, allerdings oft auf Kosten von
unrealistischen Entscheidungen, die lokale Bedingungen nicht beriicksichtigen kénnen und auf Kosten
vondemotivierten Managern, dieiiber einen verkleinerten Verantwortungsbereich verfiigen. Im Gegensatz
dazu sorgt die Dezentralisierung von Entscheidungen oftmals fiir hhere Arbeitsmotivation, bewirkt aber
auch ineffektives Nutzen der Ressourcen. Die Losung des Problems benétigt Trade-offs zwischen den

Managern, was etwa durch Ressourcenallokationsmodelle erreicht werden kann (Phillips 1989, S. 81).
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Ein Beispiel eines solchen Modelles zeigt Abbildung 16. Managers aus sieben Verkaufsgebieten werden
hier zusammengebracht, um ihre individuellen Strategien in Bezug auf eine Konzernstrategie zu
tiberdenken. Die Konzernstrategie soll vor allem das profitable Wachstum der Gebiete steigern, ohne

dabei das Risiko zu vergdssern (vgl. Abb. 16).

Ressourcen-Allokationsmodell Level
1 2 3456 7 8

Griechenland (cB| p | |
Slowakei (o P B
Russland CB| P | | |
Gesamt Polen P CB
nutzen Tschechien P |B | | |
Ungarn P |CB
Bulgarien CB| P

Gesamtkosten

Abbildung 16: Beispiel Commons Dilemma
Quelle: Eigene Darstellung
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Alle zur Verfiigung stehenden Strategien sind in Abbildung 16 nach den Unternehmenszielen ,,Gewinn,
~Wachstum®, ,Risiko“und ,,Zukunftspotential“aufgegliedert. Inanderen Worten, jeder Manager fiihrt eine
einfache multikriterielle Entscheidungsanalyse fiir sein Verkausgebiet durch. Anschlief}end werden die
einzelnen Gebietsstrategien miteinander kombiniert, sodass mehr als 100.000 mogliche Gesamtstrategien
entstehen, von denen jede durch ihre Gesamtkosten und den Gesamtnutzen der jeweiligen Strategie
beschrieben wird. Die einzelnen Strategien sind auf der linken Seite von Abbildung 16 in Form einer Kurve
zu sehen. Die Flache unterhalb der Kurve enthilt alle moglichen Kombinationen an Strategien, die das
Unternehmen theoretisch umsetzen konnte. Dabei reprasentiert die Kurve selbst eine Effizienzlinie, die
Kosten und Nutzen maximiert. In der Abbildung ist zu erkennen, dass es keine Strategie gibt, die niedrige
Kosten und einen groflen Nutzen aufweist. Punkt ,,P* zeigt die Effizienz der derzeitigen Gesamtstrategie
und offenbart, dass sie nicht optimal ist. Es kann entweder eine Gesamtstrategie gewdhlt werden, die
die gleichen Kosten hat, aber einen hoheren Gesamtnutzen (,,B“); oder es kann eine Kombination an
Strategien gewdhlt werden, die den gleichen Nutzen erbringt, aber zu geringeren Kosten (,C“). Die
einzelnen Gebietsstrategien sind auf der rechten Seite der Abbildung vereinfacht dargestellt, sodass
jedes Quadrat eine mogliche Gebietsstrategie darstellt und die Zusammensetzung der Gesamtstrategien
»B% »C“ und ,,P“ abgelesen werden kann. So ist die derzeitige Gebietsstrategie von Tschechien Strategie
Nummer 2; im Falle einer Gesamtnutzenmaximierung sollte der tschechische Manager aber eher Strategie

Nummer 3 umsetzen bei einer Gesamtkostenminimierung Strategie 1.

Goodwin und Wright (2004, S. 331) schlagen hierzu die folgende Vorgehensweise zum Losen von
Allokationsproblemen vor (vgl. Abb. 17):

Prozess eines Ressourcenallokationsmodelles

Schritt 1: Identifizieren der Ressourcen, die verteilt werden sollen ,Gebiete” (,areas”), denen sie zugewiesen
werden sollen und verschiedenen Arten von,Nutzen” (,benefits”), die durch die Allokation erhofft
werden

Schritt 2: Identifizieren der mdglichen Strategien, Projekte etc., die fiir jede Variable zur Verfligung stehen und

der Kriterien, die die Nutzenarten indiziieren.

Schritt 3: Bewertung von Kosten und Nutzen fiir jede einzelne Strategie.

Schritt 4: Within criterion weights”: Gewichten von Gebieten nach einzelnen Kriterien.,Wieviel bedeutet dem
Entscheidungstrager fir Kriterium Z der Unterschied zwischen bester und schlechtester Option in
Gebiet A, verglichen mit dem Unterschied zwischen bester und schlechtester Option in Gebiet B?*

Schritt 5: Across criteria weights”: Vergleich der relativen Bedeutung von Nutzentypen durch
gebietstbergreifendes Gewichten der einzelnen Kriterien. ,Wieviel bedeutet dem Entscheidungstrager
der Unterschied zwischen bester und schlechtester Option in Kriterium A verglichen mit dem
Unterschied zwischen bester und schlechtester Option in Kriterium B?”

Schritt 6: Verwendung eines Softwareprogrammes (z.B. Equity, HiPriority etc) zur Berechnung von Kosten und
Nutzen der einzelnen Projekte/Strategien und Konstruk tion der Effizienzkurve.

Schritt 7: Identifizierung der derzeitigen Gesamtstrategie
Schritt 8: Identifizierung einer ,besseren” Gesamtstrategie mit Hilfe des Softwareprogrammes
Schritt 9: Durchfiihrung einer Sensitivitatsanalyse, um herauszufinden, welche anderen Projekte moglicherweise

beriicksichtigt werden sollten, wenn mehr oder weniger Ressourcen zur Verfligung stehen wiirden.
AuBerdem Untersuchung der Auswirkungen von Datenanderungen im Modell.

