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'Entscheidungsmodelle

Oberst i Gst Theodor Wyder, Uvrier/Sion

1. Der Begriff des Entscheidungsmodells

Ein Modell ist gleichsam ein Idealtyp der
Wirklichkeit (im Sinne Max Webers). Es
kommt in der Wirklichkeit nicht vor, ver-
sucht diese jedoch schematisch-abbildhaft
in einigen wesentlichen Aspekten einzufan-
gen.

Entscheidungsmodelle sind Schemata, die
den Entscheidungsvorgang idealtypisch
nachbilden. Sie werden aufgestellt, um das
Auffinden rationaler Entscheidungen ent-
weder zu erleichtern oder Uberhaupt erst
zu ermoglichen. Sie dienen der Entschei-
dungsvorbereitung oder der Entschei-
dungshilfe. Die moderne Entscheidungs-
theorie hat sich aus der Theorie der strate-
gischen Spiele heraus entwickelt. Das
Hauptwerk von v. Neumann und Morgen-
stern erschien 1944. Bald wurde man ge-
wahr, dass die Spieltheorie und die aus ihr
herausgewachsene Entscheidungstheorie
eine eigenartige Verschrankung von pra-
skriptiven (normativen) und deskriptiven
(analytischen) Elementen aufweisen, dass
sie sowohl zur Beschreibung und Analyse
konkreter Vorgange und Verhaltensweisen,
als auch zur operationellen Verwendung in
Entscheidungssituationen schlechthin ge-
eignet sind. Aus beiden Verwendungs-
zwecken heraus sind wichtige theoretische
Ansatze herausgewachsen.

2. Die Grundsituation bei Entscheiden

Bei beiden Richtungen der Entscheidungs-
theorie durfte zumindest die Grundsitua-
tion des Entscheidens die gleiche sein:

Im Mittelpunkt steht ein Entscheidungssub-
jekt, ein rational handelndes Individuum
oder eine Entscheidungseinheit im Sinne
einer Gruppe von Handelnden. Dieses Ent-
scheidungssubjekt ist mit der Umwelt und
ihren Zustanden konfrontiert.

Die «Welt» kann die wirtschaftliche Umwelt
sein, mit der ein Betrieb im Konkurrenz-
kampf steht, kann die soziologische und
technologische Umwelt sein, in der eine
soziale Gruppe sich behaupten muss, kann
eine feindliche Einheit sein, der die eigene
Kampfeinheit gegenlbersteht. Das Ent-
scheidungssubjekt ist nun herausgefordert
zu wéahlen zwischen einer Reihe von Ver-
haltensweisen (Aktionen) gegenlber den
verschiedenen Zustéanden seines «Gegen-
Ubers», der Umwelt. Unter Entscheidung
versteht man ein bewusstes Auswahlen
einer unter verschiedenen méglichen Alter-
nativen. Je nach getroffener Wahl resultiert
eine Konsequenz, eine Handlungsfolge,
oder anders formuliert: Jedem Paar Ak-
tion/Zustand entspricht ein bestimmtes Er-
gebnis. Damit (berhaupt eine Entschei-
dung gefallt werden kann, muss der Ent-
scheidende vorher seine Praferenzordnung
innerhalb des méglichen Entscheidungs-
spielraums festlegen. Je nach der Art des
Vorgehens und der verfolgten Zielsetzung
unterscheiden sich die verwandten Ent-

scheidungsmodelle in sogenannte Optimie-

rungs- oder Extremierungsmodelle (pra-
skriptive Richtung) und in sogenannte
Aspirations- oder Befriedigungsmodelle

(deskriptiv-analytische Modelle).

