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ZUSAMMENFASSUNG 

Um den Unternehmenserfolg langfristig zu sichern und Wettbewerbsvorteile gegen-

über Konkurrenten zu etablieren, ist es für ein Unternehmen von sehr hoher Bedeu-

tung, die richtige Strategie zu verfolgen. Dabei fällt das Hauptaugenmerk meist auf die 

Strategieentwicklung und –formulierung, während der Strategieimplementierung  

weniger Aufmerksamkeit geschenkt wird. Dennoch kann eine vielversprechende Stra-

tegie nur dann zum Erfolg führen, wenn sie adäquat im Unternehmen umgesetzt und 

an die Mitarbeiter kommuniziert wird. In dieser Phase der Strategieimplementierung 

sind durch die Unternehmensführung oftmals wichtige Entscheidungen zu treffen, die 

für die Operationalisierung der Strategie einen hohen Stellenwert aufweisen. Zur Ent-

scheidungsfindung wird dabei in vielen Fällen die Sachkenntnis der nachgelagerten 

Ebenen benötigt, um damit die Lücke zwischen den strategischen und operativen  

Bereichen zu schließen. 

Zur Adressierung komplexer Entscheidungssituationen kommen im betriebswirtschaft-

lichen Umfeld vermehrt multikriterielle Entscheidungsverfahren zum Einsatz. Diese 

ermöglichen es, die reale Problemstellung inklusive der zentralen Entscheidungsaspek-

te in ein Modell zu transferieren und damit auf systematischem Wege eine Lösung zu 

generieren. Eines dieser multikriteriellen Entscheidungsverfahren, der Analytic  

Network Process (ANP), wurde im Rahmen dieser Arbeit als Basis verwendet, um ein 

Vorgehensmodell zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung zu 

entwickeln. Dieses befähigt die Unternehmensführung dazu, mehrere Handlungsalter-

nativen einer Teilstrategie anhand verschiedener Bewertungskriterien gegenüberzustel-

len. Gleichzeitig wird der relative Beitrag jeder einzelnen Alternative zur Erreichung 

übergeordneter strategischer Ziele gemessen. Die Eignung des Vorgehensmodells 

wurde in zwei Fallstudien bestätigt, wobei verschiedene methodische Ausbaustufen 

des ANP angewendet wurden. Dabei kam auch die Fuzzy-Logik zum Einsatz, die die 

Unsicherheit realer Entscheidungssituationen berücksichtigt und diese in das Modell 

einfließen lässt. Die Unternehmensführung erhält durch die aus dem Modell gewonne-

nen Informationen präzise Einblicke in das unternehmensspezifische Leistungsvermö-

gen sowie in verbesserungsfähige Bereiche. Als Fazit der Arbeit kann festgehalten 

werden, dass der ANP auch auf dem Feld der Strategieimplementierung erfolgreich 

eingesetzt werden kann und ein geeignetes Verfahren zur Entscheidungsunterstützung 

für diesen Bereich darstellt. 
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MANAGEMENT SUMMARY 

For companies it is of high importance to embark on the right strategy in order to  

ensure the long-term success and to establish competitive advantages. Thereby, the 

main focus in most cases is set on strategy development and strategy formulation, 

while less attention is paid to strategy implementation. Nevertheless, any promising 

strategy can only succeed if it is implemented appropriately and if employees are in-

formed about the new strategic direction. In the implementation stage, crucial deci-

sions are made, which are vitally important for the operationalization of a strategy. In 

many cases the know-how and expertise of middle managers and functional levels are 

required for decision making in order to fill the gap between the strategic and the op-

erational levels. 

Within the business environment, multiple criteria decision models addressing com-

plex decision-making situations are applied increasingly. This allows for transferring 

real problems including their relevant decision aspects into a single model and allows 

for creating systematic solutions. One of these multiple criteria decision models, 

namely Analytic Network Process (ANP), has been applied within this dissertation in 

order to develop a process model for decision support in the strategy implementation 

stage. This model enables the corporate management to compare several action alter-

natives on the basis of different evaluation criteria. At the same time, the relative con-

tribution of each alternative to reach the strategic targets is quantified. The suitability 

of the process model was approved by the application of two case studies, whereby 

different methodical stages of expansion were used for the ANP. In addition to that, 

fuzzy logic was applied that allows for the consideration of real decision situations and 

integrates these aspects into the process model. By analyzing the collected data the 

management team is able to gain precise insights into the company-specific capabili-

ties and is able to uncover areas for improvement. In conclusion, it can be stated that 

the ANP can be applied successfully in the field of strategy implementation and that it 

represents an adequate method for decision support in this area. 
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1 STRATEGIEIMPLEMENTIERUNG ALS ERFOLGSFAKTOR EINER 

UNTERNEHMUNG 

1.1 Problemstellung und Relevanz 

Die Relevanz einer Strategie für den Unternehmenserfolg wird durch zahlreiche Publi-

kationen zu Ansätzen und Methoden des strategischen Managements betont. Deren 

Wichtigkeit drückt sich insbesondere darin aus, dass die Verantwortlichkeit für die 

Strategieformulierung und -selektion meist bei der Unternehmensführung liegt.1 Von 

mindestens ebenso hoher Bedeutung ist die Strategieimplementierung, d. h. die  

Umsetzung bzw. Operationalisierung der eingeschlagenen strategischen Stoßrichtung, 

damit Marktpotenziale adäquat ausgeschöpft und die Unternehmenszukunft langfristig 

gesichert werden.2 Um den Erfolg des Unternehmens zu gewährleisten, ist es zudem 

von Relevanz, die passenden unternehmerischen Entscheidungen zu fällen.3 NUTT 

zeigt auf, dass jedoch über die Hälfte dieser Entscheidungen innerhalb von Organisati-

onen in einen Misserfolg münden. Er sieht die Auslöser dafür, dass so viele gesetzte 

Ziele nicht erreicht werden, primär in der Phase der Strategieimplementierung, weni-

ger in der ursprünglichen Planungsphase.4 Auch weitere empirische Untersuchungen 

des strategischen Managementprozesses gelangen zu dem Ergebnis, dass während der 

Strategieumsetzung häufig Probleme auftreten.5 Einige dieser auftretenden Komplika-

tionen beziehen sich auf wichtige Entscheidungen, die in der Realisierungsphase durch 

die Unternehmensführung getroffen werden müssen. Aufgrund mangelnder Detail-

kenntnis über die funktionalen Bereiche wählen obere Führungskräfte dabei oftmals 

nicht die beste aus mehreren Handlungsalternativen aus, sondern diejenige, mit der sie 

am vertrautesten sind. Ursachen für diese fehlende Sachkenntnis liegen vor allem in 

stetigen Veränderungen der Unternehmensorganisation, dem Anstieg der unterneh-

mensinternen Komplexität oder der Zunahme der Informationsmenge. Eine wirksame 

Strategieimplementierung basiert daher auf geplanten Maßnahmen und fundierten Ent-

scheidungen, in die das Wissen mehrerer relevanter Akteure eingeflossen ist.6 Insbe-

sondere sollten hierbei die strategischen Zielsetzungen im Fokus stehen, anhand derer 

der Erfolg der Operationalisierung bestimmt werden kann. Das strategische Control-

                                              

1  Vgl. Hahn 2006, S. 4. 
2  Vgl. Hrebiniak 2006, S. 12. 
3  Vgl. Nutt 1998, S. 1148. 
4  Vgl. Nutt 1999, S. 75. 
5  Vgl. Tarlatt 2001, S. 46 ff. 
6  Vgl. Heide et al. 2002, S. 217 f. 
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ling hat in diesem Zusammenhang die Aufgabe, die Unternehmensleitung in Bezug auf 

die zu fällenden Entscheidungen mit adäquaten Methoden und Instrumenten zu unter-

stützen. 

 

1.2 Forschungsziel und Forschungsfragen 

Zur Adressierung der beschriebenen Problemstellung besteht die Zielsetzung dieser 

Arbeit darin, eine Systematik zu entwickeln, mit der das strategische Controlling der 

Unternehmensführung eine Entscheidungsunterstützung in der Phase der Strategie-

implementierung bieten kann. Mit dieser soll es möglich sein, einzelne Handlungsop-

tionen zur Einbindung einer Strategie anhand verschiedener Bewertungskriterien  

gegenüberzustellen und gleichzeitig ihren Beitrag zu einer übergeordneten strategi-

schen Zielsetzung zu analysieren. Damit sollen die Operationalisierung der Strategie 

und deren Transfer in operative Maßnahmen effizient vollzogen werden können. Um 

eine adäquate Systematik bereitstellen zu können ist es notwendig, die bei der Strate-

gieimplementierung auftretenden Hindernisse und Erfolgsfaktoren zu identifizieren, 

um basierend darauf ein Anforderungsprofil zu generieren. Des Weiteren sollte die 

daraus zu entwickelnde Systematik empirisch validiert und damit deren Eignung für 

den Einsatz in der Praxis aufgezeigt werden. Auf Grundlage der verfolgten Zielsetzung 

lassen sich die folgenden Forschungsfragen ableiten, die mit dieser Arbeit adressiert 

werden sollen:7 

Forschungsfrage 1: Welches Instrument eignet sich methodisch am besten zur Ent-

scheidungsunterstützung in der Phase der Strategieimplementierung? 

Forschungsfrage 2: Wie ist ein Vorgehensmodell zur Entscheidungsunterstützung in 

der Phase der Strategieimplementierung zu gestalten, damit dieses flexibel an ver-

schiedene Gegebenheiten angepasst werden kann? 

 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Ausgehend von Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit wird im Folgenden deren 

Aufbau beschrieben (vgl. Abbildung 1). Dieser ist in neun Kapitel und drei Hauptteile 

gegliedert, von denen der erste die Problembeschreibung, der zweite die Modellkon-

zeption und der dritte die Modellanwendung umfasst. 

                                              

7  Grundsätzlich werden im weiteren Verlauf der Arbeit Verweise auf die forschungsleitenden Fragen, zentrale 
Begriffe sowie Zusammenfassungen bzw. Zwischenergebnisse in kursiver Schrift gehalten. 
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit8 

Im Anschluss an dieses Kapitel folgen in Kapitel 2 die wissenschaftstheoretische Ein-

ordnung der Thematik sowie die Beschreibung des Forschungsdesigns, des For-

schungsablaufes und des theoretischen Bezugsrahmens. Der Fokus von Kapitel 3 liegt 

auf der Beschreibung des Forschungsbedarfs, wobei das Thema Strategieimplementie-

rung erst theoretisch verortet wird, hierauf dessen Herausforderungen beschrieben und 

daraus die Anforderungen an einen Ansatz zur Entscheidungsunterstützung in diesem 

Bereich abgeleitet werden. Anschließend erfolgt in Kapitel 4 der Vergleich verschie-

dener multikriterieller Entscheidungsverfahren, woraus der Analytic Network Process 

(ANP) als geeignetes Verfahren identifiziert wird. Auf Basis des ANP wird in Kapi-

tel 5 ein Vorgehensmodell für die Entscheidungsunterstützung in der Strategieimple-

mentierung entwickelt, welches in Kapitel 6 in Form einer ersten Fallstudie validiert 

wird. Die Erkenntnisse aus dieser ersten Anwendung werden in Kapitel 7 dazu ver-

wendet, eine methodische Erweiterung des ANP vorzunehmen und damit das Vorge-

hensmodell praktikabler zu gestalten. Dieses wird in Kapitel 8 in einer zweiten Fall-

studie hinsichtlich seiner Praxistauglichkeit getestet, worauf folgend die Gesamtergeb-

nisse der Arbeit in Kapitel 9 zusammengefasst und Implikationen für Forschung und 

Praxis abgeleitet werden.  

                                              

8  Eigene Darstellung. 
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9. Zusammenfassung
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2 ABLEITUNG DER FORSCHUNGSKONZEPTION 

Die Forschungskonzeption beschreibt im Generellen die Art der Problemlösung und 

beinhaltet die Planung der Untersuchung in Bezug auf den Ablauf der Forschung  

sowie die verwendeten Instrumente.9 Sie schließt die Beschreibung des wissenschafts-

theoretischen Bezugsrahmens, die methodische Herangehensweise und die adressier-

ten Forschungsziele ein.10 Im Folgenden wird zunächst auf die zugrunde liegende Wis-

senschaftssystematik eingegangen, um darauf basierend die anzuwendende For-

schungsstrategie klar einordnen zu können. 

 

2.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung der Arbeit 

Der Begriff „Wissenschaft“ kann sehr unterschiedlich interpretiert werden,11 deren 

Hauptaufgabe besteht jedoch stets darin, wissenschaftlichen Fortschritt zu generie-

ren.12 Dieses Streben nach Neuerung ist durch ein Erkenntnisinteresse, ein Gestal-

tungsinteresse und ein Verbesserungsstreben motiviert.13 Die Zielsetzung der vorlie-

genden Arbeit ist es, einen Beitrag zu diesem wissenschaftlichen Fortschritt zu leisten, 

indem die existierende Wissensbasis durch den Einsatz eines multikriteriellen Ent-

scheidungsverfahrens in der Strategieimplementierung erweitert wird, um zur Verbes-

serung des Status quo beizutragen. 

In Bezug auf die Art der Wissenschaft lässt sich eine Kategorisierung in die metaphy-

sische und nicht metaphysische Wissenschaft vornehmen, wobei letztere weiter in die 

Real- und die Formalwissenschaft klassifiziert werden kann.14 Die Realwissenschaft 

befasst sich mit realen Phänomenen einer Erfahrungswelt als Objekt, während bei der 

Formalwissenschaft die Konstruktion und Logik von Zeichensystemen den Mittel-

punkt bilden.15 Die in dieser Arbeit fokussierte Betriebswirtschaftslehre behandelt im 

Allgemeinen wirtschaftliche Aktivitäten zwischen und innerhalb von Unternehmen, 

weshalb diese als Realwissenschaft angesehen wird.16 Die Realwissenschaft wird wie-

                                              

9  Vgl. Schanz 1988, S. 2 ff. 
10  Vgl. Flick 2003, S. 253. 
11  Vgl. Weingartner 1971, S. 11 ff. RAFFÉE unterscheidet die Begriffe der Wissenschaft als Institution, der Wis-

senschaft als Tätigkeit und der Wissenschaft als Ergebnis der Tätigkeit; vgl. Raffée 1974, S. 14.  
12  Vgl. Chmielewicz 1978, S. 129. 
13  Vgl. Schanz 1988, S. 26 ff. 
14  Vgl. Raffée 1974, S. 23. Zu den metaphysischen Wissenschaften zählen hierbei die Philosophie sowie die 

Theologie. 
15  Vgl. Raffée 1979 und Chmielewicz 1994, S. 34. In manchen Quellen wird die Realwissenschaft auch als 

Erfahrungswissenschaft bezeichnet. 
16  Vgl. Schönpflug 1936, S. 166; Wöhe und Döring 2010, S. 8. 
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derum unterteilt in die angewandte und die reine Wissenschaft, die anhand ihrer Ziel-

setzungen unterschieden werden können. Die reine Wissenschaft verfolgt theoretische 

oder philosophische Ziele und erarbeitet Erklärungsmodelle für Sachverhalte.17 Ziel-

setzung der angewandten Wissenschaft ist es, durch theoretisches Wissen Regeln und 

Empfehlungen für das praktische Handeln aufzustellen. Beide Wissenschaftsausprä-

gungen haben gemeinsam, dass ihnen die Entscheidungsorientierung als Leitidee  

zugrunde liegt, wodurch eine Gestaltungsfunktion verfolgt wird.18 Die Betriebswirt-

schaftslehre wird diesem Wissenschaftsverständnis nach als anwendungsorientierte 

Wissenschaft angesehen, die eine in der Praxis auftretende Problemstellung fokus-

siert.19 Innerhalb der realwissenschaftlich geprägten Betriebswirtschaftslehre existieren 

grundsätzlich vier verschiedene Forschungsprogramme, die sich in ihrer Zielsetzung 

unterscheiden (vgl. Abbildung 2).20 

 
Abbildung 2: Zielsystem der Betriebswirtschaftslehre21 

Das deskriptive bzw. essentialistische Wissenschaftsziel hat die Absicht, das „Wesen 

der Dinge in möglichst exakte Begriffe zu fassen“22 und stellt das Fundamentalziel der 

Forschung dar.23 Dieses Wissenschaftsziel wird von der Begriffslehre verfolgt, inner-

halb derer deskriptive Aussagen zu Beobachtungen der Realität formuliert werden, um 

daraus ein Aussagensystem zu generieren. 

Das theoretische Wissenschaftsziel intendiert eine Erklärung vergangener oder aktuel-

ler und eine Prognose zukünftiger Sachverhalte.24 Die Aussagensysteme dienen hier 

                                              

17  Diese Erklärungsmodelle können beispielsweise auf Theorien oder Hypothesen basieren; vgl. Schanz 1988. 
18  Vgl. Kirsch 1977, S. 159; Fülbier 2004, S. 267 f. 
19  Vgl. Nienhüser 1989, S. 2 f. 
20  Vgl. Schweitzer 1978, S. 1 ff.; Abel 1979, S. 155. 
21  Eigene Darstellung in Anlehnung an Chmielewicz 1994, S. 8 f. und Kornmeier 2007, S. 25. 
22  Popper 1958, S. 15. 
23  Vgl. Schweitzer 1978, S. 3. 
24  Vgl. Hempel 1965, S. 245 ff.; Popper 1966, S. 31 ff. 

Begriffslehre Wirtschaftstheorie Wirtschaftstechnologie Wirtschaftsphilosophie
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Wissenschaftsziel

Theoretisches 
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Betriebswirtschaft als reine 
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Forschungsansatz)
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Forschungsansatz
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nicht nur der reinen Beschreibung, sondern auch der Erklärung der Beobachtungen, 

wodurch Ursache-/Wirkungszusammenhänge im Mittelpunkt stehen.25 Die Wirt-

schaftstheorie übernimmt anhand dieses Wissenschaftsziels die Aufklärungsfunktion 

der Betriebswirtschaftslehre, indem theoretisches Wissen für die Lösung praktischer 

Problemstellungen angewendet wird. Dies geschieht über die Formulierung von Theo-

rien und Hypothesen, aus denen die Aussagensysteme abgeleitet werden.26 

Im Rahmen des pragmatischen Wissenschaftsziels werden theoretisch fundierte Ent-

scheidungsmodelle dazu verwendet, Lösungen für praktische betriebliche Probleme 

bereitzustellen.27 Aufgabe der Wirtschaftstechnologie ist es, auf Basis dieses Wissen-

schaftsziels Aussagensysteme zu entwickeln, die beispielsweise auf der Grundlage von 

Prognosen Handlungsempfehlungen ableiten.28 Somit werden die Ursache-

/Wirkungszusammenhänge der Wirtschaftstheorie aufgegriffen und in Ziel-

/Mittelsysteme überführt.29 Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre entfaltet sich diese 

technologische Prägung als entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre.30 Diese 

verfolgt das Ziel, „Entscheidungsalternativen (Mittel) mit solchen voraussichtlichen 

Wirkungen bzw. Wirkungsbündeln zu suchen, die mit den verfolgten Zielen der Ent-

scheidungssubjekte möglichst weitgehend deckungsgleich sind und so die Unbrauch-

barkeit der realisierten Alternativen minimieren (d. h. einerseits ungeplante negative 

Nebenwirkungen der Alternativen, andererseits unrealisierte Ziele der Subjekte verrin-

gern).“31 Die damit verbundene Entscheidungstheorie fungiert folglich als Unterbau 

der Wirtschaftstheorie und Wirtschaftstechnologie und stellt einen essentiellen  

Bestandteil der Betriebswirtschaftslehre dar.32 

Der Fokus des normativen Wissenschaftsziels liegt auf dem Zusammenspiel von Wis-

senschaft und Praxis und drückt das Grundverständnis der Wirtschaftsphilosophie aus. 