Abbildung 17: Phasen der Allokation Quelle: Goodwin und Wright 2004, S. 331
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2.9 VERHANDELN

Der letzte Typ an Entscheidungsmodellen zielt darauf ab, Verhandlungsprobleme zwischen verschiedenen
Parteien zu 16sen. Die grundlegende Idee ist es, mehrere multikriterielle Wertfunktionen zu benutzen,
um die Sichtweisen von den verschiedenen Verhandlungsparteien darzustellen (Goodwin und Wright
2003, S. 344). Verhandlungen konnen dabei aus verschiedener Sichtweise betrachtet werden. Zum
Einen kann eine Verhandlungsgruppe aus verschiedenen Interessengruppen bestehen, oder aber die
Verhandlung kann mehrere verschiedene Angelegenheiten umfassen (z.B. Tagessatz, Ferien und Training
einer Jobverhandlung). Daneben konnen Aspekte, wie zeitliche Restriktionen, die Moglichkeit des
Eintretens einer dritten Partei oder das Verhalten der Verhandlungspartner (Bluffs etc) eine Verhandlung
entscheidend beeinflussen (Raiffa 1982, S. 13).

Techniken, wie Entscheidungsbaume, konnen verwendet werden, um Alternativen eines Verhandlungs-

partners und die Moglichkeiten seines Opponenten darzustellen.

JETZT BEWERBUNG
AUFPOLIEREN.

Bereiten Sie sich optimal auf den Bewerbungsprozess vor
und geben Sie lhrem Profil den letzten Schliff. Nutzen Sie
unsere Tipps, Personlichkeitstests und kostenlosen
E-Books zu Studium, Business und Karriere.

o e
e HIERMIT
& PRASENTIERE IC

Download free eBooks at bookboon.com

30

Click on the ad to read more



http://bookboon.com/
http://bookboon.com/count/advert/c4504964-dd0b-4e5e-8150-a3be01175998

Abbildung 18 zeigt das Beispiel einer Verhandlung zwischen Betriebsrat und Management eines
Unternehmens zur Einfithrung eines neuen Arbeitsvertrages (Phillips 1989, S. 83). Die Verhandlung
ist durch Punkte, wie Vertragsklauseln, Lange der Arbeitswoche und Anerkennung der Arbeiterschaft
gekennzeichnet. Die Abbildung verdeutlicht die jeweiligen ,Wertkurven der beiden Parteien, welche
ihre eigene Sichtweise reprasentiert und die Werte, die sie von der anderen Partei erwarten. Zusitzlich
werden den Angelegenheiten Gewichtungen zugeordnet, welche die Wichtigkeit der Angelegenheit
ausdriicken sollen. Die Konstruktion eines Ressourcenallokationsmodelles kann es dann ermdglichen,
eine Effizienzkurve fiir die Verhandlung zu berechnen. Diese spiegelt den maximalen Gesamtwert
eines moglichen Verhandlungsausganges fiir eine Partei aus der Sichtweise der anderen Partei wider.
Folglich ist jeder mogliche Arbeitsvertrag auf der Kurve oder unterhalb der Effizienzlinie abgebildet.
Gewohnlicherweise sind die Startpositionen von beiden Verhandlungspartnern irgendwo unterhalb der
Kurve zu finden (Punkte A und B in Abbildung 10). Verbesserte Ubereinkiinfte, die keinen Wertverlust
fiir beide Parteien mit sich fithren, konnen auf der horizontalen und vertikalen Linie zwischen der

urspriinglichen Position und der Effizienzkurve gefunden werden.

Verhandlung eines Arbeitsvertrags

Werte Gewichtung
Vertragslinge Management Gewerkschaft
B
100 50
Wert Mmgt I:>
1 2 3 Jahre

Verhandlungsspielraum
Léange der Arbeitswoche

100%

BR A
Manage -
Wert I:> 100 40 ment B

Mmgt

40 35 Stunden 0% 100%
Betriebsrat

Anerkennung der Union

N —)> 50 80

Wert

Mmgt

durch Wahl unterschiedlich  durch Berufung

Abbildung 18: Beispiel eines Verhandlungsmodelles
Quelle: Philips, 1989, S. 83

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Entscheidungstechniken Schlussfolgerungen

3 Schlussfolgerungen

Die Betriebswirtschaftslehre bietet heute eine Vielzahl, auf die Belange der Praxis ausgerichtete
Entscheidungstechniken an. Diese konnen allerdings nur so gut sein wie die Informationen, die in sie
einfliessen. Gerade hier liegt wohl die grosste Gefahr bei der Anwendung derartiger Techniken. Der
betreffende Entscheidungstriger darf sich nicht kritiklos von ihren Ergebnissen ,blenden® lassen: er
muss sich immer vor Augen fiithren, wie diese Ergebnisse zustande gekommen sind, das heif3t vor allem,
auf welchen Informationen sie beruhen. Selbstverstindlich konnen alle Aussagen iiber die Zukunft auch
hier nur Schitzungen sein. Dass in diesem Zusammenhang gerade in Bezug auf die Beriicksichtigung
subjektiver Wahrscheinlichkeiten Vorsicht geboten ist, bedarf keiner weiteren Erlauterung. Trotz dieser
Einschrankungen stellen Entscheidungstechniken, indem sie komplexe Entscheidungssituationen zu
strukturieren helfen und damit transparenter machen, zweifelsohne eine wertvolle Unterstiitzung
dar. Sie konnen allerdings immer nur Entscheidungshilfen sein, die Einbeziehung der Intuition sollte

unverzichtbar bleiben.
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