3. Die préskriptive oder normative
Entscheidungstheorie

Gunter Menges (Grundmodelle wirtschaftli-
cher Entscheidungen, Einfliihrung in mo-
derne Entscheidungstheorien, KéIn/Opla-
den 1969, S. 5, 76ff.) definiert das Ent-
scheidungsmodell als ein abstraktes Bezie-
hungsgeflige, welches aus Entscheidungs-
gréssen und Zustandsgrossen besteht, die
ihrerseits Urbilder von Handlungsfolgen
(Nutzen/Verlusten) sind, wobei die Zuord-
nung durch eine Zielfunktion (Nutzen- bzw.
Verlustfunktion) erfolgt, welche ihrerseits
eine Losung ermoglicht, namlich die Aus-
wahl einer optimalen Entscheidung, d.h.
die Auffindung der Entscheidungsgrosse,
welche die Zielfunktion zu einem Extrem
fuhrt  (Verlustminimierung/Nutzenmaximie-
rung). In der Art und Weise, wie die Ziel-
funktion definiertAist, unterscheiden sich
die einzelnen Entscheidungsmodelle; die
Art und Weise, wie die Verlustminimierung
bzw. Nutzenmaximierung vorgenommen
wird, bildet das Entscheidungskriterium.
Die wichtigsten Entscheidungskriterien
(Entscheidungsregeln) sind die folgenden:
Das Bayes-Kriterium setzt bekannte Wahr-
scheinlichkeiten fur die Umweltzustande
voraus; das erwartete Risiko soll ein Mini-
mum werden. Das Bernoulli-Laplace-Krite-
rium geht ebenfalls von bekannten Wahr-
scheinlichkeiten aus, die man aber als
gleich gross fir alle Umweltzustande an-
nimmt; das Risiko ist zu minimieren. Das
v.-Neumann-Wald-Kriterium (Minimaxkri-
terium) wahlt diejenige Strategie aus, flir
die das maximal mégliche Risiko einen mi-
nimalen Wert hat. Das Savage-Niehans-
Kriterium soll den maximalen Opportuni-
tatsverlust (Enttduschung) minimieren. Das
Hurwicz-Kriterium  berticksichtigt neben
dem schlechtesten auch das beste Ergeb-
nis einer Aktion, wobei durch den Optimis-
musparameter  gewichtet wird. Das
Hodges-Lehmann-Kriterium drickt via Ver-
trauensparameter das Vertrauen aus, das
man in A-priori-Wahrscheinlichkeiten setzt
(vgl. Peter Horvath, «Der Betrieb als ler-
nende Entscheidungseinheit», in: «Zeit-
schrift flr Betriebswirtschaft», Wiesbaden,
Nr. 11/1970, S. 751 f.).

Im klassischen Entscheidungsmodell sind
die konstitutiven Elemente (Konstituenten)
die Aktionen des Entscheidungssubjekts,
die Zustande der Welt und die Konsequen-
zen von Aktionen oder Handlungsfolgen
(Ergebnismatrix: Jedem Paar Aktion/Zu-
stand entspricht ein bestimmtes Ergebnis).
Zur Entscheidungsmatrix gelangt man -
grob gesprochen —, indem man die Konsti-
tuenten des Modells mit der Nutzen- bzw.
Verlustfunktion in Zusammenhang bringt:

| Aktionen | [ Zust&inde |

Matrix der Handlungs- Nutzenfunktion
folgen (Ergebnismatrix) | |Verlustfunktion
[ |

T T
L Entscheidungsmatrix

Zustande
S S2... Sm
Akt. aj| en €2... €m
az| € €2... €m >
@
c
Q0
(]
jo)]
: . . o
W
an| ©n1 ©n2... €nm
Ergebnismatrix
Zustande
81 S2... Sm |
Akt. ar| un uiz... Ulm
ap U1 U22... Uom
c
[}
N
3
Z
ap Unl Up2... Unm
Entscheidungsmatrix

Jedem Ergebnis e
wird ein Nutzen u
zugeordnet.