Hierbei besteht die Aufgabe der Wissenschaft nicht nur darin, theoretische Erkenntnis-

se zu erarbeiten, sondern auch Werturteile auszusprechen. Diese bilden die Basis für 

die Ziele der durch die Wirtschaftstechnologie entwickelten Ziel-/Mittelsysteme.33 

Zusammenfassend besteht nach dem Verständnis der Wirtschaftstechnologie die 

Hauptaufgabe der Betriebswirtschaftslehre im Finden von Erklärungs- und Entschei-

                                              

25  Vgl. Kornmeier 2007, S. 24. 
26  Vgl. Schönpflug 1936, S. 168. Diese Aussagensysteme müssen wahr und an der Realität überprüfbar sein. 
27  Vgl. Schweitzer 1978, S. 3. 
28  Vgl. Wild 1966, S. 22 ff. 
29  Vgl. Kornmeier 2007, S. 24. 
30  Vgl. Heinen 1976; Mellerowicz 1976. 
31  Chmielewicz 1994, S. 14. 
32  Vgl. Lehmann 1956, S. 338. 
33  Vgl. Chmielewicz 1994, S. 8; Kornmeier 2007, S. 25. 
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dungsmodellen.34 Sie besitzt somit neben der Informationsfunktion auch eine Gestal-

tungsfunktion im Sinne des pragmatischen Wissenschaftsziels. Die vorliegende Arbeit 

greift dieses Verständnis auf und verfolgt das Ziel, Anwendungsempfehlungen für 

spezifische Instrumente zur Lösung von Problemstellungen aus der Praxis zu liefern.35 

Die bisherigen Ausführungen zeigen, dass zu den wesentlichen Aufgaben der  

Betriebswirtschaftslehre der Erkenntnisfortschritt gehört. Darüber hinaus muss jedoch 

auch die Frage geklärt werden, auf welche Art und Weise die Forschung aus wissen-

schaftstheoretischer Sicht durchgeführt werden sollte. Innerhalb der Betriebswirt-

schaftslehre haben sich hierbei verschiedene erkenntnistheoretische Auffassungen 

entwickelt (vgl. Abbildung 3):36 

 

Abbildung 3: Erkenntnistheoretische Positionen37 

Der (naive) Realismus geht davon aus, dass eine unabhängige Realität existiert, die 

durch Wahrnehmung vollständig, mindestens aber in wesentlichen Teilen, erfasst wer-

den kann.38 Damit können Menschen Sachverhalte und Ereignisse in der Realität so 

wahrnehmen, wie sie tatsächlich sind.39 

Die Vertreter des (radikalen) Konstruktivismus bestreiten, dass die im Realismus  

genannte unabhängige Realität wahrnehmbar ist und widersprechen damit dieser 

                                              

34  Vgl. Kirsch 1977, S. 159; Schanz 1988, S. 105. 
35  Beziehungsweise zur Optimierung von Entscheidungen in der Praxis.  
36  Die Wissenschaftstheorie ging aus der Erkenntnistheorie (= Epistemologie) hervor; vgl. Kornmeier 2007, 

S. 29. Diese stützt sich auf verschiedene Disziplinen, um als Methodologie Verfahrensempfehlungen unter 
Berücksichtigung des wissenschaftlichen Anspruches zu geben; vgl. Raffée 1974, S. 17 ff.; Chmielewicz 
1994, S. 8 f.; Schnell et al. 2005, S. 49 f. 

37  Eigene Darstellung in Anlehnung an Kornmeier 2007, S. 31. 
38  Vgl. Haug 2004, S. 95. 
39  Vgl. Kornmeier 2007, S. 31. 
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Realismus

EmpirismusRationalismus
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Denkweise. Vielmehr sei die Erkenntnis subjektabhängig und damit ein Konstrukt des 

Gehirns, das durch Sinneswahrnehmung das Wissen über die Realität generiert.40  

Im (klassischen) Rationalismus wird die Auffassung vertreten, dass jegliche Erkennt-

nis nicht auf Sinneserfahrung, sondern auf Vernunft und Verstand basiert. Aufgrund 

der Tatsache, dass keine Erfahrung frei von Voraussetzungen oder Theorien ist, muss 

daher einer Beobachtung immer eine Theorie vorangehen.41 Die Grundlage dieses  

Ansatzes bildet die Deduktion, bei der durch eine bereits vorhandene Erkenntnis eine 

andere abgeleitet wird.42 Im Speziellen ist hierbei der deduktiv-nomologische Erklä-

rungsansatz hervorzuheben, bei dem aus mindestens einer nomologischen Aussage 

und mindestens einer Randbedingung das zu erklärende Phänomen gefolgert wird.43 

Die Anhänger des Empirismus betrachten die sinnliche Wahrnehmung bzw. Erfahrung 

als den Ausgangspunkt aller Erkenntnis, wodurch hier nicht mehr Deduktion, sondern 

Induktion zum Tragen kommt.44 Eine betriebswirtschaftliche Theorie ist demnach eine 

Zusammenfassung der Erfahrungen, die aufgrund von Beobachtungen, Umfragen oder 

Experimenten erlangt werden. 

Der klassische Rationalismus und der klassische Empirismus als die bis anhin wich-

tigsten Ansätze gelten jedoch in der Wirtschaftstheorie beide als überholt, da weder 

die reine Deduktion noch die reine Induktion zielführend ist.45 Daher sind heute haupt-

sächlich zwei weitere Ansätze in der Betriebswirtschaftslehre vorherrschend: 

 Der kritische Rationalismus: Dieser ist eine Weiterentwicklung des klassischen 

Rationalismus, greift sowohl auf Induktion als auch auf Deduktion zurück und 

fokussiert auf methodologische Fragestellungen.46 Er basiert auf dem Fallibilis-

mus, der menschliche Vernunft als grundsätzlich fehlbar ansieht. Aus Experi-

menten oder Beobachtungen können somit keine allgemeingültigen Aussagen 

abgeleitet werden. Das Ziel besteht darin, sich durch die Falsifikation von  

empirisch überprüften Hypothesen dem wahren Sachverhalt stetig anzunä-

                                              

40  Vgl. Haug 2004, S. 97; Kornmeier 2007, S. 33. 
41  Vgl. Schülein und Reitze 2005, S. 59 ff.; Kornmeier 2007, S. 35. 
42  Dies geschieht unabhängig von Beobachtungen bzw. Erfahrungen der Realität; vgl. Kornmeier 2007, S. 35. 
43  Vgl. Popper 1994, S. 31 ff.; Lingnau 1995, S. 126; Kornmeier 2007, S. 35 f. Die nomologische Aussage stellt 

hierbei die Gesetzesaussage und die Randbedingung die Antezedenzaussage dar. Beide zusammen bilden das 
sogenannte Explanans, während der zu erläuternde Sachverhalt mit Explanandum benannt wird. 

44  Vgl. Chalmers 2001, S. 35 ff.; Schülein und Reitze 2005, S. 65 ff.; Kornmeier 2007, S. 36. 
45  Vgl. Schmid 1996, S. 84. 
46  Vgl. Popper 1994. 
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hern.47 Gelingt es dagegen nicht, eine Hypothese empirisch zu widerlegen, so 

gilt diese vorläufig als bestätigt.48 

 Der durch die Geisteswissenschaften geprägte Konstruktivismus nach der  

Erlanger Schule: Dieser beschäftigt sich mit meta-theoretischen Fragen und  

deren Verbindung zur Empirie.49 Der Konstruktivismus ist hierbei von dem  

zuvor genannten radikalen Konstruktivismus zu unterscheiden, weil ersterer ein 

Wissenschaftsprogramm darstellt, das Wissenschaftstheorie und Wissenschaft 

auf kritische Weise betrachtet. Eine wesentliche Aufgabe des Konstruktivismus 

ist es, eine nachvollziehbare Wissenschaftssprache zu generieren, mit der 

sprachliche Missverständnisse vermieden werden können.50 Auf der Grundlage 

von theoretischen Überlegungen und Argumenten wird versucht, unter Ver-

wendung von Deduktion Schlussfolgerungen und grobe Aussagen zu treffen.51 

Demnach entsteht Wissen durch Argumentation, indem zum Beispiel mehrere 

beteiligte Experten auf ein gemeinsames Ergebnis kommen. 

Auf Grundlage der Zusammenfassung der verschiedenen Wissenschaftsziele,  

betriebswirtschaftlichen Ansätze und erkenntnis- bzw. wissenschaftstheoretischen  

Positionen kann die Forschungskonzeption dieser Arbeit folgendermaßen beschrieben 

werden: 

 Die Arbeit richtet sich nach dem wissenschaftstheoretischen Ansatz des Kon-

struktivismus. Es werden Probleme und Herausforderungen von Entscheidun-

gen in der Strategieimplementierung identifiziert und analysiert. Das Ziel  

besteht darin, eine Lösung in Form eines Instruments bzw. Vorgehensmodells 

zur Entscheidungsunterstützung für diesen Bereich zu generieren.  

 Damit einher geht eine realwissenschaftliche Orientierung der Arbeit vor dem 

Hintergrund eines angewandten Forschungskontexts. 

 Indem im Rahmen dieser Arbeit ein bereits vorhandenes Feld wie die Strategie-

implementierung analysiert und optimiert wird, liegt der Schwerpunkt auf dem 

pragmatischen Wissenschaftsziel sowie zugehörigen Fragestellungen. 

 Durch den Rückgriff auf theoretische Ansätze wie die Entscheidungstheorie 

und ihre Methoden sollen zudem in der Wirtschaftstheorie begründete Aussa-

                                              

47  Somit sollten die Hypothesen einerseits dem Popper-Kriterium der Falsifizierbarkeit gerecht werden und 
andererseits Widerspruchsfreiheit aufweisen; vgl. Kornmeier 2007, S. 41. 

48  Vgl. Popper 1994, S. 3 f.; Schülein 2005 #830}, S. 149 f.; Kornmeier 2007, S. 41. 
49  Vgl. Lorenzen 1974; Kornmeier 2007, S. 39. 
50  Vgl. Schnell et al. 2005, S. 109. 
51  Vgl. Kornmeier 2007, S. 40. 



Ableitung der Forschungskonzeption 
 

10 

gen zur Lösung realer Problemstellungen verwendet und weiterentwickelt wer-

den. Dadurch wird die Schnittstelle zwischen Wirtschaftstheorie und 

-technologie adressiert, was vor allem über den Einsatz eines Instruments bzw. 

Vorgehensmodells gestützt wird. Dieses soll die Übertragbarkeit der Ergebnisse 

gewährleisten und damit die Entscheidungen in der betrachteten Situation, d. h. 

der Strategieimplementierung, verbessern. Daraus folgt, dass dabei insbesonde-

re die entscheidungsorientierten Aspekte der Betriebswirtschaftslehre fokussiert 

werden.52 

 

2.2 Gestaltung des Forschungsdesigns 

Nach der wissenschaftstheoretischen Einordnung und damit verbunden einer ersten 

Beschreibung der Forschungskonzeption werden als nächstes die Merkmale der Prob-

lemlösung, d. h. die einzusetzenden Forschungsinstrumente und der geplante For-

schungsablauf, vorgestellt. 

Um die zuvor genannten Attribute der Forschungskonzeption zu erfüllen, soll über das 

theoretische Wissenschaftsziel hinausgehend ein Vorgehensmodell entwickelt werden. 

Voraussetzung hierfür ist, dass die empirischen Arbeiten in Zusammenarbeit mit der 

Praxis erfolgen, um eine optimale Lösung zu gewährleisten.53 Die empirische For-

schung leistet hier insofern einen Beitrag zum wissenschaftlichen Fortschritt, dass 

durch die praktische Anwendung eine Weiterentwicklung des theoretischen Vorge-

hensmodells stattfindet.54 Da die Entscheidungsunterstützung in der Strategieimple-

mentierung ein bisher wenig erforschtes Feld darstellt, bietet sich ein explorativer For-

schungsansatz an, der auf qualitative Forschungsmethoden zurückgreift.55 Diese  

ermöglichen es, auch komplexe, von vielen Wertungen und Beziehungen geprägte  

Zusammenhänge zu erfassen und in einem hohen Detaillierungsgrad wiederzugeben.56 

Der Bezugsrahmen sowie der Ablauf der Strategieimplementierung lassen auf das 

Vorhandensein dieser komplexen Zusammenhänge schließen und bedingen damit  

zusätzlich den Einsatz explorativer Forschung in dieser Arbeit.  

                                              

52  Im Rahmen der Wissenschaftstheorie besitzt die konstruktivistische Richtung ohnehin eine bedeutsame ent-
scheidungstheoretische Komponente; vgl. Lorenzen und Schwemmer 1975, S. 148 ff. 

53  Vgl. Möller 2002, S. 18. 
54  Vgl. Schanz 1988, S. 8 ff. 
55  In der wissenschaftlichen Literatur wurde die Diskussion geführt, ob die explorative Forschung nur als Vor-

stufe, d. h. als Vorbereitung für die Anwendung quantitativer Methoden dient. Da die Forschung jedoch zu-
nehmend auf Bereiche fokussiert, die nur mit qualitativen Forschungsmethoden adressiert werden können, 
steigt auch die Bedeutung rein explorativer Ansätze; vgl. Friedrichs 1990, S. 156; Atteslander 2003, S. 58. 

56  Zudem greifen qualitative Forschungsmethoden auf bekannte Theorien zurück und sind damit eher analytisch 
als deskriptiv geprägt; vgl. Friedrichs 1990, S. 156; Atteslander 2003, S. 67. 
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Das zugrunde gelegte anwendungsorientierte Wissenschaftsverständnis verfolgt  

zudem das Ziel, Ausschnitte der Realität zu erklären, zu generalisieren und Hand-

lungsoptionen für deren Gestaltung zu entwickeln.57 Dies bedeutet, dass neue Erkennt-

nisse zur Strategieimplementierung sowie zur methodischen Anwendung eines Ent-

scheidungsverfahrens auf diesem Gebiet gewonnen werden sollen. Da die damit ein-

hergehenden Herausforderungen meist multidimensionaler Art sind, bedingt dies den 

Einsatz von Erkenntnissen und Methoden verschiedener Disziplinen. Dadurch, dass 

der Betrachtungsbereich der Untersuchung eingegrenzt ist, ein Ausschnitt der Realität 

erzeugt werden soll und dem Ziel der Anwendungsorientierung gefolgt wird, bietet 

sich für diese Arbeit der Forschungsansatz der Fallstudie an.58 

Die Fallstudie ermöglicht die praxisorientierte Entwicklung theoriebasierter Ansätze, 

wodurch diese Arbeit über die anwendungsorientierte Modellentwicklung und den 

Einsatz in der Praxis zur Theorieentwicklung beiträgt.59 Fallstudien sind zudem 

dadurch charakterisiert, dass sie oftmals aktuelle Ereignisse oder bisher noch wenig 

erforschte Fachgebiete untersuchen und der Wissenschaftler auf die betrachtete Situa-

tion keinen Einfluss nimmt.60 Darüber hinaus werden Aussagen vorhandener Theorien 

und bisheriger Untersuchungen einer empirischen Überprüfung unterzogen.61 Einer der 

großen Vorteile dieses Ansatzes besteht darin, dass ein Sachverhalt in seinem realen 

Kontext untersucht werden kann, wenn die Grenzen zwischen Phänomen und Kontext 

vorher nicht klar sind.62 Aufgrund des damit verbundenen Nutzenpotenzials gewinnt 

der Einsatz von Fallstudien auch in der Controlling- und Managementforschung  

zunehmend an Bedeutung.63  

Das Forschungsdesign innerhalb des Fallstudienansatzes hängt unter anderem davon 

ab, ob die Untersuchung auf einer Einzelfall- oder Mehrfallstudie basiert.64 YIN 

schreibt hierzu, dass selbst ein Forschungsdesign mit nur zwei Fallstudien einen höhe-

ren Mehrwert bringe als eine Einzelfallstudie.65 Daher wird das in dieser Arbeit zu 

entwickelnde Vorgehensmodell im Rahmen von zwei Fallstudien in der Praxis ange-

wendet und auf seine Eignung überprüft. Der Ablauf der Fallstudienmethode dieser 

Arbeit richtet sich nach dem in Abbildung 4 dargestellten Schema. 

                                              

57  Vgl. Ulrich 1981; Ulrich 1984, S. 199 f. 
58  Dies wird dadurch untermauert, dass die Art der forschungsleitenden Fragen auf das Wie und Warum abzielt; 

vgl. Schanz 1988, S. 141 ff.; Yin 2009, S. 4 f.  
59  Vgl. Otley und Berry 1994, S. 47. 
60  Vgl. Yin 1981, S. 98 ff.  
61  Zu weiteren Vorteilen der Fallstudienmethode vgl. Eisenhardt 1989; Voss et al. 2002. 
62  Vgl. Yin 2009, S. 18. 
63  Vgl. Roll 2003; Wrona 2005, S. 1. 
64  Vgl. Hülle 2012, S. 12. 
65  Vgl. Yin 2009, S. 24. 
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Abbildung 4: Ablauf der Fallstudienmethode66 

Dabei werden in einem ersten Schritt auf Basis der theoretischen Grundlagen das Vor-

gehensmodell und anschließend ein tabellarischer Untersuchungsleitfaden entwickelt. 

Hierauf erfolgt die Auswahl der Untersuchungsobjekte, die der Datenerhebung und 

-verarbeitung anhand des Vorgehensmodells dienen. Im Anschluss werden die daraus 

generierten Ergebnisse aufbereitet und analysiert, um in einem letzten Schritt den 

Rückschluss zur Theoriebasis zu ziehen und weitere Implikationen abzuleiten. Parallel 

zu diesem Ablauf erfolgt eine laufende Qualitätsbeurteilung durch den Einsatz ver-

schiedener Gütekriterien (vgl. Kapitel 8.2).67 

 

2.3 Ablauf der Untersuchung 

Der Ablauf der Untersuchung richtet sich nach dem in Abbildung 5 dargestellten Vor-

gehen. Der Forschungsprozess startet hierbei mit der Problembenennung, die in der 

Einleitung dieser Arbeit aufgeführt ist.68 Diese beschreibt die bei der Strategieimple-

mentierung auftretenden Herausforderungen sowie die an dieser Stelle fehlende Ent-

scheidungsunterstützung. Damit einhergehend wird auch die forschungsmethodische 

Phase des Entdeckungszusammenhangs bzw. der Gegenstandsbenennung eingeleitet, 

in der das Ziel der Untersuchung, die Motivation und der Auftrag beschrieben wer-

                                              

66  Eigene Darstellung in Anlehnung an Eisenhardt 1989, S. 533 und Yin 2003, S. 50. 
67  Die Darstellung der verwendeten Gütekriterien findet sich bei Schwaiger 2009 und Yin 2009, S. 24. 
68  Zur allgemeinen Formulierung wissenschaftlicher Problemstellungen vgl. Popper 1994, S. 222 ff.  
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den.69 Die damit zusammenhängende wissenschaftliche Problemformulierung erfolgt 

auf Basis existierender Theorien,70 im Falle dieser Arbeit auf Grundlage der Entschei-

dungstheorie sowie des ressourcenbasierten Ansatzes.71  

 

Abbildung 5: Forschungsablauf72 

Die Wahl des Forschungsdesigns läutet die Phase des Begründungszusammenhangs 

ein und fokussiert, wie vorher beschrieben, auf den Einsatz der Fallstudienmethode.73 

Anschließend wird der Gegenstandsbereich des Forschungsproblems durch eine  

genauere Betrachtung des Themenfeldes Strategieimplementierung festgelegt. Ziel ist 

es hierbei, den Forschungsbedarf bzw. das Forschungsproblem klar zu definieren,  

indem auf Basis einer Analyse der wissenschaftlichen Literatur das Wissen über den 

Forschungsgegenstand erweitert wird.74 Daran anschließend erfolgt im vierten Kapitel 

die Instrumentenauswahl als Resultat des Vergleiches verschiedener Entscheidungs-

verfahren und im fünften Kapitel die Operationalisierung durch das auf dem ANP  

basierende Vorgehensmodell. Anhand von Fallstudie I wird dieses Modell praktisch 

                                              

69  Die Forschungsmethodik kann generell in die drei Abschnitte Entdeckungszusammenhang, Begründungszu-
sammenhang und Verwertungszusammenhang unterteilt werden; vgl. Atteslander 2010, S. 18 f. 