4. Drei Arten von Entscheidungssituationen

Die Theorie unterscheidet drei Arten von
Entscheidungssituationen:

Entscheidungen unter Gewissheit: Der Ent-
scheidende kennt die Welt oder doch den
Teil der Umwelt (Zustande), der fir seine
Entscheidung relevant ist. Der Entschei-
dende und die Umwelt stehen sich in der
Position von zwei Schachspielern gegen-
Uber. Die Welt hat ihren Zug gemacht; es
ist am Entscheidungssubjekt, den nachsten
Zug zu tun. Hat er ihn gemacht, dann wird
sein «Gegenlber» (Umwelt, Zustande) viel-
leicht darauf antworten, indem sie wieder
einen Zug tut, auf den der Entscheidende
antwortet usw.

Entscheidungen unter Ungewissheit: Der
Entscheidende kennt die Welt nicht, jeden-
falls kennt er den wesentlichen Teil nicht,
der flr seine Entscheidung relevant ist.
Was bekannt ist, sind die moglichen Aktio-
nen, die der Entscheidende zur Verfligung
hat, sowie ausserdem die Verlust- und Nut-
zenfunktion, an der die Handlungsfolgen
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gemessen werden konnen. Aber der Ent-
scheidende weiss nicht, welchen Zug die
Welt getan hat.

Entscheidungen unter Risiko: Manchmal
weiss der Entscheidende zwar nicht, wel-
cher Zustand der Umwelt der wahre ist,
aber er kennt deren Wahrscheinlichkeits-
verteilung oder Dichtefunktion, d.h. er
weiss, mit welchen Wahrscheinlichkeiten
die einzelnen Zustande sich realisieren,
oder: um im Bild zu bleiben: Er weiss, mit
welchen Wahrscheinlichkeiten die Welt
ihre Ziige macht (Cf. G. Menges, S. 176 f.).
Die Entscheidungstheorie hat flr alle drei
Falle von Entscheidungssituationen mathe-
matische Verfahren entwickelt, die hier
beispielsweise aufgefiihrt seien:

Unter den Entscheidungsmodellen bei Ge-
wissheit hat das mathematische Program-
mieren den wichtigsten Platz inne. In sei-
nem Rahmen kommt dem linearen Pro-
grammieren die Spitzenstellung zu; es ist
ein Entscheidungsverfahren, bei dem die
relevanten Beziehungen in Form von linea-
ren Gleichungen oder Ungleichungen auf-
treten. Es ist 1947 im Rahmen logistischer,
d. h. Nachschubuntersuchungen der US Air
Force (George B. Dantzig) entwickelt wor-
den, zusammen mit dem Simplexverfahren,
das seither verfeinert worden ist (Duoplex,
Triplex-Methode). Neben dem linearen Pro-
grammieren liegen heute auch nichtlineare
Programmierungsverfahren vor, die jedoch
in ihrer Exaktheit dem Simplexverfahren
z. B. weit hintanstehen. Eine wichtige Wei-
terentwicklung des Programmierens liegt
beim Dynamischen Programmieren, durch
das mehrstufige Entscheidungen, soge-
nannte Entscheidungsprozesse erfassbar
werden.

Unter den Entscheidungsverfahren bei Ri-
siko spielt das stochastische Programmie-
ren die wichtigste Rolle. Die Struktur der
mathematischen Programmierung bleibt im
wesentlichen erhalten, doch werden die
deterministischen durch stochastische Va-
riablen  (Zufallsvariablen) ersetzt und
gleichsam Uber einen Umweg (stochasti-
sches «Ersatzprogramm») zurlickgefuhrt
auf ein deterministisches Programmie-
rungsproblem, sofern die Wahrscheinlich-
keitsverteilung bzw. Dichtefunktion der Zu-
fallsvariablen bekannt sind.

Bei Entscheidungen unter Ungewissheit
spielt vor allem die Spieltheorie und ihre
Weiterentwicklung seit v. Neumann und
Morgenstern eine gewisse Rolle (Zweiper-
sonenspiele, Mehrpersonenspiele, zerleg-
bare Spiele), doch ist — wie beim Risiko-
modell Ubrigens — die Anwendung in der
Praxis sehr gering.

5. Aspirations- und Befriedigungsmodelle

Gerade weil ihre préaskriptive Entschei-
dungstheorie flir die Entscheidungssitua-
tionen unter Risiko und unter Ungewissheit
bisher wenig brauchbare Resultate lieferte,
geht der Trend der Arbeiten heute in Rich-
tung auf einen starkeren Einbezug von psy-
chologischen Erkenntnissen und Verhal-
tensfaktoren. «Entwickelt wurde die Ent-
scheidungstheorie von Mathematikern und
Wirtschaftswissenschaftern, sozusagen
hinter dem Ricken der Psychologie, ohne
empirische  Forschung»  (P. Horvath,
S.748). Die aus der Psychologie stammen-
den Modelle orientieren sich denn auch
weniger an einem Optimum im Sinne eines
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Extremismus an Nutzen, sondern an einem
gewissen Niveau irgendwo zwischen tota-
lem Erfolg und totalem Versagen, eventuell
weit unterhalb des jeweiligen Optimums.
Im Mittelpunkt dieser Entscheidungsmo-
delle steht der Begriff des Anspruchs-
niveaus oder Aspirationsniveaus. Man stellt
sich vor, dass es dem Entscheidenden gar
nicht so sehr darum geht, seinen Gewinn
oder Nutzen zu maximieren oder seinen
Gegenspielern zu schaden, sondern dar-
um, bestimmte gesetzte Ziele zu erreichen.
Die Menschen in Entscheidungssituationen
streben keineswegs immer — vielleicht in
Ausnahmeféllen — nach dem Optimum, sie
sind viel eher geneigt, sich zu arrangieren
und ein befriedigendes Ergebnis zu errei-
chen. Auch das rationale Handeln des Ent-
scheidungssubjekts ist unter realitatsnahen
Annahmen fraglich; der Entscheidende ist
wohl kaum in der Lage, alle ihm moéglichen
Verhaltensweisen zu kennen. Hinzu kommt
die Unkenntnis der Umweltzustande, die
standig in Bewegung begriffen sind (Zeit-
dimension), und der aus den Aktionen des
Entscheidenden resultierenden Ergebnisse.
Die deskriptiven oder analytischen Ent-
scheidungsmodelle fiihren daher psycholo-
gische Begriffe in ihre Theorien ein und
erklaren die Entscheidung beispielsweise
als Teil eines Lernprozesses. In Entschei-

dungssituationen der Ungewissheit sind
Entscheidungen zunachst zuféllige Reak-
tionen auf eine Eingangsinformation der
Umwelt.

Lernen erfolgt, indem im zeitlichen Ablauf
der Eingangsinformation (Umweltzustande)
mit zunehmender Wahrscheinlichkeit eine
Ausgangsinformation (Entscheidung) zuge-
ordnet wird. Jede Entscheidung hat ein Er-
gebnis zur Folge, das mit Hilfe eines Mass-
stabs, der jeweiligen Zielsetzung angemes-
sen, beurteilt wird. Durch die Fixierung der
erfolgreichen Erfahrungen im Zeitablauf
wird innerhalb der Entscheidungseinheit
allméahlich ein internes Modell der Aussen-
welt aufgebaut. Zufallsentscheide werden
durch verschiedene Problemlésungstechni-
ken verringert; sie sind Ergebnisse frihe-
rer eigener oder fremder Lernprozesse
(vgl. P. Horvath, S. 768). Allerdings sind
auch die psychologischen Entscheidungs-
modelle, die in Anlehnung an die Infor-
mationswissenschaft und Kybernetik arbei-
ten, noch zu wenig fir die Praxis fruktifi-
zierbar.

Es konnte jedoch sein, dass aus einem Zu-
sammengehen beider Richtungen (statt in
einer Frontstellung) fruchtbare Erkenntnis-
se und Anwendungsmoglichkeiten fir die
Praxis in der Entscheidungstheorie resul-
tieren kénnten.
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