70  Vgl. Popper 1962, S. 234; Schnell et al. 2005, S. 7 f.  
71  Vgl. hierzu Kapitel 2.4. 
72  Eigene Darstellung in Anlehnung an Atteslander 2010, S. 52 f. 
73  Vgl. hierzu Kapitel 2.2. 
74  Vgl. Chmielewicz 1994, S. 87; Schnell et al. 2005, S. 9 f. 
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überprüft und dessen Beitrag zur Lösung des Forschungsproblems beurteilt.75 Die dar-

aus gewonnenen Daten werden dazu verwendet, Verbesserungspotenziale des Vorge-

hensmodells sowie des zugrunde liegenden ANP aufzudecken, um darauf basierend 

eine methodische Erweiterung vorzunehmen. Das modifizierte Vorgehensmodell wird 

anschließend im Rahmen einer zweiten Fallstudie ebenfalls in Bezug auf die prakti-

sche Anwendung getestet. Der Verwertungszusammenhang wird abschließend dahin-

gehend adressiert, dass die aus den Fallstudien ermittelten Erkenntnisse mit den  

zugrunde gelegten Theorien abgeglichen, Problemlösungen definiert und daraus Ge-

staltungsempfehlungen für Forschung und Praxis abgeleitet werden.76 

 

2.4 Theoretischer Bezugsrahmen 

Bevor die Bearbeitung des Forschungsproblems begonnen werden kann, ist der theore-

tische Bezugsrahmen des Forschungsvorhabens zu definieren. Dieser beschreibt die 

Strukturierung des Verständnisses, auf dem der Forschungsprozess basiert.77 Die  

Untersuchung der Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung bedarf 

der Anwendung verschiedener theoretischer Ansätze als Fundament, was als multipa-

radigmatische Vorgehensweise bezeichnet wird.78 Die vorliegende Arbeit greift auf 

diesen sogenannten Eklektizismus zurück, indem im Folgenden der ressourcenbasierte 

bzw. wissensbasierte Ansatz und die Entscheidungstheorie einzeln betrachtet sowie 

deren Verknüpfung hergestellt werden.79  

 

2.4.1 Ressourcenbasierter Ansatz/Wissensbasierter Ansatz 

Eine wichtige theoretische Grundlage für das Feld des strategischen Managements 

wird durch den ressourcenbasierten Ansatz bereitgestellt.80 Dieser versucht die Frage 

zu beantworten, warum vergleichbare Unternehmen einer Branche vor dem Hinter-

                                              

75  Vgl. Schnell et al. 2005, S. 12 f. 
76  Vgl. hierzu auch Friedrichs 1990. 
77  Vgl. Rößl 1990, S. 99 ff. 
78  Somit wird auf eine eklektische Theorie zurückgegriffen; vgl. Hoskisson 1999, S. 444. Beim Eklektizismus 

werden mehrere theoretische Ansätze entweder kombiniert oder kritisch gegenübergestellt, wobei diese auf 
den gleichen Grundannahmen basieren müssen; vgl. Bresser 2010, S. 171. 

79  Würde eine wissenschaftliche Theorie für sich alleine betrachtet werden, könnten nicht zugleich das gesamte 
Forschungsfeld abgedeckt und parallel zusätzlich eine präzise Untersuchung durchgeführt werden; vgl. 
Weick 1979, S. 35 f. 

80  Vgl. Bresser 2010, S. 138. Der ressourcenbasierte Ansatz ist auf die Arbeiten von Selznick 1957 und Penrose 
1959 zurückzuführen. Dieser ist in der Literatur auch unter einigen weiteren Begriffen zu finden, z. B. Re-
source-based View und stellt eine weitverbreitete theoretische Grundlage auf dem Feld des strategischen Ma-
nagements dar; vgl. Freiling 2001, S. 73; Rouse und Daellenbach 2002, S. 963; Wernerfelt 1984, S. 171 ff.; 
Newbert 2007, S. 121. 
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grund identischer Kontextfaktoren unterschiedlichen Erfolg aufweisen.81 Der Ansatz 

besagt, dass Unternehmen als Pakete von Ressourcen umschrieben werden können und 

diese Ressourcen heterogen allokiert sowie nicht frei handelbar sind.82 Dabei kann  

eine Unterscheidung zwischen physischen, organisationalen, finanziellen und techno-

logischen Ressourcen vorgenommen werden.83 Eine andere Kategorisierung differen-

ziert zwischen wissensbasierten und eigentumsbasierten Ressourcen.84 Der Fokus des 

ressourcenbasierten Ansatzes richtet sich somit auf die internen Faktoren eines Unter-

nehmens, welche die Strategie eingrenzen und dem Unternehmen Wettbewerbsvorteile 

verschaffen.85 Das Thema der Strategieimplementierung fand anfangs in diesem  

Zusammenhang wenig Beachtung, wurde dann aber mit Einführung des VRIO-

Frameworks direkt adressiert.86 Die Frage nach der Art der strategischen Ressourcen, 

die aufgebaut werden sollen, ist dem ressourcenbasierten Ansatz nach in der Phase der 

Strategieformulierung beinhaltet. Die Strategieimplementierung bezeichnet an-

schließend das Vorgehen zum Aufbau dieser Ressourcen und deren Bewahrung, um 

einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil zu entwickeln und daraus Leistungsvorteile zu 

generieren.87 

Eine Weiterentwicklung des ressourcenbasierten Ansatzes stellt der sogenannte wis-

sensbasierte Ansatz dar,88 laut dem das Wissen einer Unternehmung dessen bedeu-

tendste Ressource darstellt.89 Dieses Wissen bildet die Grundlage für die Generierung 

von Wettbewerbsvorteilen,90 wobei zwischen implizitem Wissen im Sinne von „Kön-

nen“ und explizitem, eindeutig zu kommunizierendem Wissen differenziert wird.91 Da 

sich der Wettbewerb rasch an existierende Ressourcentypen anpassen kann, stellt das 
                                              

81  Damit wird gleichzeitig eine vermeintliche Schwachstelle der Kontingenztheorie adressiert; vgl. Wernerfelt 
1984, S. 171 ff. 

82  Diese Pakete sind mit den internen Kontingenzfaktoren der Kontingenztheorie vergleichbar; vgl. Amit und 
Schoemaker 1993, S. 36; Mowery et al. 1996, S. 77; Barney et al. 2001, S. 625. 

83  Vgl. Grant 1991, S. 119. 
84  Vgl. Das und Teng 2000, S. 41 f. Zu den eigentumsbasierten Ressourcen zählen dabei Mitarbeiter, Finanzen 

sowie physische Ressourcen und damit diejenigen Ressourcen, die rechtlich dem Eigentümer vorbehalten 
sind, während den wissensbasierten Ressourcen intangible Werte, wie Wissen und Fähigkeiten, zugerechnet 
werden. 

85  Vgl. Wernerfelt 1984, S. 173; Amit und Schoemaker 1993, S. 33. 
86  Vgl. hierzu Barney 2011, S. 148 f. Die Buchstaben VRIO stehen im Englischen für die vier Fragen nach 

value, rarity, imitability und organization und beschreiben damit die vier Attribute einer Ressource, die vor-
handen sein müssen, um dem Unternehmen langfristige Wettbewerbsvorteile zu verschaffen: valuable, rare, 
inimitable und non-substitutable. 

87  Vgl. Barney und Arikan 2004; Lampel und Baum 2010. 
88  Der wissensbasierte Ansatz wird im Englischen als Knowledge-based View of the Firm bezeichnet; vgl. 

Grant und Baden-Fuller 1995; Grant 1996b; Grant 1996a. 
89  Demnach ist ein Unternehmen nicht wie beim ressourcenbasierten Ansatz als ein Bündel von Ressourcen 

oder Fähigkeiten anzusehen, sondern als ein Wissenssystem; vgl. Tsoukas 1996, S. 11 ff. 
90  Vgl. Liebeskind 1996, S. 93. 
91  Vgl. Polyani 1966, S. 4; Für eine genauere Kategorisierung der Ressource Wissen vgl. von Krogh 1998, 

S. 26 ff. 
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implizite Wissen für Unternehmen eine der wichtigsten Ressourcen dar.92 Darüber 

hinaus kann Wissen entweder auf der individuellen oder auf der kollektiven Ebene 

untersucht werden.93 In der vorliegenden Arbeit wird der zweite Fall behandelt, indem 

das Wissen mehrerer an der Strategieimplementierung beteiligter Personen dazu dient, 

wettbewerbsrelevante Vorteile zu generieren. Wissen kann zudem aus einer statischen 

oder prozessualen Perspektive betrachtet werden, wobei erstere sich nahe am ressour-

cenbasierten Ansatz orientiert und Wissen schlichtweg als die wichtigste aller Res-

sourcen deklariert.94 Im Rahmen dieser Untersuchung wird der Fokus mehr auf die 

zweite, dynamische Version gesetzt, die das Lokalisieren, Generieren und Nutzen von 

Wissen zur Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen analysiert. 

 

2.4.2 Entscheidungstheorie 

Die Entscheidungstheorie beschäftigt sich generell mit der Analyse des rationalen Ent-

scheidungsverhaltens und wird in die präskriptive und deskriptive Entscheidungstheo-

rie gegliedert.95 Beide Ansätze entstammen der Denkweise des Homo oeconomicus 

und stellen interdisziplinär geprägte Forschungsfelder dar,96 was auch durch die Aus-

sage von BAMBERG, COENENBERG UND KRAPP unterstützt wird, dass in der betriebs-

wirtschaftlichen Entscheidungslehre beide Denkrichtungen enthalten seien.97 Während 

die präskriptive Entscheidungstheorie das logische Fundament bereitstellt und die Fra-

ge zu beantworten versucht, welches das optimale Entscheidungsverhalten ist, um ein 

spezifisches Ziel zu erreichen,98 ermöglicht die deskriptive Entscheidungstheorie die 

Erklärung von Vorhersagen und Analysen.99 

Die präskriptive Entscheidungstheorie, deren Fokus auf der Entscheidungslogik liegt, 

kann dabei als Rationalitätsanalyse beschrieben werden, deren Ziel es ist, Lösungs-

                                              

92  Vgl. Grant 1996a. 
93  Für eine Untersuchung von Wissen auf der kollektiven Ebene vgl. Nonaka 1992, S. 95 ff.; Nonaka 1994, 

S. 21 ff. 
94  Vgl. Müller-Stewens und Lechner 2005, S. 363. 
95  Die deskriptive wird auch als positive Entscheidungstheorie bezeichnet; vgl. Eisenführ und Weber 2003; 

Bamberg et al. 2011, S. 1. 
96  Vgl. Schwaiger 2009. 
97  Eine Anwendung der Ansätze der Entscheidungstheorie in betriebswirtschaftlichen Fragestellungen wurde 

bereits 1971 durch HEINEN vorgenommen, vgl. Heinen 1971, S. 429 ff. 
98  Vgl. Heinen 1969, S. 209. 
99  Vgl. Bamberg et al. 2011, S. 11; Kirchler 2008, S. 540. Andere Autoren unterscheiden die Analyse des 

Sachinhalts und die Analyse der Formalstruktur einer Entscheidung. Im ersten Fall wird die beste Entschei-
dung für ein spezifisches Sachproblem gesucht, im zweiten wird vom Inhalt abstrahiert und es werden forma-
le Gemeinsamkeiten von Entscheidungen untersucht; vgl. Chmielewicz 1994, S. 172 f. 
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empfehlungen für Entscheidungsprobleme bereitzustellen.100 Voraussetzung dafür ist, 

dass „der Entscheider über ein in sich widerspruchsfreies Zielsystem verfügt und daß 

er sich entsprechend seines Zielsystems verhält.“101 Einen Bestandteil der präskripti-

ven Entscheidungstheorie stellt die Entwicklung von Entscheidungsmodellen dar,  

wobei ein Komplex aus einzelnen Elementen und Beziehungen entsteht, mit dem Ziel, 

aus diesen ein Gesamtmodell zu entwickeln, um darauf basierend eine Lösung für ein 

Entscheidungsproblem zu liefern.102 Es steht das Erreichen einer rationalen Lösung im 

Vordergrund, was in den meisten Fällen auch die Wahrscheinlichkeit für den Erfolg 

einer Entscheidung erhöht.103 Zur Lösung der Entscheidungsprobleme werden ver-

schiedene Instrumente ausgewählt und entwickelt, um optimal auf die spezifische Ent-

scheidungssituation reagieren zu können. Des Weiteren wird durch die Anwendung 

von Modellen eine systematische Zerlegung und Strukturierung der Entscheidungs-

problematik erreicht, sodass im Anschluss mathematische Algorithmen darauf ange-

wendet werden können.104 Ein Fokus wird hier auf die Problematik der begrenzten 

Aufnahmekapazität eines Individuums gesetzt und es wird untersucht, inwiefern ratio-

nal ausgelegte Entscheidungsmodelle diese Schwachstelle adressieren. Die präskripti-

ve Entscheidungstheorie wird oftmals auch als normative Entscheidungstheorie  

bezeichnet, weist jedoch Unterschiede in der Zielbildung auf. Während in ersterer kei-

ne Ziele vordefiniert sind, sondern auf Basis der individuellen Präferenzen eines Ent-

scheiders bestimmt werden, sind diese bei der normativen Entscheidungstheorie durch 

Standards oder Ideale vordefiniert.105 

Die deskriptive Entscheidungstheorie hingegen befasst sich mit der Frage, auf welche 

Art und Weise Entscheidungen in der Realität getroffen werden.106 Sie analysiert  

damit das Verhalten der Akteure innerhalb eines Entscheidungsprozesses empirisch 

und versucht, basierend auf diesen Erkenntnissen, Entscheidungen zu prognostizieren 

und vor allem das mit einer Entscheidung verbundene Verhalten anhand von Hypothe-

sen zu beschreiben.107 Anfangs versuchte die deskriptive Entscheidungstheorie, auf die 

Modelle der präskriptiven Entscheidungstheorie zurückzugreifen, um das Verhalten 

von Entscheidern zu erklären, war aber nicht in der Lage, Diskrepanzen im beobachte-

                                              

100  Vgl. Laux 2007, S. 14 f. Die präskriptive Entscheidungstheorie geht auf die Arbeit von Marschak 1955 zu-
rück. 

101  Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 2 
102  Vgl. Basadur et al. 1994, S. 627. 
103  Vgl. Eisenführ und Weber 2003, S. 4 f. 
104  Vgl. Laux 2007, S. 15. 
105  Vgl. Nitzsch 1992, S. 9. 
106  Vgl. Bamberg et al. 2011, S. 3 ff. 
107  Vgl. Laux und Liermann 2005, S. 32. 
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ten Verhalten zu erklären.108 Daher ergibt sich die hohe Bedeutung der deskriptiven 

Entscheidungstheorie, die sich im Gegensatz zum präskriptiven Ansatz auf das Kon-

zept der beschränkten Rationalität stützt, aus ihrer Möglichkeit heraus, systematische 

Unregelmäßigkeiten offenzulegen, die zu nachteiligen Resultaten führen würden.109 

Innerhalb der deskriptiven Entscheidungstheorie existiert neben der eben beschriebe-

nen Auslegung darüber hinaus ein verhaltenswissenschaftlicher Ansatz.110 Dieser  

besagt, dass der Entscheider wegen der kapazitiv begrenzten Möglichkeit zur Informa-

tionsverarbeitung in seiner rationalen Entscheidungsfindung beeinträchtigt ist. Daher 

untersucht dieser Ansatz mehr das Verhalten des Entscheiders als die dahinter liegende 

Entscheidungslogik.111 Entscheidungen stellen in diesem Fall einen Informationsver-

arbeitungsprozess dar, der eine variierende Anzahl von Rückkoppelungen enthalten 

kann in Abhängigkeit vom Komplexitätsgrad der Entscheidung.112 In der Praxis kön-

nen komplexe Entscheidungssituationen, die vom Entscheider ein hohes kognitives 

Anforderungsniveau verlangen, zu Problemen führen. In diesen Situationen neigt die 

involvierte Person häufig dazu, Strategien zur Vereinfachung anzuwenden, welche die 

Resultate der Entscheidung verzerren können.113 Aus den benannten entscheidungs-

theoretischen Richtungen entwickelte sich die Methodenlehre des Operations  

Research bzw. Management Science.114 

Die bisherigen Erläuterungen zeigen, dass für die Zielsetzung dieser Arbeit, eine Ent-

scheidungsunterstützung für die Phase der Strategieimplementierung zu entwickeln, 

insbesondere die präskriptive Entscheidungstheorie relevant ist. Diese hat die Anforde-

rung, eine „erfolgreiche Unterstützung von Entscheidungsträgern im Entscheidungs-

prozeß“115 (in diesem Falle in der Strategieimplementierung) „und ein überzeugendes 

Instrument zur Alternativenauswahl“116 (in diesem Falle das Vorgehensmodell) zu bie-

ten.  

 

                                              

108  Vgl. Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 4. 
109  Vgl. Eisenführ und Weber 2003, S. 2; Kahneman 2003, S. 716 f. 
110  Vgl. Born 2008, S. 673. 
111  Vgl. Berger und Bernhard-Mehlich 2006, S. 168 f. 
112  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 6. 
113  Vgl. Nitzsch 1992, S. 2; Bea und Göbel 2010, S. 135. Es existieren vier grobe Tendenzen, die zur Begren-

zung von rationalen Urteilen führen: Identifikation mit Teilbereichen, Eigennutz, Irrtum und begrenzte Vo-
raussicht. 

114  Vgl. Ulrich 1998, S. 430. 
115  Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 8. Im Rahmen dieser Arbeit werden somit die verhaltenswissen-

schaftlichen Aspekte von Entscheidungen nicht in den Fokus gerückt. 
116  Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 8. 
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2.4.3 Wissenschaftlicher Forschungsrahmen  

Die in den vorhergehenden Unterkapiteln beschriebenen Theorien werden innerhalb 

dieser Arbeit in einem theoretischen Forschungsrahmen vereinigt (vgl. Abbildung 6). 

Die wissenschaftliche Betrachtung der Entscheidungsunterstützung in der Strategie-

implementierung wird damit zum einen von der Entscheidungstheorie und zum ande-

ren vom wissensbasierten Ansatz untermauert.  

 

Abbildung 6: Theoretischer Bezugsrahmen117 

Hierbei geht die Entscheidungstheorie von einem rationalen Entscheider aus, der eine 

Nutzenmaximierung anstrebt und daher auf Methoden oder Strategien zur Entschei-

dungsunterstützung zurückgreift.118 Das Ergebnis der Anwendung dieser Methoden 

oder Strategien ist eine fundierte Entscheidungsgrundlage, in welche die relevanten 

Prämissen und Gegebenheiten der Entscheidungssituation eingeflossen sind.119 Diese 

wird dem wissensbasierten Ansatz der Theorie der Unternehmung nach als firmenspe-

zifisches Wissen betrachtet, auf Basis dessen sich Wettbewerbsvorteile gegenüber  

anderen Unternehmen realisieren lassen.120 Das theoretische Rahmenkonzept wird im 

Verlauf der Arbeit regelmäßig dazu verwendet, logische Zusammenhänge und Effekte 

zu erläutern. 

  

                                              

117  Eigene Darstellung. 
118  Vgl. Müller-Stewens und Lechner 2005, S. 51 f.; Kirchler 2008, S. 540. 
119  Vgl. Eisenführ und Weber 2003, S. 4. 
120  Vgl. Müller-Stewens und Lechner 2005, S. 363. 
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3 HERAUSFORDERUNGEN DER STRATEGIEIMPLEMENTIERUNG 

Zur Darstellung der inhaltlichen Grundlagen wird in diesem Kapitel ein Überblick 

über die Strategieforschung gegeben und der Bereich der Strategieimplementierung 

darin verortet. Danach erfolgt die Beschreibung der Merkmale der Strategieimplemen-

tierung, wobei deren Ansätze, Ablauf, Instrumente, Herausforderungen und Hindernis-

se näher betrachtet werden. Das letzte Unterkapitel behandelt die Rolle des strategi-

schen Controllings in der Strategieimplementierung und definiert die Anforderungen 

an einen Ansatz zur Entscheidungsunterstützung auf diesem Feld, um damit einherge-

hend die Forschungslücke aufzuzeigen und das Forschungsziel zu begründen. 

 

3.1 Verortung der Strategieimplementierung 

Die folgenden Abschnitte fokussieren auf die Beschreibung des begrifflichen Ver-

ständnisses von Strategieimplementierung, das dieser Arbeit zugrunde liegt. Das Vor-

gehen gestaltet sich hierbei so, dass der Betrachtungsbereich vom Begriff „Strategie“ 

über das strategische Management und den zugehörigen strategischen Management-

prozess bis hin zur Strategieimplementierung stetig weiter eingegrenzt wird (vgl.  

Abbildung 7). 

 

Abbildung 7: Verortung der Strategieimplementierung121 

Diese Begriffseingrenzung erfolgt schrittweise in den vier folgenden Unterkapiteln. 

                                              

121  Eigene Darstellung. 
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3.1.1 Der Begriff „Strategie“ 

Der Begriff „Strategie“ wird innerhalb der betriebswirtschaftlichen Literatur sehr  

unterschiedlich verwendet. Dessen Entwicklung erfolgte zunächst in den USA, bevor 

dieser im deutschsprachigen Raum verbreitet wurde.122 Zum ersten Mal fand dieser zu 

Beginn der 1940er-Jahre vor dem Hintergrund der Spieltheorie in den Ansätzen nach 

VON NEUMANN UND MORGENSTERN Verwendung, in denen die Strategie eines Spie-

lers als dessen vollständiger Plan ausgelegt ist, der es ihm ermöglicht, auf mögliche 

Situationen mit einer entsprechenden Aktion reagieren zu können.123 Aus der Perspek-

tive der klassischen Entscheidungstheorie, in der den Handlungsmöglichkeiten eines 

Subjektes mehrere Umfeldzustände gegenübergestellt werden,124 kann der Strategie-

begriff damit als Vorschrift ausgelegt werden, die den einzelnen Umfeldzuständen  

eine Handlungsmöglichkeit zuordnet.125 Vor diesem Hintergrund werden Strategien als 

Maßnahmen betrachtet, mit denen eine Unternehmung auf den Wandel ihres Umfeldes 

reagieren kann.126 

Die Schule um MINTZBERG, die sich als Gegenbewegung zu dieser klassischen Strate-

giewahrnehmung entwickelte, kritisierte deren „Rationalitätsprämisse“.127 Demnach 

sind Strategien nicht zwingend das Ergebnis rationaler Planungen, sondern es existie-

ren mehrere Strategietypen in Unternehmen, die auf verschiedene Ursachen zurückzu-

führen sind: zum einen die intendierten Strategien, die so realisiert werden, wie sie 

vorher geplant wurden und zum anderen die intendierten Strategien, auf die keine  

Umsetzung folgt. Daneben existieren realisierte Strategien, die nicht geplant waren 

und sich erst ex post auf Basis der operativen Entscheidungen herauskristallisieren, die 

sogenannten emergenten Strategien. Nach und nach kann sich die Zuordnung einer 

Strategie zu einer dieser drei Kategorien wandeln. Ergo könnte sich eine intendierte 

Strategie im Laufe ihrer Implementierung soweit ändern, dass sie emergente Attribute 

erhält und eine emergente Strategie könnte nach ihrer Umsetzung im Nachhinein zur 

intendierten deklariert werden.128 

Die modernen Strategiedefinitionen sehen in der Strategie die Bestimmung der lang-

fristigen Ziele zur Sicherung des Erfolgs eines Unternehmens sowie die Festlegung 

                                              

122  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 15. 
123  Vgl. Neumann und Morgenstern 1944. 
124  Vgl. Baum et al. 2007, S. 1. 
125  Vgl. Bamberg et al. 2011, S. 157. 
126  Vgl. Baum et al. 2007, S. 2. In den 1960er Jahren wurde der Strategiebegriff von ANSOFF das erste Mal in 

Zusammenhang mit der betriebswirtschaftlichen Planungsrechnung genannt. 
127  Vgl. Mintzberg 1978, S. 935. 
128  Vgl. Mintzberg und Waters 1985, S. 258. 
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von Aktivitäten und Ressourcen, mit denen diese erreicht werden können.129 Damit 

sollen Strategien aus einer entscheidungstheoretischen Perspektive den Wandel des 

Unternehmensumfeldes berücksichtigen und eine Lösung bereitstellen, mit der auf 

diesen reagiert werden kann.130 Die vorliegende Arbeit basiert auf diesem modernen 

Strategiebegriff und sieht die Hauptfunktion der Strategie in der langfristigen Sicher-

stellung des Unternehmenserfolges. 

 

3.1.2 Das strategische Management 

Im zeitlichen Ablauf wurde der Begriff „strategisches Management“ geprägt und als 

Gedankenschule definiert, die sich mit Tätigkeiten und Maßnahmen vor dem Hinter-

grund der Strategie befasst.131 BAUM ET AL. beschreiben innerhalb des strategischen 

Managements drei verschiedene Ansätze: den traditionellen Ansatz, der Erklärungen 

für das Zusammenspiel einzelner Variablen132 sucht, den situativen Ansatz, der den 

Einfluss des Unternehmensumfeldes als Ursache für die Ausrichtung der Unterneh-

mensstrategie betrachtet, sowie den typologischen Ansatz, der versucht, eine Kategori-

sierung verschiedener Unternehmenssituationen vorzunehmen, auf Basis derer allge-

meingültige Aussagen über die Strategieausrichtung getroffen werden können.133  

Bezogen auf die Unternehmensebene ist das strategische Management das Resultat 

eines über einen längeren Zeitraum andauernden Entwicklungsprozesses – beginnend 

mit der Planung, über die langfristige Planung und die strategische Planung bis zum 

Status quo.134 Die letzte Entwicklungsstufe, die von der strategischen Planung hin zum 

strategischen Management erfolgt, zeichnet sich dadurch aus, dass bei der strategi-

schen Planung die strategischen Aufgaben rein in der Unternehmensführung verortet 

sind, während beim strategischen Management eine strategische Denkhaltung in allen 

Unternehmensebenen vorhanden ist.135 Die Aufgaben eines strategischen Manage-

ments bestehen hierbei in der Verzahnung von Führungs- und Planungssystem, Infor-

                                              

129  Vgl. Chandler 1976, S. 23; Baum et al. 2007, S. 2. 
130  Vgl. Baum et al. 2007, S. 2; Bea und Haas 2013, S. 55. Die Strategie wird dabei als der zentrale Bestandteil 

der strategischen Unternehmensführung angesehen; vgl. Hungenberg und Wulf 2011, S. 107. 
131  MINTZBERG zeigt die Vielfalt des strategischen Managements auf, indem er zehn unterschiedliche Gedanken-

schulen beschreibt, die sich mit der Thematik auseinandersetzen; vgl. Mintzberg 1990a, S. 111 ff. 
132  Zum Beispiel zwischen relativem Marktanteil und Return on Investment; vgl. Baum et al. 2007, S. 16. 
133  Vgl. Baum et al. 2007, S. 16. 
134  Vgl. Ansoff und McDonnell 1990, S. 3 ff.; Schreyögg 1999, S. 387. 
135  Vgl. Davous und Deas 1976, S. 79. 
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mations- und Kommunikationssystem, Anreiz- und Belohnungssystem sowie Unter-

nehmenskultur und Organisation.136 

In modernen Definitionen wird das strategische Management zudem als Prozess  

beschrieben, der sich mit der Formulierung von Strategien und deren Umsetzung in 

einem Unternehmen befasst.137 Dies impliziert, dass die damit verbundenen Aktivitä-

ten eine sachlogische Verbindung zueinander besitzen und in einer bestimmten  

Sequenz ablaufen. Die vorliegende Arbeit greift auf diese Prozessdefinition zurück 

und betrachtet es als Aufgabe des strategischen Managements, Unternehmen unter  

Berücksichtigung von „langfristigen, globalen, umweltbezogenen und entwicklungs-

orientierten Aspekten“138 zielorientiert zu gestalten. 

 

3.1.3 Der strategische Managementprozess 

Der strategische Managementprozess139 als Vorgehensmodell des strategischen Mana-

gements wird in der wissenschaftlichen Literatur auf verschiedene Weise definiert. Die 

Ausgangslage liegt in der Ausgestaltung einer Unternehmensvision, auf der basierend 

ein Leitbild generiert wird, das in diversen strategischen Zielsetzungen resultiert. An 

dieser Stelle beginnt der strategische Managementprozess, der Strategien in Form von 

Maßnahmen zur Erfüllung der Ziele generiert und dabei einerseits die Entwicklung des 

Unternehmens an die Entwicklung seiner Umwelt anpasst und andererseits Subsyste-

me und Elemente des Unternehmens daran ausrichtet.140 Dieser wird in der Strategie-

forschung je nach Autor in drei bis fünf Phasen aufgeteilt, wobei der grundlegende 

                                              

136  Vgl. Hax und Majluf 1984, S. 94. Darüber hinaus existieren noch weitere Definitionen des strategischen 
Managements: HAHN betrachtet dieses als ein System, das aus mehreren Bestandteilen aufgebaut ist. Dazu 
zählt er die zu erreichenden Ziele, die Philosophie des Unternehmens, die strategische Planung, die Planung 
der Organisation, die Planung des Führungskräftesystems, die Implementierung, die Kontrolle sowie die Un-
ternehmenskultur; vgl. Hahn 1999, S. 28 ff. Daneben beschreibt HINTERHUBER sieben Komponenten, aus de-
nen sich ein strategisches Management zusammensetzt. Dazu zählen seiner Auffassung nach die Vision, das 
Unternehmensleitbild, Ziele und Strategien, die Strategieimplementierung, die Organisation und die zugehö-
rigen Prozesse sowie die Unternehmenskultur; vgl. Hinterhuber 2004, S. 41 ff. 

137  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 23. 
138  Bea und Haas 2013, S. 22. Dabei werden Planung, Kontrolle, Unternehmenskultur, Organisation, strategische 

Leistungspotenziale und Information einbezogen und gegenseitig aufeinander abgestimmt. Während in der 
klassischen strategischen Planung rein umsetzungsorientierte Funktionen wie Organisation und Unterneh-
menskultur existierten, kommt nun allen genannten Elementen im strategischen Management die gleiche Be-
deutung zu. 

139  Die Begriffe „strategischer Managementprozess“ und „strategischer Planungsprozess“ werden in der vorlie-
genden Arbeit synonym verwendet. 

140  Die Abstimmung von Umfeld- und Unternehmensentwicklung wird als Umfeld-System-Fit bezeichnet, die 
Anpassung der Subsysteme des Unternehmens, wie z. B. Personal und Organisation, wird Intra-System-Fit 
genannt; vgl. Baum et al. 2007, S. 23. Der Gedanke des Intra-System-Fit wird im 7-S-Modell von McKinsey 
& Company aufgegriffen; vgl. Peters und Waterman 1982, S. 10. 
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Ablauf ähnlich gestaltet ist.141 BEA UND HAAS entwickelten ihren strategischen  

Managementprozess beispielsweise in Anlehnung an das Phasenmodell der Planung 

von SCHWEITZER
142. Sie unterscheiden die fünf Phasen Zieldefinition, Umweltanalyse, 

Unternehmensanalyse, Strategieauswahl und Strategieumsetzung. Hierbei wird die 

strategische Kontrolle nicht als integraler Bestandteil des Gesamtprozesses, sondern 

als separater Aufgabenbereich angesehen.143 Die vorliegende Arbeit greift dieses  

Modell des strategischen Managementprozesses auf und erweitert es um die den  

Prozess begleitende strategische Kontrolle (vgl. Abbildung 8). 

 

Abbildung 8: Strategischer Managementprozess144 

Der strategische Managementprozess startet mit der strategischen Zielbildung, in der 

die Unternehmenspolitik in einem Leitbild zusammengefasst wird. Anschließend  

erfolgt die strategische Analyse, die einerseits aus der auf externe Gegebenheiten  

fokussierenden Umweltanalyse und andererseits aus der die internen Aspekte adressie-

renden Unternehmensanalyse besteht.145 Die Resultate der externen und der internen 

Analyse können dann z. B. anhand einer SWOT-Analyse zusammengeführt werden 

                                              

141  BAUM ET. AL. teilen den strategischen Managementprozess in die drei Phasen der strategischen Analyse, der 
Strategiefindung und der Strategiebewertung auf; vgl. Baum et al. 2007, S. 24. FISCHER ET AL. gliedern den 
strategischen Managementprozess in die drei Abschnitte der strategischen Analyse, der Strategieformulie-
rung und -auswahl sowie der Strategieimplementierung, die alle von der strategischen Kontrolle begleitet 
werden; vgl. Fischer et al. 2012, S. 121. WELGE UND AL-LAHAM sehen die Konzeption des strategischen Pla-
nungsprozesses als einen viergliedrigen Aufbau, bestehend aus den vier Phasen Zielbildung, strategische 
Analyse, Strategieformulierung und Strategieumsetzung; vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 186. 

142  Vgl. Schweitzer 2011, S. 70 ff. 
143  Vgl. Bea und Haas 2013, S. 57. 
144  Eigene Darstellung in Anlehnung an Bea und Haas 2013, S. 58. 
145  Die Hauptaufgabe der Analyse besteht somit darin, den Wandel in der technologischen, ökologischen, öko-

nomischen und sozialen Umwelt zu identifizieren und die damit verbundenen Konsequenzen für Unterneh-
men abzuleiten; vgl. Baldegger 2007, S. 149 f.; Camphausen 2013, S. 46. 
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und bilden die grundlegende Informationsbasis für den weiteren Entscheidungspro-

zess.146 Die daraus resultierende Prognose und strategische Frühaufklärung leitet zur 

Phase der Strategieformulierung und Strategiewahl über, in der, basierend auf den  

gewonnenen Erkenntnissen, Strategien zur Erreichung der festgelegten Ziele ent-

wickelt werden.147 Des Weiteren finden eine Bewertung der einzelnen Strategien hin-

sichtlich ihrer Eignung zur Erreichung der strategischen Ziele sowie die Selektion der 

passendsten Alternative statt. In einem letzten Schritt erfolgt die Strategieimplementie-

rung, in welcher die zuvor formulierte Strategie umgesetzt und damit die Verbindung 

zwischen den strategischen Zielsetzungen und den sie adressierenden operativen Akti-

vitäten hergestellt wird.148 Der Vorgang der strategischen Kontrolle zieht sich entlang 

dieser fünf Hauptphasen und wird damit als parallel erfolgender Prozess betrachtet, der 

eine ständige Überwachung des strategischen Managementprozesses ermöglicht. Des 

Weiteren sind die fünf Phasen über Feedback- und Feedforward-Schleifen miteinander 

verbunden, wodurch Vor- und Rückkopplungen initiiert werden können.149 Die Phase 

der Strategieimplementierung stellt den Fokusbereich dieser Arbeit dar und wird in 

den folgenden Kapiteln genauer untersucht. 

 

3.2 Merkmale der Strategieimplementierung 

Nach der erfolgten theoretischen Verortung der Strategieimplementierung werden im 

Folgenden deren Ansätze, Aufgaben und Konzepte näher beleuchtet. Basierend auf 

den daraus gewonnenen Erkenntnissen wird anschließend die Notwendigkeit einer 

Entscheidungsunterstützung auf diesem Feld erläutert. 

 

3.2.1 Relevanz und Begriffsverständnis 

Das Thema Strategieimplementierung fand im Vergleich zum Rest der Strategiefor-

schung bisher relativ wenig Beachtung.150 Dennoch ist die hohe Bedeutung der  

                                              

146  Vgl. Baldegger 2007, S. 152 f. SWOT steht für Strengths (Stärken), Weaknesses (Schwächen), Opportunities 
(Chancen) und Threads (Risiken). Auf eine Auflistung der zur Verfügung stehenden Analysewerkzeuge wird 
hier verzichtet; vgl. Hungenberg 2006, S. 87 ff. An dieser Stelle können darüber hinaus Ansätze der Strate-
gieinhaltsforschung, wie z. B. das Erfahrungskurvenkonzept, die Branchenstrukturanalyse oder die Erfolgs-
faktorenforschung angewendet werden; vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 186. 

147  Dabei werden verschiedene Betrachtungsebenen adressiert, zum Beispiel das Gesamtunternehmen, Ge-
schäftsbereiche oder einzelne Funktionsbereiche und es wird zudem definiert, ob ein Expansionskurs oder ein 
Stabilisierungskurs eingeschlagen oder eine Verkleinerung angestrebt wird. 

148  Vgl. Müller-Stewens und Lechner 2005, S. 77 ff. 
149  Die strategische Kontrolle stellt hierfür die auslösenden Daten und Informationen bereit. 
150  HUTZSCHENREUTER UND KLEINDIENST untersuchten 227 Publikationen auf dem Feld der Strategieforschung 

und kamen zu diesem Ergebnis; vgl. Hutzschenreuter 2006, S. 675 ff. 
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Implementierung einer Strategie für deren erfolgreiche Realisation und damit für die 

Generierung von Wettbewerbsvorteilen weitgehend nachgewiesen.151 So beschreibt 

auch OLSON: “Many executives argue that brilliant execution is more important than 

brilliant strategy.”152 Eine von LAWLESS ET AL. durchgeführte Studie in 55 amerikani-

schen Industrieunternehmen bekräftigt diese Aussage und zeigt auf, dass die Perfor-

mance eines Unternehmens neben der Strategie vor allem von deren Umsetzung  

abhängt.153 Dennoch kaschiert eine gut durchgeführte Implementierung nicht die Defi-

zite einer unzureichend ausgearbeiteten Strategie, kann bei einer systematischen 

Durchführung aber frühzeitige Korrekturen ermöglichen.154 

In Bezug auf die definitorische Einordnung werden im Rahmen der verhaltenswissen-

schaftlichen Organisationstheorie mit der Strategieimplementierung Veränderungspro-

zesse skizziert und analysiert.155 Dazu zählen insbesondere Maßnahmen, die in einem 

Unternehmen ergriffen werden, damit Strategien wirksam umgesetzt und somit in stra-

tegiegeleitetes operatives Handeln überführt werden können.156 Im Unterschied zur 

Strategieformulierung, bei der die Frage nach der Effektivität im Mittelpunkt steht, 

fokussiert die Strategieimplementierung damit auf die Effizienz.157 Darüber hinaus 

werden innerhalb der Forschung zur Strategieimplementierung drei Konzeptionen  

unterschieden:158 Die erste fokussiert auf die Prozessperspektive und definiert die  

Umsetzung einer Strategie als Abfolge mehrerer genau geplanter Einzelschritte. Inner-

halb der zweiten Konzeption wird die Umsetzung einer Strategie als eine Serie mehr 

oder weniger aufeinander abgestimmter Handlungen betrachtet und diese aus einer 

Verhaltensperspektive untersucht. Die Kombination dieser beiden resultiert in einer 

dritten, hybriden Konzeption, die in der wissenschaftlichen Literatur allerdings nur 

geringe Verbreitung findet. Für den weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die erste Kon-

zeption und damit eine Prozessperspektive auf die Strategieimplementierung zugrunde 

                                              

151  Vgl. Bonoma 1984; Kolks 1990, S. 88. 
152  Olson et al. 2005, S. 47. 
153  Vgl. Lawless et al. 1989, S. 649 ff. Des Weiteren schreiben MILLER ET AL. hierzu: „This perspective is in line 

with recent thinking that has suggested that, instead of concentrating on macro perspectives which focus on 
the ‘content’ of strategic initiatives, the debate should shift towards more micro perspectives which empha-
sise how strategy is put into practice.” (Miller et al. 2004, S. 202). 

154  Vgl. Hrebiniak 2006, S. 17; Wheelen und Hunger 2008, S. 215. 
155  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 791. 
156  Vgl. Al-Laham 1997, S. 174; Hill und Jones 2007, S. 312. Auch BEA UND HAAS beschreiben, dass die Strate-

gieimplementierung alle Maßnahmen umfasst, die zur Realisierung einer Strategie notwendig sind; vgl. Bea 
und Haas 2013, S. 207. 

157  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 791; Effektivität beantwortet die Frage: „Werden die richtigen Dinge 
getan?“, die Effizienz gibt Aussage darüber, ob „die Dinge richtig getan werden“. 

158  Vgl. Yang et al. 2008, S. 5. 
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gelegt, die in ähnlicher Form auch von zahlreichen weiteren Autoren verwendet 

wird:159 

Stonich 1982  Die Strategieimplementierung zeigt auf, wie 
der Wandel vom Status quo hin zu einem 
künftigen Soll-Zustand vollzogen werden 
kann. 

Giles 1991 Der Vorgang der Strategieimplementierung 
wird als die Operationalisierung der Taktik 
angesehen, anhand derer das Unternehmen in 
die vorgesehene strategische Richtung ge-
steuert wird. 

Noble 1999 Strategieimplementierung ist die direkte Ope-
rationalisierung eines klar definierten strate-
gischen Planes. 

Harrington 2006 Die Strategieimplementierung ist ein Prozess, 
bestehend aus der Umsetzung von Program-
men und Maßnahmen, die es einem Unter-
nehmen ermöglichen, seine Ressourcen so zu 
verwenden, dass Chancen im kompetitiven 
Umfeld wahrgenommen werden können. 

Wheelen und Hunger 2010 Die Umsetzung einer Strategie ist die Summe 
der Aktivitäten und Wahlmöglichkeiten, die 
zur Ausführung eines strategischen Planes 
benötigt werden. 

Abbildung 9: Begriffsverständnis der Strategieimplementierung 

 

3.2.2 Ansätze, Zielsetzungen und Ablaufverständnis 

Neben den zuvor beschriebenen Konzeptionen kann die Strategieimplementierung  

zudem in verschiedene Ansätze unterteilt werden, wobei hier insbesondere die Unter-

scheidung nach mono- und multivariaten Ansätzen hervorgehoben werden soll. Der 

Fokus der monovariaten Ansätze liegt auf der Abstimmung der Unternehmensstrategie 

und der einzelnen Unternehmensbereiche.160 Einer der bekanntesten Vertreter dieser 

Thematik ist CHANDLER, der das Struktur-Strategie-Paradigma structure follows  

                                              

159  Diese Übersicht stellt lediglich einen Auszug der weiten Bandbreite an relevanter Literatur dar. 
160  Vgl. Al-Laham 1997, S. 176. 
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strategy formulierte.161 Die einseitige Auslegung dieses Paradigmas wurde zwar weit-

hin anerkannt, erntete aber auch viel Kritik, die der Auslöser für die Gegenthese  

strategy follows structure war.162 Diese besagt, dass der strukturelle Wandel der expli-

ziten Strategieformulierung vorausgeht, wobei eine Operationalisierung des strategi-

schen Planes und dessen Akzeptanz bei den Mitarbeitern vorausgesetzt und nicht als 

ausdrückliche Implementierungsaufgabe angesehen werden.163 Bei den multivariaten 

Ansätzen wird die synchrone Anpassung mehrerer Variablen und Aktivitäten auf die 

eingeschlagene Strategie fokussiert. Dabei werden nicht nur die strukturellen Elemente 

der Strategieimplementierung einbezogen, sondern beispielsweise auch die Unterneh-

menskultur und die Fähigkeiten der Mitarbeiter.164 

Betrachtet man die Strategieimplementierung nicht aus einer Ansatz-, sondern aus  

einer Zielperspektive, existieren in der wissenschaftlichen Literatur mehrere Einschät-

zungen, die jedoch in die gleiche Richtung tendieren. In einer ersten Perspektive wird 

eine Unterscheidung nach sachbezogener und verhaltensbezogener Zielsetzung getrof-

fen. Zur sachbezogenen Kategorie zählen beispielsweise die Ausgestaltung der Strate-

gie in die operative Planung, die Ressourcenallokation, die Budgetierung und der  

Abgleich von Unternehmenskultur, Organisation und Systemen in Bezug auf die  

Unternehmensstrategie. Die verhaltensbezogene Zielsetzung bezieht sich auf den Auf-

bau einer Strategieakzeptanz im Unternehmen, um den Implementierungsprozess zu 

fördern.165 In einer zweiten Perspektive wird eine Differenzierung nach den beiden 

Aufgabenfeldern Durchsetzung und Umsetzung vorgenommen, die nicht als konkurrie-

rend, sondern als einander komplettierend zu betrachten sind.166 Die Durchsetzung 

fokussiert dabei auf den Bereich der Führung und Kommunikation und verfolgt das 

Ziel, die zu implementierende Strategie im Unternehmen zu kommunizieren und 

                                              

161  Vgl. Chandler 1976. 
162  Zur wissenschaftlichen Diskussion dieses Sachverhaltes vgl. Zimmer und Ortmann 1996, S. 89 ff. 
163  Vgl. Mintzberg 1990b, S. 180; Habib und Victor 1991, S. 589 ff.; Hall und Saias 1980, S. 149 ff. 
164  Vgl. Waterman 1982. Neben den genannten Ansätzen existieren weitere zahlreiche Beiträge aus der deskrip-

tiven Strategieforschung, die sich mit der verhaltenswissenschaftlichen und politischen Dimension der Stra-
tegieimplementierung befassen. In diesen werden explizit Aspekte von Macht und Widerstand betrachtet. 
Bekannte Vertreter dieser Kategorie sind Bourgeois und Brodwin 1984, Nutt 1987 und Floyd und Woold-
ridge 1992. 

165  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 793. 
166  Vgl. Kolks 1990; Raps 2008, S. 48; Welge und Al-Laham 2012, S. 793. Daneben existieren noch weitere 

Kategorisierungen. BEA UND HAAS teilen die Aufgaben der Strategieimplementierung beispielsweise in 
drei Kategorien ein: Die erste stellt die sachliche Aufgabe dar, die eine Strategie in Einzelaktivitäten aufteilt. 
Die zweite Kategorie besteht in der organisatorischen Aufgabe, die den Ablauf der Implementierung entlang 
der Organisation plant. Und schließlich ist die personale Aufgabe zu nennen, welche die persönlichen Grund-
lagen für die Implementierung kreiert; vgl. Bea und Haas 2013, S. 207. Ein organisationaler Anpassungsbe-
darf könnte sich beispielsweise erst in Bezug auf die Konkretisierung der Strategie ergeben. 
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dadurch Akzeptanz zu schaffen.167 Diese Akzeptanz kann beispielsweise durch die Art 

des verwendeten Implementierungsstils beeinflusst werden.168 BOURGEOIS UND 

BRODWIN unterscheiden dabei fünf unterschiedliche Modelle: commander model, 

change model, collaborative model, cultural model und crescive model.169 Im com-

mander model werden die nachgelagerten Ebenen als ausführende Organe betrachtet 

und Konflikte in Bezug auf Akzeptanz oder unzureichende Information werden nicht 

ins Kalkül gezogen. Das change model geht einen Schritt weiter und postuliert, dass 

die oberste Führungsebene dem Rest der Organisation eine Strategieänderung zumin-

dest ankündigt. Das collaborative model bezieht im Gegensatz zu den ersten beiden 

Modellen die unteren Führungsebenen in die Formulierung und Realisierung der Stra-

tegie mit ein. Im cultural model wird die Organisation noch weitergehend in den  

Ablauf der Strategieimplementierung involviert und das Management gibt nur die  

Vision vor, aus der dann operative Aktivitäten abgeleitet werden. Das crescive model 

schließlich beschreibt, dass sowohl die Formulierung einer Strategie als auch deren 

Implementierung an dezentrale Funktionseinheiten übergeben wird.170 

Die Umsetzung umfasst im Gegensatz zur Durchsetzung die Gestaltung organisationa-

ler Variablen, wie Organisationsstruktur oder Managementsystem, die an die zuvor 

definierte Strategie angepasst werden.171 Im Fokus steht hierbei vor allem die Detail-

lierung und Operationalisierung der Strategie, bei der Vorgaben deduktiv entlang der 

Ablauforganisation immer weiter ausgearbeitet werden, wodurch eine Verknüpfung 

von strategischer und operativer Planung stattfindet.172 In diesem Rahmen werden stra-

tegische Ziele definiert und Teilstrategien für einzelne Geschäftsbereiche generiert.173 

Für die Umsetzung der Teilstrategie stehen in der Regel mehrere Handlungsalternati-

ven zur Verfügung, von denen eine oder mehrere realisiert werden. Daraus werden 

kurz- und mittelfristige operative Maßnahmen für die einzelnen Funktionsbereiche 

                                              

167  Darüber hinaus wird in einigen Fällen auch die Selektion des geeigneten Implementierungsstils zu diesem 
Aufgabenfeld gezählt; vgl. Bourgeois und Brodwin 1984, S. 243 f.; Nutt 1987, S. 1 ff.; Al-Laham 1997, 
S. 179. Zu einem ähnlichen Ergebnis gelangt KOLKS, der die Hauptaufgabe der Strategieimplementierung in 
der Durchsetzung von Maßnahmen sieht, die sich aus der Strategievermittlung, der Schulung und Einweisung 
und dem Generieren eines strategiebezogenen Konsenses zusammensetzt; vgl. Kolks 1990, S. 114 ff. 

168  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 809. 
169  Vgl. Bourgeois und Brodwin 1984, S. 242 ff. 
170  NUTT entwickelte ein ähnliches Schema und unterscheidet die vier Implementierungstaktiken: intervention, 

participation, persuasion und edict; vgl. Nutt 1986, S. 255 ff. 
171  Vgl. Welge et al. 1996, S. 80 ff.; Krohmer 1999, S. 17. Des Weiteren können hierzu auch die Potenziale der 

Mitarbeiter und Führungskräfte gezählt werden; vgl. Govindarajan 1988, S. 829. 
172  Da die Möglichkeit zur Ableitung der strategischen Pläne und damit zur Implementierung vorausgesetzt 

wird, entspricht dies dem klassischen Planungsparadigma; vgl. Lehner 1996, S. 24. 
173  Vgl. Bourgeois und Brodwin 1984, S. 243 f.; Scholz 1987, S. 203; Reuter 1998, S. 46 f. und S. 62 f.; Welge 

und Al-Laham 2012, S. 794. 
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abgeleitet, wodurch schließlich die strategische Ebene mit der operativen verzahnt 

wird (vgl. Abbildung 10).174 

 

Abbildung 10: Hauptfokus der Strategieimplementierung175 

Für das weitere Vorgehen der Dissertation wird dieses Ablaufverständnis von der 
Strategieimplementierung zugrunde gelegt und die nachfolgenden konzeptionellen  
Arbeiten werden daran ausgerichtet. 

 
3.2.3 Konzepte und Strukturrahmen 

Nachdem in den vorhergehenden Ausführungen beschrieben wurde, welches Begriffs- 

und Ablaufverständnis von Strategieimplementierung dieser Arbeit zugrunde liegt, 

wird im Folgenden ein Auszug des in diesem Bereich zur Verfügung stehenden  

Instrumentariums vorgestellt. 

In den 1980er-Jahren wurden erste Controlling-Instrumente entwickelt, die an der 

Schnittstelle zwischen operativer und strategischer Planung ansetzen und unter dem 

Sammelbegriff Strategic Management Accounting zusammengefasst werden kön-

nen.176 Dazu zählen beispielsweise das Target Costing, die Wertzuwachsanalyse, die 

                                              

174  Vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 794. 
175  Eigene Darstellung. 
176  Vgl. Simmonds 1989, S. 264 ff. 
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Prozesskostenrechnung und die Qualitätskostenrechnung. Diese Ansätze verfolgen das 

Ziel, Qualitäts-, Kosten- oder Zeitkriterien in einer Unternehmung pro-aktiv oder  

re-aktiv anzupassen. Diese fokussieren somit ein bestimmtes strategisches Ziel und 

stellen Methoden zur aktiven Gestaltung dieses Zieles bereit. Nachteilig an diesen  

Ansätzen ist, dass sie nur jeweils eines der strategischen Ziele Zeit, Qualität oder Kos-

ten adressieren und aufgrund einer unzureichenden Integration in den strategischen 

Planungsprozess keine optimale Basis für die Strategieimplementierung bieten.177 

In den 1990er Jahren wurden schließlich sogenannte Performance-Measurement-

Ansätze etabliert, welche das Ziel einer verbesserten Strategieumsetzung verfolgten. 

Diese versuchen, die Defizite der bisherigen Implementierungsansätze zu lösen, indem 

sie direkt in das System des strategischen Controllings implementiert werden. Sie die-

nen dabei der „Messung und Lenkung der mehrdimensionalen, durch wechselseitige 

Interdependenzen gekennzeichneten strategischen und operativen Aspekte des Unter-

nehmenserfolgs und seiner Einflussgrößen“178. Der multidimensionale Charakter wird 

dadurch hergestellt, dass neben monetären auch nicht monetäre Kriterien für die Mes-

sung des Unternehmenserfolgs adressiert werden. In den nächsten Absätzen werden 

vier dieser Ansätze in Bezug auf ihre Funktionsweise kurz dargestellt. 

Die Balanced Scorecard (BSC) findet weite Verbreitung auf dem Feld der Strategie-

implementierung und hat das Ziel, eine Strategie mit operativen Maßnahmen zu ver-

knüpfen.179 Erfolgt die Detaillierung eines strategischen Planes nur in Form eines 

Budgets, hat die Strategieimplementierung aufgrund des rein finanziellen Fokus einen 

einseitigen Charakter.180 Diese Schwachstelle einer reinen Budgetvorgabe wird durch 

die von KAPLAN UND NORTON entwickelte BSC adressiert.181 Hierdurch wird ein  

Ansatz geboten, der Vision, Leitbild und Strategie eines Unternehmens in messbare 

Größen überführt.182 Dabei werden über Kausalzusammenhänge vier strategische  

Dimensionen adressiert, die üblicherweise in die Finanz-, die Kunden-, die Prozess- 

und die Entwicklungsperspektive kategorisiert werden. Jeder dieser vier Perspektiven 

werden im Regelfall bis zu sechs Kriterien zugeordnet, für die Ziele, Kennzahlen, 

Vorgaben und Maßnahmen definiert werden.183 Damit werden im Rahmen dieser Sys-

                                              

177  Vgl. Baum et al. 2007, S. 361. 
178  Baum et al. 2007, S. 362. 
179  Vgl. Marr und Schiuma 2003, S. 683; Speckbacher et al. 2003, S. 361. Daneben existieren auch einige Kriti-

ker dieses Konzepts; vgl. hierzu u.a. Lawrie und Cobbold 2004; Kunc 2008. 
180  Vgl. Bea und Haas 2013, S. 208. 
181  Vgl. Banker et al. 2004, S. 1. 
182  Vgl. Kaplan und Norton 1992; Kaplan und Norton 1996. 
183  Vgl. Baum et al. 2007, S. 367 f. 
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tematik sowohl eindeutige Zielvorgaben vermittelt als auch strategische Inhalte in 

handhabbare Maßnahmen überführt.184 

Das Quantum Performance Measurement System (QPMS) ist ein Ansatz, der das Ziel 

hat, die Leistungsfähigkeit eines Unternehmens zu optimieren, indem die Umsetzung 

der Strategie unterstützt und deren Zielerreichung überwacht wird.185 Fokussiert wer-

den hierbei die Erfolgsdimensionen Kosten, Zeit und Qualität, die in Relation zuei-

nander gebracht werden: Kosten und Zeit ergeben hierbei zusammen eine Wert-

Verbindung und Qualität und Zeit eine Service-Verbindung.186 Bei diesem System  

erfolgt zudem die Involvierung verschiedener Objekte der Leistungserbringung in 

Form der Organisation, der Prozesse und der beteiligten Personen, die in Verbindung 

mit den drei Erfolgsdimensionen Zeit, Qualität und Kosten in einer Matrix aufgespannt 

werden. Diese wird als Quantum Performance Matrix bezeichnet und beinhaltet für 

jedes Matrixfeld spezifische Leistungsmaße.187 Die Definition dieser Leistungsmaße 

erfolgt im sogenannten Quantum Performance Model, das in die vier Elemente Trei-

ber, Katalysatoren, Prozess und kontinuierlicher Verbesserungsprozess gegliedert 

ist.188 Dieses Modell bildet die Hauptstruktur der Leistungsmessung und beschreibt, 

welchen Fortschritt das betrachtete Unternehmen in Bezug auf die Implementierung 

und den Einsatz der Performancemaße gemacht hat. Aufgrund der unscharfen Abgren-

zung der verwendeten Elemente und der komplizierten Ableitung der Messkriterien ist 

dieser Ansatz zur Ableitung von Kriterien aus der Unternehmensstrategie nur bedingt 

geeignet.189 

Die Performance Pyramid stellt ein weiteres Konzept zur Strategieimplementierung 

dar und wurde in den frühen 1990er-Jahren entwickelt.190 Diese dient der kontinuierli-

chen Verbesserung des Unternehmenserfolgs und inkludiert zur Steuerung der Strate-

gieimplementierung neben finanziellen auch nicht finanzielle Kennzahlen. Innerhalb 

der Performance Pyramid werden die strategischen Ziele sowie die zugehörigen Krite-

rien und Indikatoren hierarchisch bzw. pyramidal gegliedert.191 Die Pyramide ist in 

                                              

184  Vgl. Reed und Buckley 1988, S. 67 ff.; Corboy und O'Corrbui 1999 , S. 29 f.  
185  Dieser Ansatz wurde von der Beratungsfirma ARTHUR ANDERSEN entwickelt; vgl. Grüning 2002, S. 384. 
186  Vgl. Hronec 1993, S. 18 ff. Damit stellt die Quantum Performance den Grad der Zielerreichung dar, für den 

einerseits der Wert und andererseits der Service optimiert werden. 
187  Die Benennung ist damit zu begründen, dass diese Indikatoren die kritischen Größen des Unternehmens 

bezeichnen. 
188  Diese werden im Englischen mit driver, enablers, process und continuous improvement benannt. 
189  Vgl. Baum et al. 2007, S. 384 ff. 
190  Vgl. Klingebiel 2001. Dieser Ansatz wurde 1991 von RICHARD L. LYNCH und KELVIN F. CROSS veröffent-

licht. 
191  Diese Unterteilung erfolgt beispielsweise in Unternehmen, Geschäftseinheiten, Geschäftsprozesse und Abtei-

lungen; vgl. Fischer et al. 2012, S. 408. 
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zwei Bereiche geteilt, wobei der eine die Kundenseite und damit die externe Effektivi-

tät und der andere die Seite der Anteilseigner, und damit die der internen Effizienz 

adressiert.192 Die Ziele für die einzelnen Hierarchieebenen werden von oben nach  

unten aus der Vision abgeleitet. Diese ist auf der obersten (Unternehmens-) Ebene ver-

ankert, wodurch die Kohärenz von Strategie und operativen Maßnahmen gesichert 

wird.193 Gleichzeitig werden die Indikatoren und Kennzahlen der unteren Hierarchie-

stufen nach oben hin zu umfassenderen Indikatoren aggregiert. Bei der Top-down-

Ableitung von Zielen wird zudem die Herstellung von kausalen Zusammenhängen 

berücksichtigt, die sich in der Technik des sog. Building Blocks of Success ausdrückt. 

Zwischen den einzelnen Hierarchieebenen bestehen kybernetische Kreisläufe, die  

ineinander greifen und dadurch auch das Thema der Steuerung und Regelung adressie-

ren.194 In der Unternehmenspraxis konnte sich die Performance Pyramid aufgrund der 

geringeren Flexibilität nicht gegen die vielfach verwendete Balanced Scorecard durch-

setzen.195 

Das in Frankreich entwickelte Tableau de Bord stellt eine Instrumententafel dar, die es 

ermöglicht, den Status quo des Geschäftsverlaufes zu bestimmen und mit übergeord-

neten Zielen abzugleichen. Hierzu werden spezifische Kennzahlen aufgeführt und ana-

lysiert, anhand derer die Überwachung und Steuerung einer Unternehmenseinheit vor-

genommen werden kann.196 Der Hauptfokus des Tableau de Bord wird neben den  

monetären Messgrößen vor allem auf nicht monetäre Indikatoren gesetzt, um basie-

rend darauf Entscheidungen der Unternehmensführung unterstützen zu können.197 Die-

ses Konstrukt entsteht als Resultat eines fünfstufigen Prozesses, dessen Struktur aus 

der Ableitung der Strategie und der damit einhergehenden Ziele in erfolgsrelevante 

Steuerungs- und zugehörige Maßgrößen hervorgeht.198 Die Zusammenfassung der 

Kennzahlen erfolgt überwiegend grafisch in Form eines Management-Cockpits, die 

Definition von Ursache-Wirkungszusammenhängen wird jedoch dem Anwender über-

                                              

192  Zusätzlich werden durch den hierarchischen Aufbau der Pyramide die Mitarbeiter als dritte Anspruchsgruppe 
berücksichtigt; vgl. Fischer et al. 2012, S. 409. 

193  Vgl. Lynch und Cross 1995, S. 65 f. 
194  Vgl. Baum et al. 2007, S. 379 ff. 
195  Vgl. Grüning 2002, S. 41. 
196  Vgl. Epstein und Manzoni 1998, S. 191. 
197  Daneben bezieht das Tableau de Bord nicht nur vergangenheitsorientierte Daten ein, sondern analysiert auch 

den Status quo und gibt Informationen über zukünftige Potenziale; vgl. Epstein und Manzoni 1997b, S. 29 f. 
198  Die fünf Schritte beziehen sich auf die Zielbestimmung, die Identifikation der Erfolgsfaktoren, die Festle-

gung der Verantwortlichkeiten, die Selektion der Messgrößen und die Visualisierung; vgl. Hoffmann 1999, 
S. 43. 



Herausforderungen der Strategieimplementierung 
 

34 

lassen. Zusätzlich wird zur Abstimmung zwischen einem kurz-, mittel- oder langfristi-

gen Entscheidungshorizont auf die Verwendung mehrerer Tableaus verwiesen.199 

Neben den beschriebenen Instrumenten existieren noch weitere Instrumente, die im 

Rahmen der Strategieimplementierung Anwendung finden. Dazu zählen beispielswei-

se das 7-S-Modell der Unternehmensberatung MCKINSEY & COMPANY, Aktionspläne 

oder Budgetierungsansätze im Allgemeinen.200 Im folgenden Kapitel werden die  

Herausforderungen näher beleuchtet, die während der Implementierung einer Strategie 

zu bewältigen sind. 

 

3.2.4 Herausforderungen und Hindernisse 

Bezüglich der Strategieimplementierung schreibt HREBINIAK, dass Manager unabhän-

gig von Typ und Priorität der Strategie konfrontiert sind “with the straightforward task 

of simply getting things done”201. Diverse Studien belegen, dass hierbei in vielen Fäl-

len Komplikationen auftreten und ein Großteil der zuvor festgelegten Strategien nicht 

erfolgreich umgesetzt wird.202 STERLING geht von einer Misserfolgsrate von 70 % aus, 

JUDSON, BIGLER und SPECULAND geben gar eine 90 %-Quote an.203 Probleme bei der 

Implementierung stellen zudem eine der größten Quellen für Frustration und Enttäu-

schung unter oberen Führungskräften dar.204 NOBLE kommt darüber hinaus zu dem 

Ergebnis, dass auch die am besten durchdachte Strategie keinen Mehrwert für ein  

Unternehmen bringt, wenn sie nicht adäquat umgesetzt wird.205 Eine von MANKINS 

UND STEELE durchgeführte Studie zu diesem Thema kommt zu dem Ergebnis, dass im 

Schnitt lediglich 63 % der finanziellen Performance erreicht werden, die durch eine 

Strategie avisiert wurde.206 Zudem ist zu beobachten, dass die Umsetzung einer Strate-

gie im Regelfall mehr Zeit kostet als deren Formulierung und die Unternehmensfüh-

rung unbewusst die Strategieentwicklung deren Implementierung vorzieht.207  

Dieser kurze Abriss zeigt, dass die Strategieimplementierung als integraler Bestandteil 

des strategischen Managementprozesses nicht nur sehr bedeutend ist, sondern in ihrer 

                                              

199  Baum et al. 2007, S. 387 ff. 
200  Vgl. Raps 2008; Capiaghi 2013, S. 16. 
201  Hrebiniak 2005, S. 57. 
202  Vgl. Hrebiniak 2008, S. 1. 
203  Vgl. Judson 1991, S. 34 f.; Bigler 2001, S. 29; Sterling 2003, S. 27; Speculand 2006, S. 1. 
204  Vgl. Gray 1996, S. 38 ff. 
205  Vgl. Noble 1999. 
206  Vgl. Mankins und Steele 2005, S. 3. 
207  Vgl. Hrebiniak 2006, S. 14; Riekhof und Offermann 2006, S. 34. 
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praktischen Umsetzung auch einige Herausforderungen und Problemstellen birgt.208 

Zum Ersten sind hier das Reihenfolgeproblem und das Koordinationsproblem in der 

Ablauforganisation zu erwähnen.209 Das Reihenfolgeproblem drückt die Herausforde-

rung aus, entweder auf eine synoptische oder eine inkrementale Planung zurückzugrei-

fen. Im Falle der synoptischen Planung wird die langfristige Zielsetzung festgelegt und 

sich dieser sukzessive in mehreren Prozessschritten angenähert, während bei der  

inkrementalen Planung ex ante keine Ziele fixiert, sondern nach und nach Teilproble-

me gelöst werden. Das Koordinationsproblem besagt dagegen, dass im Rahmen der 

Strategieimplementierung das Aufgabenspektrum als Ganzes in kleinere Teilaufgaben 

zerlegt werden muss. Demnach erfolgt die Umsetzung sowohl unter Einbezug der  

Unternehmensführungsebene, als auch der Bereichs- und der Funktionsebene. Zum 

anderen sind die weiteren Ursachen einer unergiebigen Implementierung sehr facetten-

reich und können einerseits in unternehmensexterne und andererseits in unternehmens-

interne Gründe differenziert werden.210 Für den Forschungszweck dieser Arbeit wird 

der Fokus auf die internen Faktoren gesetzt, die im Folgenden in Form eines Litera-

turüberblicks näher betrachtet werden. 

Den Untersuchungen von ALEXANDER nach zählen zu den meist verbreiteten Proble-

men in der Strategieumsetzung das Unterschätzen des erforderlichen Zeitaufwands 

sowie das Auftauchen unvorhergesehener Komplikationen. Des Weiteren hindern eine 

unzureichende Koordination der Implementierungsmaßnahmen und Verzerrungen 

durch konkurrierende Aktivitäten den Implementierungserfolg. In Bezug auf die betei-

ligten Personen haben eine unklare Rollenverteilung, mangelnde Umsetzungsfähigkei-

ten, unzureichende Führung und nicht kontrollierbare Faktoren im Unternehmensum-

feld eine hemmende Wirkung auf die Umsetzung.211 

REED UND BUCKLEY identifizierten ebenfalls mehrere Schwachstellen in Bezug auf die 

Implementierung einer Strategie. Als Ergebnis erachten sie es als problematisch, wäh-

rend der Umsetzung auf Budgetierungsansätze zurückzugreifen, die zwar als adäquates 

Mittel zur Kommunikation der Strategie angesehen werden, jedoch aufgrund ihrer rein 

monetären Ausrichtung als ungeeignet für die eigentliche Umsetzungsaufgabe erschei-

nen. Eine weitere Schwachstelle besteht demnach in einer mangelnden Anpassung des 

                                              

208  Vgl. Wheelen und Hunger 2008, S. 215. 
209  Vgl. Bea und Haas 2013, S. 211. 
210  Vgl. Raps 2003. 
211  Vgl. Alexander 1985, S. 93 f.; Alexander 1991, S. 74 ff. AL-GHAMDI gibt ähnliche Gründe wie ALEXANDER 

für eine erfolglose Strategieimplementierung an; vgl. Al-Ghamdi 1998, S. 324. 
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Führungsstils an die zu implementierende Strategie und einer vernachlässigten Kon-

trolle zur Adressierung von Unsicherheiten im Umsetzungszeitraum.212 

Nach BANKER UND DATAR sowie DYSON verlassen sich die meisten Unternehmen 

überwiegend auf finanzielle Kriterien, obwohl in der Strategieimplementierung sowohl 

auf monetäre als auch nicht monetäre Maßgrößen zurückgegriffen werden sollte.213 

Auch diverse weitere Studien, wie z. B. die von ECCLES UND PYBURN sowie von 

SMITH UND GODDARD, zeigen, dass die traditionellen monetären Maßgrößen zu 

„rückwärts gerichtet“ sind, keine Aussage über zukünftige Leistung treffen können 

und keine qualitativen Werte berücksichtigen.214 Die Strategieimplementierung sollte 

jedoch dazu dienen, diejenigen Maßnahmen umzusetzen, die nicht nur einen kurzfris-

tigen finanziellen Erfolg bieten, sondern auch langfristige Wettbewerbsvorteile gene-

rieren.215 

HAMBRICK UND CANNELLA betonen vor allem mangelnde Kommunikation als Hin-

dernis bei der Strategieumsetzung und sehen die Ursache darin, dass eine Strategie 

überwiegend horizontal und unzureichend vertikal bekannt gemacht wird.216 HAX UND 

MAJLUF unterstützen diese Aussage und prognostizieren in vielen Fällen das Scheitern 

der Umsetzung einer Strategie, weil diese nicht in ausreichendem Maße durch die Un-

ternehmensführung an die relevanten Funktionsbereiche kommuniziert wird.217 

Nach MINTZBERG UND QUINN spielen politische Faktoren und die zugehörigen Macht-

kämpfe in beinahe allen Unternehmen eine große Rolle und könnten die Einführung 

einer neuen Strategie behindern.218 Falls sich bestimmte Personen oder Gruppen von 

Mitarbeitern in ihrem Einflussbereich durch eine geänderte strategische Ausrichtung 

beschnitten sehen, werden sie höchstwahrscheinlich nach ihren eigenen Interessen 

handeln und könnten dadurch die Strategieimplementierung erschweren.219 

KAPLAN UND NORTON sehen ein Hindernis im mangelnden Verständnis für die Vision, 

was sich darin äußert, dass ein Großteil der Beschäftigten eines Unternehmens die In-

tention einer Strategie nicht versteht. Dies hat zur Folge, dass die Verknüpfung einer 

Strategie mit den erforderlichen Maßnahmen nicht richtig vollzogen werden kann. 

Außerdem fehlt oftmals die Motivation zur Strategieumsetzung, weil nur ein kleiner 

Teil der Belegschaft monetäre oder sonstige Anreize zur Umsetzung einer Strategie 

                                              

212  Vgl. Reed und Buckley 1988, S. 67 f. 
213  Vgl. Banker und Datar 1989, S. 34; Dyson 2000, S. 1 ff. 
214  Vgl. Eccles und Pyburn 1992. 
215  Vgl. Littler et al. 2000, S. 412. 
216  Vgl. Hambrick und Cannella 1989. 
217  Vgl. Hax und Majluf 1984. 
218  Vgl. Mintzberg 2003. 
219  Vgl. Heide et al. 2002, S. 219. 
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hat. Weiterhin besteht lediglich eine geringe Kopplung von Budget und Strategie, 

wodurch die operative Planung in vielen Fällen nicht mit der strategischen Planung 

abgestimmt ist.220 

CORBOY UND O’CORRBUI halten in ihrer Arbeit Hemmnisse einer erfolgreichen Stra-

tegieumsetzung fest: fehlende Implementierungskenntnisse, mangelnde Akzeptanz für 

die Strategie, unklare Rollenverteilung im Umsetzungsprozess und unvorhergesehene 

Schwierigkeiten und Hindernisse.221 Sie betonen damit insbesondere die personalen 

Aspekte, die zur Verbesserung adressiert werden müssen, sehen aber jedes strategische 

Projekt auch mit einem gewissen Maß an systematischem Risiko verbunden. 

In ihrer Untersuchung identifizierten BEER UND EISENSTAT die sogenannten „six silent 

killers of strategy implementation“222: ein Laissez-faire-Führungsstil, undurchsichtige 

strategische Ziele und konfligierende Prioritäten, eine erfolglose Unternehmensleitung, 

geringe vertikale Kommunikation, lückenhafte funktions-, abteilungs- oder bereichs-

übergreifende Koordination sowie eine schwache Vermittlung von Führungskompe-

tenz entlang der Ablauforganisation.223 

RIETIKER erklärt das erste von vier durch ihn identifizierten Hindernissen der Imple-

mentierung damit, dass Strategien auf Ebene der Unternehmensführung entwickelt 

werden, die Aufgabe der Implementierung dann aber an die darunter liegenden Ebenen 

abgetreten wird. Damit erfolgt die Strategiebildung völlig entkoppelt und ohne Be-

rücksichtigung möglicher Implementierungsprobleme. Zusätzlich nimmt die Imple-

mentierung sehr viel Zeit in Anspruch, sodass sich während dieser Phase Änderungen 

der Strategie ergeben können, die wiederum Auswirkungen auf deren Implementie-

rung haben. Auch birgt die Strategieimplementierung Konfliktpotenzial unter den be-

troffenen Personen und könnte deren Unmut hervorrufen. Und schließlich können Ko-

ordinationsprobleme auftreten, weil in den meisten Fällen sehr viele Mitarbeiter in den 

Prozess der Implementierung involviert sind.224 

BEA UND HAAS sehen eine besondere Herausforderung innerhalb der Strategieimple-

mentierung im Schaffen der personalen Voraussetzungen und somit der Durchsetzung 

einer Strategie. Hierbei treten oftmals Zielkonflikte auf, wenn die persönlichen Ziel-

setzungen der nachgelagerten Ebenen von den strategischen Zielen abweichen. Bei 

den Betroffenen kommt dann Unsicherheit darüber auf, welche Konsequenzen die 

Strategie mit sich bringt. Des Weiteren können Verteilungskonflikte entstehen, wenn 
                                              

220  Vgl. Kaplan und Norton 2001, S. 215; Baum et al. 2007, S. 362 f. 
221  Vgl. Corboy und O'Corrbui 1999, S. 29. 
222  Beer und Eisenstat 2000, S. 31. 
223  Vgl. Beer und Eisenstat 2000, S. 31. 
224  Vgl. Rietiker 2009, S. 39 ff. 
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Ressourcen neu allokiert werden und kulturelle Konflikte aufflammen, falls funktional 

verschiedene Bereiche in die Implementierung involviert sind.225 

Zudem sind mit der Umsetzung einer Strategie für Unternehmen Risiken dahingehend 

verbunden, dass hierbei eine Entscheidung zwischen mehreren konkurrierenden Hand-

lungsalternativen getroffen werden muss.226 Dabei könnten Probleme entstehen, die 

vorher nicht identifiziert werden können und in Folge zu weiteren Komplikationen 

führen.227 AYAG UND ÖZDEMIR beschreiben diese Konsequenzen einer falschen 

Entscheidung folgendermaßen: “Making wrong decisions in selecting the best concept 

can put a company into undesired risk in terms of losing market share, cost and 

time.”228  

Darüber hinaus läuft die Strategieformulierung für gewöhnlich in systematischen und 

gut strukturierten Prozessen ab, während für die Strategieimplementierung kein festge-

legtes Ablaufschema existiert.229 CATER weist auf diese Herausforderung folgender-

maßen hin: “There are no guidelines or a model to guide strategy execution efforts.”230 

In diesem Zusammenhang ist die Unternehmensleitung für das Treffen der initialen 

Entscheidungen auf die Unterstützung der nachgelagerten Hierarchieebenen angewie-

sen, um geeignete Maßnahmen und Aktivitäten zur Umsetzung der Strategie zu identi-

fizieren und umzusetzen.231 Der Hauptgrund hierfür ist, dass der Unternehmensfüh-

rung die spezifische operative Sachkenntnis zur Implementierung fehlt, die relevanten 

Daten und Informationen aber in den Funktionsbereichen vorhanden sind.232 

Der Literaturüberblick zeigt, dass die bei der Strategieumsetzung auftretenden Heraus-

forderungen sich ähnlich wie die in Kapitel 3.2.2 beschriebenen Zielsetzungen in um-

setzungsorientierte und durchsetzungsorientierte Aspekte einteilen lassen.233 Die um-

setzungsorientierten Faktoren beziehen sich dabei auf alle funktionalen und fachlichen 

Hindernisse, welche zur Umsetzung der Strategie in Teilstrategien und operative Maß-

nahmen beitragen. Die durchsetzungsorientierten Aspekte beinhalten dagegen die per-

sonalen Implementierungshindernisse, bei denen die Verantwortlichen vor allem da-

                                              

225  Vgl. Bea und Haas 2013, S. 215 f. 
226  Vgl. Palmer und Wiseman 1999, S. 1037 f. Dieses Risiko wird beschrieben als “…managerial risk - the 

choices managers make with respect to uncertain outcomes.” (Miller et al. 2004, S. 204). 
227  Vgl. Al-Ghamdi 1998, S. 325. 
228  Ayag und Özdemir 2007a, S. 224. 
229  Vgl. Pellegrinelli und Bowman 1994, S. 125; Riekhof und Offermann 2006, S. 34. 
230  Cater und Pucko 2010, S. 225. Auch HREBINIAK unterstützt diese Aussage: “…not having guidelines or a 

model to guide strategy implementation efforts.” (Hrebiniak 2006, S. 17). 
231  Vgl. Hrebiniak 2006, S. 13. 
232  Vgl. Riekhof und Offermann 2006, S. 34; Hrebiniak 2006, S. 17. 
233  Einen weiteren Überblick über Hindernisse während der Strategieimplementierung bieten u. a. Hax und Ma-

jluf 1984; Hambrick und Cannella 1989. 
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hingehend gefordert sind, Widerstände in Bezug auf die intendierte Strategie zu redu-

zieren.234 Somit können die identifizierten Herausforderungen nach „Wissen“ bzw. 

„Können“ und „Wollen“ unterschieden werden, wobei erstere die Erfahrungen und 

Kenntnisse des Implementierenden und letzteres die verhaltensorientierte Einstellung 

der mit der Implementierung adressierten Personen beschreibt.235  

Der Fokus dieser Arbeit richtet sich auf die reine Umsetzung einer Strategie und greift 

auf das in Kapitel 3.2.1 definierte Begriffsverständnis und das in Kapitel 3.2.2 be-

schriebene Ablaufverständnis als zentrale Konzeption der Strategieimplementierung 

zurück. Auf deren Basis erfolgen die weiteren Ausarbeitungen und nachfolgenden Un-

tersuchungen. Interpersonale, d. h. verhaltenswissenschaftliche Aspekte, werden im 

weiteren Verlauf der Arbeit nicht näher behandelt. 

In Abbildung 11 ist das Ergebnis der vorangegangenen Literaturrecherche noch einmal 

dargestellt. Aufgeführt sind hier diejenigen bei der Strategieimplementierung auftre-

tenden Hindernisse, die sich auf die umsetzungsorientierte Perspektive beziehen und 

von mehreren Autoren genannt wurden. 

 

Abbildung 11: Hindernisse bei der Strategieimplementierung236 

                                              

234  Vgl. Dooley 2000, S. 1252; Bea und Haas 2013, S. 208. Durch Änderungen der Strategie werden oftmals 
Prozessabläufe und Verantwortlichkeiten infrage gestellt. Dadurch könnten Widerstände der mittleren Füh-
rungsebene und anderer Betroffener hervorgerufen werden, die wiederum die Implementierung erschweren; 
vgl. Guth und MacMillan 1986, S. 314. 

235  Vgl. Reiß 1997, S. 17. 
236  Eigene Darstellung. 
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Diese Aspekte werden im weiteren Verlauf der Arbeit dazu verwendet, basierend da-

rauf ein Lösungskonzept zu entwickeln, mit dem die Phase der Strategieimplementie-

rung effizienter vollzogen werden kann. 

 

3.3 Die Entscheidungsunterstützungsfunktion des Controllings im 

Rahmen der Strategieimplementierung 

Nachdem in den vorhergehenden Kapiteln das Thema Strategieimplementierung aus 

unterschiedlichen Facetten beleuchtet wurde, wird im Folgenden die Rolle des Con-

trollings in der Strategieimplementierung näher beschrieben. 

3.3.1 Einordnung des strategischen Controllings 

In der wissenschaftlichen Literatur existieren verschiedene Controlling-Konzeptionen, 

die sich in die drei Bereiche der Verhaltensorientierung, der Entscheidungsorientie-

rung sowie der Institutionentheorie klassifizieren lassen.237 Basierend auf diesen Kon-

zeptionen definieren FISCHER ET AL. Controlling als „zielorientierte Steuerung durch 

Information, Planung, Kontrolle und Koordination.“238 Das Controlling verwendet 

hierbei ein Informationsversorgungs- und ein Informationsverarbeitungssystem und 

verfolgt das Ziel der Führungsunterstützung durch Verhaltenssteuerung und Entschei-

dungsunterstützung (vgl. Abbildung 12).239  

 
Abbildung 12: Controlling-Definition nach FISCHER ET AL.240 

                                              

237  Vgl. Fischer et al. 2012, S. 22 ff. 
238  Fischer et al. 2012, S. 29. 
239  Vgl. Fischer et al. 2012, S. 29 f. 
240  Vgl. Fischer et al. 2012, S. 30. 



Herausforderungen der Strategieimplementierung 

41 

Demnach besteht eine wichtige Aufgabe des Controllings in der Informationsversor-

gung der obersten Führungsebene, um dieser eine Entscheidungsunterstützung hin-

sichtlich der strategischen Ausrichtung des Unternehmens bereitzustellen. 

 

3.3.2 Aufgabenbereich des strategischen Controllings in der Strategie-

implementierung 

Innerhalb der Unternehmensfunktion Controlling wird wiederum eine Differenzierung 

in das operative und das strategische Controlling vorgenommen. Im operativen Con-

trolling kommen überwiegend kurzfristig orientierte Kennzahlen zum Einsatz, wäh-

rend das strategische Controlling auf längerfristige Entwicklungen ausgelegt ist.241 

Betrachtet man die Seite der Zielsetzungen, fokussiert das strategische Controlling auf 

die Sicherung der Unternehmensexistenz sowie den Aufbau und Erhalt von Erfolgspo-

tenzialen.242 Es lässt sich in Bezug auf die Verantwortungsbereiche von den strategi-

schen Vorgängen im Unternehmen abgrenzen, wobei als Hauptaufgabe die Koordina-

tion zu nennen ist – insbesondere die Koordination von Informationen.243 Dazu zählen 

Aufgaben auf den Feldern Zielausrichtung, Anpassung, Service und Unterstützung.244 

Richtet man den Fokus auf die Verbindung von strategischem Controlling und dem 

vorher erläuterten strategischen Managementprozess wird vor allem deutlich, dass „die 

Strategie selbst [...] nicht primäre Aufgabenstellung“245 des Controllings ist.246 Dessen 

Verantwortung bezieht sich vielmehr auf die Umsetzung der Strategie in einen Steue-

rungsvorgang und auf die Überwachung des Umsetzungserfolgs.247 Folglich geht das 

strategische Controlling über das einfache Kontrollieren und die strategische Planung 

hinaus. Dabei wird auch untersucht, ob die Ergebnisse im Hinblick auf die Zielsetzung 

der implementierten Strategie zu akzeptieren sind, z. B. in Bezug auf die Auswirkung 

auf klassische Maßgrößen des Unternehmens. Dementsprechend können innerhalb des 

strategischen Controllings zwei Aufgabenbereiche unterschieden werden: das Maß-

nahmencontrolling und das Wirkungscontrolling. Das Maßnahmencontrolling fokus-

                                              

241  Beim strategischen Controlling sind z. B. Marktentwicklungen, Wachstumspläne, Akquisitionen und lang-
fristige Investitionen zu nennen. 

242  Vgl. Borkowski 2009, S. 22 f.; Klein 2010, S. 56; Fischer et al. 2012, S. 117 f. BAUM fasst dies unter dem 
Begriff „nachhaltige Existenzsicherung“ zusammen; vgl. Baum et al. 2007, S. 10. 

243  Vgl. Raps 2003. 
244  Vgl. Buchholz 2009, S. 18 ff. Ebenfalls zuzurechnen sind diesem Bereich sogenannte Hilfsfunktionen, die 

Aktivitäten wie Planung, Analyse, Kontrolle und Steuerung beinhalten. 
245  Günther und Breiter 2007, S. 6. 
246  Laut AL-LAHAM ist das Controlling in 90 % aller Fälle an Strategieformulierung und -implementierung betei-

ligt; vgl. Al-Laham 1997, S. 367. An der Schnittstelle zwischen Formulierung und Implementierung nimmt 
die Aktivitätsrate des Controllings sogar noch zu; vgl. Raps 2003. 

247  Vgl. Knecht und Bachmann 1999, S. 57. 
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siert auf die Operationalisierung der aus der Strategie resultierenden Einzelmaßnah-

men, wobei neben quantitativen auch qualitative Faktoren gesteuert und kontinuierlich 

auf den Grad ihrer Implementierung geprüft werden. Das Wirkungscontrolling hinge-

gen beschäftigt sich mit den Effekten der implementierten Strategie und vergleicht die 

erzielten Ergebnisse mit den Planvorgaben.248 Zusammenfassend ist der Hauptzweck 

des strategischen Controllings in der Überwachung und Steuerung des strategischen 

Managementprozesses und dabei insbesondere in der Umsetzungsphase zu sehen, 

wodurch die effiziente Realisation einer Strategie gewährleistet werden soll.249 

Im Rahmen der Strategieimplementierung wird durch das strategische Controlling auf 

verschiedene Ansätze und Methoden zurückgegriffen.250 Die Unterstützung der Unter-

nehmensleitung erfolgt dahingehend, dass Daten zur Verfügung gestellt, Veränderun-

gen im Unternehmensumfeld deutlich gemacht und die Umsetzungsprozesse gesteuert 

werden.251 In diesem Zusammenhang werden Instrumente zur Entscheidungsunterstüt-

zung entwickelt, welche die Fülle vorhandener Informationen verarbeiten und daraus 

eine fundierte Entscheidungsgrundlage zur Auswahl der besten Handlungsalternativen 

generieren.252 Damit einhergehend sind passende Entscheidungskriterien und Ver-

gleichswerkzeuge bereitzustellen und Teilstrategien bzw. Maßnahmen so zu analysie-

ren, dass diese sinnvoll implementiert werden können.253 Im Rahmen dieser Arbeit 

wird insbesondere auf diese Entscheidungsunterstützungsfunktion des strategischen 

Controllings fokussiert und anhand dieser die weitere Argumentationslinie ausgerich-

tet. 

 

3.3.3 Anforderungen an einen Ansatz zur Entscheidungsunterstützung 

in der Strategieimplementierung 

Die in Kapitel 3.2.4 beschriebenen Implementierungshindernisse können durch die 

Berücksichtigung spezifischer Erfolgsfaktoren eingedämmt bzw. vermieden werden. 

BROADY-PRESTON UND HAYWARD sehen einen Ansatzpunkt zur effektiven Durchfüh-

rung des strategischen Managementprozesses in der Überwindung des Grabens zwi-

                                              

248  Vgl. Knecht und Bachmann 1999, S. 59 f. 
249  Vgl. Hinterhuber 1997, S. 269; Knecht und Bachmann 1999, S. 61; Raps 2003. 
250  Vgl. Günther und Breiter 2007, S. 6. 
251  Vgl. Fischer et al. 2012, S. 6. HORVÁTH schreibt hierzu: „Der Strategische Managementprozess ist durch ein 

prozessbegleitendes strategisches Controlling in allen Phasen zu unterstützen.“ (Horváth 2008, S. 664). 
BUCHHOLZ schlägt eine ähnliche Richtung ein und unterscheidet zwischen Koordinationsfunktion, Planungs-
funktion, Kontrollfunktion, Informationsfunktion und Steuerungsfunktion des strategischen Controllings; vgl. 
Buchholz 2009, S. 49 ff. 

252  Vgl. Baum et al. 2007, S. 10. 
253  Vgl. Raps 2003, S. 321. 
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schen Strategieformulierung und Strategieimplementierung.254 Nach CHANDLER sollte 

die Unternehmensführung für eine erfolgreiche Implementierung zudem Verantwort-

lichkeiten und Rollen definieren, Budgetvorgaben aussprechen und operative Steue-

rungsgrößen bestimmen.255 Es gilt demnach, die aus einer Strategie resultierende ope-

rative Planung soweit zu präzisieren, dass die generierten Maßnahmen in das tägliche 

Geschäft der Unternehmung implementiert werden können.256 Damit wird eine An-

gleichung der Formalstruktur des Unternehmens an die umzusetzende Strategie ange-

strebt.257 Diese sukzessive Operationalisierung und Detaillierung der Strategie führt 

schließlich zur Entwicklung von mittel- bis kurzfristigen Maßnahmenplänen.258 Hier-

für stehen oftmals mehrere Handlungsalternativen zur Verfügung, aus denen unter 

Einsatz adäquater Instrumente die für die Strategieumsetzung am besten geeigneten 

identifiziert werden müssen.259 Einige empirische Studien zeigen, dass insbesondere 

dieses Treffen der richtigen Entscheidungen von sehr hoher Bedeutung für den Erfolg 

des strategischen Projektes ist.260 Die große Herausforderung besteht darin, genau die-

jenigen Maßnahmen auszuwählen, mit denen das Ziel der Strategie am besten erreicht 

werden kann.261 Daher sind an dieser Stelle zunehmend stärker elaborierte Rahmen-

werke und modellbasierte Ansätze gefordert.262 Die Verantwortlichen benötigen in der 

Phase der Strategieimplementierung eine logische und systematische Vorgehensweise, 

um die richtigen Entscheidungen über die weiteren Maßnahmen sowie das weitere 

Vorgehen zu treffen.263 AYAG UND ÖZDEMIR schreiben hierzu: “Therefore, what is 

needed is to develop a holistic model that can directly accommodate complicated deci-

sion making problems without decomposing them into a simple form.”264 Mit einer 

solchen Systematik sollte jedes Umsetzungsvorhaben situationsspezifisch betrachtet 

werden können, um es den entsprechenden Gegebenheiten des Unternehmens und spe-

ziell der verfolgten strategischen Stoßrichtung anzupassen.265 Darüber hinaus sollte ein 

derartiger Ansatz zur Entscheidungsunterstützung neben monetären Entscheidungskri-

                                              

254  Vgl. Broady-Preston und Hayward 1998, S. 185. 
255  Vgl. Chandler 1976. 
256  Vgl. Welge 1988. 
257  Vgl. van Riel et al. 2009, S. 21; Welge und Al-Laham 2012, S. 807; so betont auch WISNER, dass Ansätze 

bereitgestellt werden müssen, “that link firm strategy to operating decisions” (Wisner und Fawcett 1991, S. 5) 
258  Die Verflechtung von strategischer und operativer Planung ist als Hauptaufgabe der Strategieimplementie-

rung anzusehen; vgl. Federer und Griglio 1998, S. 78. 
259  Vgl. Pümpin und Geilinger 1988, S. 40 ff. 
260  Vgl. Lewis et al. 2002, S. 549; Dvir und Lechler 2004, S. 8. 
261  Vgl. Klingebiel und de Meyer 2013, S. 133. 
262  Vgl. Yang et al. 2008, S. 33. 
263  Vgl. Hrebiniak 2006, S. 20. 
264  Ayag und Özdemir 2007a, S. 212. 
265  Vgl. Raps 2003. 
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terien auch auf qualitative Faktoren zurückgreifen, um eine fundierte Gegenüberstel-

lung und Bewertung der Handlungsalternativen zu ermöglichen.266 Eine adäquate 

Quelle für die hierzu benötigten Daten und Informationen stellen die nachgelagerten 

Ebenen des Unternehmens dar. So sind laut PÜMPIN die Mitarbeiter in die Implemen-

tierung der festgelegten Strategie zu involvieren, weil die Strategieumsetzung das ge-

samte Unternehmen betrifft.267 Auch KETOKIVI UND CASTANER belegen die hohe Re-

levanz der Involvierung im Rahmen des strategischen Planungsprozesses und zeigen 

die positive Wirkung auf die Strategieimplementierung auf.268 Die Arbeit von HREBI-

NIAK untermauert dies und beschreibt, dass die Strategieimplementierung im Vergleich 

zur -formulierung nicht nur mehr Zeit, sondern auch mehr Personal benötigt.269 Und 

auch CRITTENDEN erachtet insbesondere den Input und die Kooperation der Mitarbei-

ter als sehr relevante Treiber des Umsetzungserfolgs.270 

Einige Autoren gehen einen Schritt weiter und heben vor allem die Involvierung der 

mittleren Führungsebene als bedeutend für die Strategieimplementierung hervor. 

Demnach existiert laut RAPS in der Unternehmenspraxis häufig die Trennung zwischen 

der Verantwortlichkeit für die Strategieformulierung, die bei der Unternehmensfüh-

rung liegt, und der Zuständigkeit für die Implementierung, die dem Aufgabenbereich 

der mittleren Führungskräfte zuzuordnen ist.271 MILLER gibt in Bezug auf Entschei-

dungen in der Implementierungsphase an, dass die Sachkenntnis der mittleren Füh-

rungsebene einen hohen Mehrwert biete.272 Dies wird durch die Aussage von FLOYD 

UND WOOLDRIDGE untermauert: “Strategies that lack middle management commit-

ment suffer serious implementation problems.”273 Sie betrachten mittlere Führungs-

kräfte, wie darüber hinaus auch HUY, als wertvolle Quelle für Daten und Informatio-

nen, die während des Umsetzungsprozesses gebraucht werden.274 MEFFERT konstatiert 

zudem, dass der Detaillierungsprozess „situationsadäquat nur unter Einfluß der mittle-

ren Managementebene durchgeführt werden“275 könne. Die Unterstützungsfunktion 

der mittleren Führungsebene in Bezug auf strategisch relevante Entscheidungen in der 

                                              

266  Vgl. Epstein und Manzoni 1997a, S. 2. 
267  Vgl. Pümpin und Geilinger 1988, S. 40 ff. 
268  Vgl. Ketokivi und Castaner 2004, S. 338. 
269  Vgl. Hrebiniak 2006, S. 14. 
270  Vgl. Crittenden 1991, S. 26 f.; Crittenden und Crittenden 2008, S. 304. 
271  Vgl. Raps 2003. Dies wird auch von NOBLE angegeben: “First, while the formulation aspect of strategy is 

most often in the domain of senior managers, implementation appears much more closely tied to the daily ac-
tivities of middle managers.” (Noble 1999, S. 132). 

272  Vgl. Miller 1997; Miller et al. 2004, S. 205. 
273  Floyd und Wooldridge 1994, S. 41. 
274  Vgl. Huy 2011, S. 1387. 
275  Meffert 1994, S. 366. 
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Implementierungsphase wird ebenfalls durch SALIH UND DOLL bestätigt: “Moreover, 

the participants described middle managers’ familiarity with the operations and orga-

nizational processes, which placed them in a better position to advise upper manage-

ment on strategic directions and anticipate potential obstacles to strategy implementa-

tion.”276 

Auf Basis des Literaturüberblickes aus diesem und den vorhergehenden Unterkapiteln 

kann an dieser Stelle ein erstes Resümee gezogen werden. Hierzu werden in Abbil-

dung 13 vor dem Hintergrund der Entscheidungsunterstützungsfunktion des strategi-

schen Controllings die in Kapitel 3.2.4 identifizierten Implementierungshindernisse 

noch einmal aufgeführt. Daneben werden relevante Aspekte genannt, die im aktuellen 

Unterkapitel identifiziert wurden und diese Schwachstellen adressieren. 

 

Abbildung 13: Adressierungspunkte der zu entwickelnden Methodik277 

Um die Herausforderung mehrerer zur Wahl stehender Handlungsalternativen angehen 

zu können, wird somit eine fundierte Entscheidungsunterstützung benötigt, die auch 

deren konkurrierenden Charakter berücksichtigt.278 Diese sollte es ermöglichen, die 

Bewertung der einzelnen Optionen vorzunehmen und sie auf Basis einer Kennzahl 

bzw. Rangfolge gegenüberzustellen. In der wissenschaftlichen Literatur existieren 

hierfür einige wenige strukturierte Ablaufschemata, die aber den spezifischen Zweck 

der Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung nicht ausreichend 

                                              

276  Salih und Doll 2013, S. 35. 
277  Eigene Darstellung. 
278  Vgl. Siebert 2009, S. 9. 
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erfüllen. Dieser Punkt sollte durch eine Systematik adressiert werden, welche die Ver-

knüpfung von Strategie und operativen Faktoren gewährleistet.279 Hinzu kommt, dass 

Implementierungsprojekte unter wechselnden Gegebenheiten stattfinden, was deren 

Erfolgsaussichten trübt. Zur Lösung dieses Hindernisses bedarf es eines Instrumentes, 

das spezifisch an die jeweilige Situation angepasst werden kann. Darüber hinaus fehlt 

es der Unternehmensführung in vielen Fällen an Sachkenntnis zu operativen Themen, 

um Entscheidungen zu treffen, die direkte Auswirkungen auf den Implementierungser-

folg einer Strategie haben. Dies wird dadurch verstärkt, dass einzelne Entscheidungs-

träger in komplexen Entscheidungssituationen ohne adäquate Hilfsmittel wegen der 

begrenzten Verarbeitungskapazitäten oftmals überfordert sind.280 Zum Beseitigen die-

ses Implementierungshindernisses ist es nötig, aus den nachgelagerten Ebenen Daten 

und Informationen so zu aggregieren und aufzubereiten, dass sie als sinnvolle Ent-

scheidungsgrundlage dienen.281 

Somit ist das Ziel dieser Arbeit, eine Systematik zur Entscheidungsunterstützung für 

die Unternehmensführung zu generieren, die eine präzise Definition und Strukturie-

rung des Entscheidungsproblems, eine systematische Informationsverarbeitung sowie 

den Vergleich und die Bewertung einzelner Handlungsalternativen ermöglicht. Hier-

bei sollten aus der Strategie abgeleitete Zielsetzungen berücksichtigt werden und ne-

ben quantitativen auch qualitative Aspekte in die Ergebnisfindung einfließen. Zur Ver-

ringerung der Komplexität sollte das Entscheidungsproblem systematisch in mehrere 

Bestandteile aufgegliedert werden können,282 in die das Wissen der nachgelagerten 

Ebenen einfließen kann, um die Entscheidungsbasis tiefer zu fundieren.  

                                              

279  Vgl. hierzu auch Abbildung 10. 
280  Vgl. Eisenführ und Weber 2003, S. 1. 
281  Auf Grundlage dieser Informationen kann in Form der Entscheidungsunterstützung Wissen generiert werden, 

das dem wissensbasierten Ansatz nach zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen gegenüber konkurrieren-
den Unternehmen dient. RODRIGUEZ-BARCENAS UND LOPEZ-HUERTAS schreiben hierzu: “Knowledge differs 
from information in that the former has the potential to identify the best actions and decisions for a given or-
ganization. Knowledge is empowering, and leads to action.” (Rodriguez-Barcenas und Lopez-Huertas 2013, 
S. 1454). 

282  Vgl. hierzu auch Epstein und Manzoni 1997a, S. 2. 
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4 MULTIKRITERIELLE ENTSCHEIDUNGSVERFAHREN IM 

CONTROLLING 

Wenn, wie in der Strategieimplementierung, mehrere Kriterien oder konkurrierende 

Ziele innerhalb einer Entscheidung berücksichtigt werden müssen, können die resultie-

renden Entscheidungssituationen schnell eine hohe Komplexität aufweisen.283 Glei-

ches gilt für die Vorhersagbarkeit der Probleme und Konsequenzen einer Entschei-

dung. Zur Lösung derartiger Probleme stellt die Entscheidungstheorie eine breite 

Auswahl an sogenannten multikriteriellen Entscheidungsverfahren bereit, anhand de-

rer die Bewertung, Kategorisierung, Priorisierung und Selektion von Handlungsalter-

nativen vereinfacht und systematisch unterstützt werden kann.284 Die Zielsetzung die-

ser Verfahren wird durch BELTON folgendermaßen beschrieben: “[…] to help decision 

makers learn about the problem situation […] and through organisation, synthesis and 

appropriate presentation of information to guide them in identifying, often through 

extensive discussion, a preferred course of action“285. Das Entscheidungsproblem wird 

somit gelöst, indem diejenige Handlungsalternative, die im Hinblick auf alle Ziele 

vom Entscheidungsträger am meisten favorisiert wird, ermittelt wird.286 In den nächs-

ten Unterkapiteln werden verschiedene potenzielle Entscheidungsverfahren genauer 

betrachtet sowie anschließend anhand spezifischer Vergleichskriterien hinsichtlich 

ihrer Eignung für den Einsatz in der Strategieimplementierung gegenübergestellt. 

 

4.1 Kategorien multikriterieller Entscheidungsverfahren 

Wie zuvor beschrieben, existieren zahlreiche multikriterielle Entscheidungsverfahren, 

mit denen komplexe Entscheidungssituationen adressiert werden können.287 Diese In-

strumente werden unter den Begriffen Multiple Criteria Decision Making (MCDM) 

bzw. Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA) zusammengefasst.288 Innerhalb der 

MCDM-Literatur haben sich wiederum zwei verschiedene Strömungen herauskristalli-

siert: die amerikanische Schule und die europäische Schule.289 Die Vertreter der ame-

rikanischen Schule kreierten diverse Nutzwert- und Zielprogrammierungstechniken, 

die mehrere Einzelkriterien zu einem Gesamtkriterium zusammenfassen. Im Rahmen 
                                              

283  Vgl. Dinkelbach und Kleine 1996, S. 37. 
284  Vgl. z. B. Belton und Stewart 2003. 
285  Belton und Stewart 2003, S. 5. 
286  Vgl. Siebert 2009, S. 9. 
287  Vgl. Bana e Costa et al. 1997, S. 28 f. 
288  Vgl. z. B. Laux 2007. Dabei ist der Bereich des MCDM als Teil der weiter gefassten MCDA zu betrachten. 
289  Vgl. Roy und Vanderpooten 1996. 
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der europäischen Schule wurden die sogenannten Outranking-Verfahren entwickelt.290 

Die allgemein zunehmende Bedeutung des MCDM291 kann auf zwei wesentliche Ent-

wicklungen zurückgeführt werden: Zum einen gewinnt die Berücksichtigung mehrerer 

konkurrierender Ziele bei der Auswahl strategischer Handlungsalternativen an Bedeu-

tung. Zum anderen kommt die Forderung nach Entscheidungsprozessen auf, bei denen 

der Input verschiedener Stakeholder berücksichtigt werden soll.292 

Die MCDM-Verfahren können anhand ihres Aktionsraums in zwei Klassifikationen 

unterteilt werden, die nach Art der Attribute und Anzahl der Handlungsalternativen 

differenziert werden.293 Ist eine endliche Menge an potenziellen Lösungsalternativen 

vorhanden, spricht man von Multi Attribute Decision Making (MADM) oder diskreten 

Problemen.294 Dabei wird von einer zuvor bekannten, meist relativ geringen Anzahl 

von Alternativen295 ausgegangen, denen auf der Basis eines problembezogenen, voll-

ständigen Modells der Präferenzstruktur des Entscheiders spezifische Präferenzwerte 

zugeordnet werden.296 Da in realen Entscheidungssituationen die Erfüllung der gefor-

derten Attribute oftmals nicht messbar ist, erfolgt die Bewertung in einigen Fällen 

durch Paarvergleiche und die Darstellung der Resultate in Form einer Ergebnis-

matrix.297 Die Alternative, die den höchsten Präferenzwert in Bezug auf die zu errei-

chenden Ziele bzw. zu optimierenden Kriterien aufweist, stellt die optimale Wahl für 

den Entscheidungsträger dar.298
 

Die zweite Klassifikation stellen das Multiple Objective Decision Making (MODM) 

bzw. die stetigen Probleme dar, die einen offenen Aktionsraum besitzen.299 In diesem 

wird die Menge der Alternativen lediglich implizit über die Formulierung von Neben-

bedingungen beschrieben.300 Die Ziele sind durch exakt quantifizierbare Zielfunktio-

nen definiert, sodass jeder Alternative bezüglich ihres Zieles ein spezifischer Wert zu-

                                              

290  Vgl. zu den beiden MCDA-Strömungen u.a. Saaty 1980; Zeleny 1982; Steuer 1986; Triantaphyllou 2000. 
291  Die Studie von DYER ET. AL. zählt hierbei zu den ersten Werken, welche die zunehmende Wichtigkeit von 

MCDM-Verfahren aufzeigen; vgl. Dyer et al. 1992. Diese Arbeit wurde durch WALLENIUS ET. AL. erweitert, 
vgl. Wallenius et al. 2008. Eine Klassifikation verschiedener MCDA-Ansätze hinsichtlich ihrer zugrunde lie-
genden Algorithmen erfolgte durch Zopounidis und Doumpos 2002. 

292  Vgl. Montibeller 2005. 
293  Vgl. Hwang und Masud 1979; Krebs 2012, S. 37. 
294  Vgl. Ossadnik 2009, S. 365. In manchen Fällen wird anstatt des Begriffes Muli Attribute Decision Making 

auch der Begriff Multiple Criteria Discrete Alternatives verwendet; vgl. Zionts 1990. 
295  Die Begriffe Alternative und Handlungsalternative werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit synonym ver-

wendet. 
296  Vgl. Weber 1993, S. 11. 
297  Unter Attribut ist in diesem Fall ein Bewertungskriterium zu verstehen; vgl. Anteneh 1994, S. 13. 
298  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 24; Siebert 2009, S. 9 f. 
299  Vgl. Hwang und Masud 1979; Lillich 1992, S. 15. Anstatt Multi Objective Decision Making kommt teilweise 

auch der Begriff Multiple Criteria Mathematical Programming zum Einsatz, vgl. Zionts 1990. 
300  Vgl. Ossadnik 2009, S. 364 f. 
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geordnet werden kann. Die Lösung wird in einem mehrstufigen Prozess berechnet und 

die beste Alternative aus dem Aktionsraum heraus ermittelt.301 

Insbesondere Entscheidungen auf der strategischen Ebene greifen im Allgemeinen auf 

eine begrenzte Anzahl von Alternativen zurück. In den meisten Fällen wird nicht die 

eine dominierende bzw. optimale Lösung existieren, d. h. keine Alternative wird be-

züglich jedes Kriteriums besser als eine andere Alternative sein.302 Vor diesem Hinter-

grund werden im folgenden Unterkapitel potenzielle MADM-Verfahren identifiziert, 

die für den Einsatz in der Strategieimplementierung geeignet sein könnten.303 

 

4.2 Übersicht verbreiteter MADM-Verfahren 

In Bezug auf ihre Adäquanz für die Controlling-Praxis weisen die verschiedenen 

MADM-Verfahren signifikante Unterschiede auf.304 Zum aktuellen Zeitpunkt existie-

ren weder eine systematische Vorgehensweise zur Selektion der passenden Methode 

anhand definierter Kriterien noch genaue Hinweise für die Anwendung im strategi-

schen Controlling. Die Identifikation und Selektion eines passenden Entscheidungs-

verfahrens für sich alleine betrachtet kann als Meta-Entscheidungsproblem gesehen 

werden.305 Insbesondere in komplexen Entscheidungssituationen, wie sie im Rahmen 

der Strategieimplementierung entstehen, ist aber die Wahl des richtigen Instruments 

unerlässlich.  

Im Folgenden werden basierend auf bisherigen Untersuchungen zur Verwendung mul-

tikriterieller Entscheidungsverfahren im Bereich des Controllings sieben verschiedene 

Instrumente näher untersucht.306 Dabei werden der Ablauf eines jeden Verfahrens so-

wie dessen Stärken und Schwächen kurz aufgezeigt, um die jeweilige Herangehens-

weise zur Lösung von Entscheidungssituationen aufzuzeigen. Im Fokus dieser Unter-

suchung stehen Analytic Hierarchy Process sowie Analytic Network Process, dominie-

rende Kriterien, die Kosten-Wirksamkeits-Analyse, MAUT, die Nutzwertanalyse, die 

Prävalenzverfahren sowie TOPSIS. 

                                              

301  Vgl. Ruhland 2004, S. 10 f. 
302  Vgl. Geldermann 2006, S. 119. 
303  MODM-Verfahren kommen aufgrund ihrer Eigenschaft, nicht aus einer begrenzten Anzahl an Alternativen 

die beste herauszufinden, sondern in einem offenen Lösungsraum die optimale Lösung zu generieren, für den 
Einsatz in der Strategieimplementierung nicht infrage. Ebenso wenig sind unikriterielle Entscheidungsverfah-
ren, wie z. B. Kapitalwertverfahren oder Kostenvergleichsrechnungen, geeignet, weil diese voraussetzen, 
dass alle relevanten Kriterien in eine einzige Zielgröße überführt werden können. 

304  Vgl. Ozernoy 1992. 
305  Vgl. Bamberg et al. 2011. 
306  Die Auswahl der sieben Verfahren erfolgte auf Basis der Studien von Dyer et al. 1992, Wallenius et al. 2008, 

Hülle et al. 2011, Hülle 2012, S. 124 ff. sowie auf Basis der Erkenntnisse aus Kapitel 5.2. 
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4.2.1 AHP und ANP 

Der Analytic Hierarchy Process (AHP)307 ist ein von SAATY in den 1970er-Jahren 

entwickeltes multikriterielles Entscheidungsverfahren, das auf die Lösung komplexer 

Entscheidungssituationen ausgelegt wurde.308 Hierbei wird das Problem in hierar-

chisch verknüpfte Teilprobleme gegliedert, wodurch ein paarweiser Vergleich der Al-

ternativen in Bezug auf ein konkretes Entscheidungskriterium ermöglicht wird.309 Den 

Ausgangspunkt des Verfahrens stellt eine erweiterte Zielhierarchie dar, in der das Ent-

scheidungsproblem aufgegliedert ist.310 Auf der obersten Stufe dieser Hierarchie wird 

das Ziel aufgeführt, auf den mittleren Ebenen sind die Bewertungskriterien aufgelistet 

und auf der untersten Stufe sind die Handlungsalternativen dargestellt (vgl. Abbildung 

14).311  

 

Abbildung 14: Hierarchischer Aufbau einer Entscheidungssituation312 

Der Aufbau der Hierarchie und die Anzahl der Bestandteile variieren dabei je nach 

spezifischer Entscheidungssituation. Auf jeder Ebene werden die Elemente paarweise 

hinsichtlich ihres Einflusses auf die Elemente der darüber liegenden Ebene vergli-

chen.313 Dies erfolgt anhand linguistischer Variablen, die auf einer Neun-Punkte-Skala 

abgetragen sind. Die Antworten der Paarvergleiche werden separat für jede Hierar-

chieebene in eine sogenannte Evaluationsmatrix eingetragen und im nächsten Schritt 

wird durch Kalkulation des Eigenvektors eine Maßzahl für die lokale Bedeutung der 

einzelnen Elemente bestimmt.314 Anschließend erfolgt eine Konsistenzprüfung, da an-

genommen wird, dass ein Entscheidungsträger insbesondere bei einer hohen Zahl von 

                                              

307  In der deutschen Literatur wird dieser als Analytischer Hierarchieprozess bezeichnet. 
308  Eine Übersicht über verschiedene AHP-Anwendungen ist bei Golden et al. 1989 zu finden. 
309  Vgl. Blockus 2010, S. 158. Die Alternativen müssen hierbei konkret voneinander abgrenzbar sein.  
310  Für eine ausführliche Beschreibung des Vorgehens vgl. Saaty 1980; Lillich 1992. 
311  Vgl. Dyer und Forman 1992, S. 100. Normalerweise sind diese Hierarchien durch eine Top-down-

Orientierung gekennzeichnet, in manchen Fällen besteht aber auch die Möglichkeit eines Bottom-up-
Vorgehens; vgl. Weber 1993, S. 76 f. 

312  Eigene Darstellung. 
313  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 65 ff. 
314  Vgl. Saaty 1980, S. 22 ff. 

Ziel

Kriterium 1 Kriterium 2 Kriterium 3

Alternative 1 Alternative 2 Alternative 3 Alternative 4



Multikriterielle Entscheidungsverfahren im Controlling 

51 

Paarvergleichen nicht in der Lage ist, durchgehend konsistent zu urteilen.315 Danach 

wird die Berechnung der globalen Bewertung der Alternativen316 auf Basis einer linea-

ren Präferenzfunktion vollzogen, wobei die Prioritäten der einzelnen Hierarchieebenen 

miteinander verrechnet werden.317 Durch eine darauf folgende Sensitivitätsanalyse 

kann die Robustheit des Ergebnisses überprüft werden.  

Ein Vorteil des AHP liegt darin, dass damit sowohl objektiv als auch subjektiv mess-

bare Kriterien berücksichtigt werden können. Des Weiteren bietet diese Methode eine 

mathematisch fundierte Grundlage, um Entscheidungsprobleme systematisch zu zerle-

gen und damit effizient zu analysieren.318 Ein Nachteil des AHP-Verfahrens liegt da-

rin, dass keine Abhängigkeiten und Einflüsse zwischen Elementen einer Stufe berück-

sichtigt werden können, wodurch reale Entscheidungsszenarien in vielen Fällen nicht 

eins zu eins abgebildet werden. Außerdem kann es bei Aufnahme einer weiteren Al-

ternative in ein bestehendes Portfolio zu Rangfolgeumkehrungen der bisherigen Er-

gebnisse kommen.319 

Der Analytic Network Process320, kurz ANP, wurde ebenfalls durch SAATY entwickelt 

und stellt eine Verallgemeinerung des AHP dar.321 Der ANP kommt dann zum Einsatz, 

wenn die Unabhängigkeit der zu vergleichenden Alternativen nicht gegeben ist oder 

diese Interdependenzen aufweisen.322 Im Gegensatz zum AHP wird hierbei kein hie-

rarchischer Aufbau der Elemente vorgenommen, sondern auf eine Netzwerkstruktur 

zurückgegriffen.323 Die einzelnen Arbeitsschritte ähneln zu Beginn dem Vorgehen des 

AHP, die aus den Evaluationsmatrizen ermittelten Prioritäten werden dann aber als 

Basis für die Berechnung von sogenannten Supermatrizen verwendet. Dadurch, dass 

die Netzwerkstruktur aus vielen verschiedenen Verknüpfungen aufgebaut wird, kön-

nen damit alle möglichen Beziehungen zwischen den einzelnen Elementen abgebildet 

werden.324 Dieser Vorteil macht den ANP zu einem sehr fundierten Verfahren, das je-

doch auch mit einem im Vergleich zum AHP höheren Aufwand verbunden ist.325 

 
                                              

315  Dabei werden der Konsistenzindex sowie der Konsistenzwert berechnet. Bei ungenügender Konsistenz müs-
sen die Paarvergleiche überarbeitet werden; vgl. Weber 1991, S. 403. 

316  Darunter sind die finalen Prioritäten der Alternativen zu verstehen. 
317  Vgl. Ossadnik 1998, S. 98 ff. 
318  Vgl. Bhagwat und Sharma 2009, S. 678 f. 
319  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 174. Zu weiteren Kritikpunkten in Bezug auf den AHP vgl. French 1988; Spengler 

et al. 1997, S. 68. 
320  In der deutschen Literatur wird dieser als Analytischer Netzwerkprozess bezeichnet. 
321  Vgl. Blockus 2010, S. 158 f. 
322  Vgl. Saaty 2006, S. 559. 
323  Vgl. Peters und Zelewski 2008, S. 475. 
324  Vgl. Saaty 2001b, S. 83; Blockus 2010, S. 158 f.  
325  Vgl. Saaty 2001b. 
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4.2.2 Dominierende Kriterien 

Verfahren auf der Grundlage dominierender Kriterien sind dadurch charakterisiert, 

dass einzelne Kriterien nicht wegen ihrer Bedeutung für die Ziele, sondern aufgrund 

ihrer Ausprägungen bei bestimmten Alternativen Einfluss auf die Entscheidung haben. 

Das Maximin-Verfahren und das Maximax-Verfahren basieren jeweils auf dieser Lo-

gik, wobei eine Rangfolge der Alternativen auf Grundlage der einzelnen Bewertungs-

kriterien gebildet und anschließend diejenige Alternative gesucht wird, welche die bes-

te oder schlechteste Ausprägung in Bezug auf alle Kriterien aufweist.326 

Das Maximin-Verfahren ist auch unter den Bezeichnungen „Wald-Regel“ oder „Regel 

von RAWLS“327 bekannt. WESCHE definiert die zugrunde liegende Maximin-Regel als 

„eine Entscheidungsregel, um für den schlechtesten aller möglichen Fälle noch das 

beste aller möglichen Ergebnisse zu erzielen.“328 Demnach ist für die Bewertung einer 

Alternative lediglich das Ergebnis relevant, das im ungünstigsten Fall erzielt wird. Es 

erfolgt die Auswahl derjenigen Alternative, die das maximale Mindestergebnis auf-

weist.329 Dementsprechend findet die Beurteilung einer Alternative lediglich auf Basis 

ihres schlechtesten Attributs statt, während die anderen Attribute nicht berücksichtigt 

werden.330 ZIMMERMANN zeigt die Grenzen dieses Instruments auf, indem er einen 

bildlichen Vergleich für das Verfahren anbringt: „Die Maximin-Strategie erscheint nur 

sinnvoll in solchen Situationen, in denen der Wert jeder Alternative tatsächlich allein 

durch ihre schlechteste Attributausprägung bestimmt wird, so wie die Stärke einer Ket-

te nur von ihrem schwächsten Glied abhängt.“331 Dieses Verfahren wird unter anderem 

in der statistischen Entscheidungstheorie und in der Spieltheorie angewendet. Hierbei 

bieten insbesondere Entscheidungssituationen, in denen das „Umfeld“ ein rational 

handelnder Gegenspieler ist oder bei denen die Möglichkeit besteht, auf anderem We-

ge332 Informationen zu beschaffen, sinnvolle Anwendungsfelder.333 

Der Ablauf des Maximin-Verfahrens beginnt mit dem Aufstellen einer Entschei-

dungsmatrix. Dabei werden in den Spaltenbeschriftungen die Aktionen bzw. Alterna-

tiven, in den Zeilenbeschriftungen die Umweltzustände bzw. Kriterien und in den Mat-

rixfeldern die zugehörigen Attributausprägungen, jeweils abhängig von Aktion und 

                                              

326  Vgl. Schuh 2001, S. 261. 
327  Vgl. Rawls 1974; Wald 1945; Neumann und Morgenstern 1944. 
328  Wesche 2008, S. 1 f. 
329  Dieses Ergebnis wird als das Mindestergebnis bezeichnet; vgl. Mathis 2009, S. 151; Laux et al. 2012, S. 83. 
330  Dies wird auch als größter Mindesterfolg bezeichnet und es wird dabei vom extremen Pessimismus des Ent-

scheiders gesprochen; vgl. Hwang und Yoon 1981; Bamberg et al. 2011, S. 112. 
331  Zimmermann und Gutsche 1991, S. 44. 
332  Zum Beispiel durch Zukauf. 
333  Vgl. Bamberg et al. 2011, S. 112. 
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Umweltzustand, abgetragen.334 Anschließend werden die Alternativen sequenziell ge-

prüft und jeweils die Attributausprägung (gepaart mit dem zugehörigen Umweltzu-

stand) gewählt, die am geringsten ist. Aus der Menge dieser Zeilenminima wird der 

höchste Wert, d. h. das Maximum der Zeilenminima, ausgewählt.335 Auf Grundlage 

dieser Entscheidungsregel kann darauf folgend eine Präferenzordnung der unterschied-

lichen Alternativen erstellt werden.336  

Das Minimax-Verfahren als zweites Instrument der dominierenden Kriterien ist dem 

Maximin-Verfahren relativ ähnlich, der Unterschied liegt lediglich im Ausfüllen der 

Entscheidungsmatrix. Beim Minimax-Verfahren wird die Matrix mit Werten befüllt, 

anschließend werden die Spaltenmaxima betrachtet und aus diesen der minimale Wert 

herausgesucht.113 Auch das Maximax-Verfahren weist ein vergleichbares Vorgehen 

auf, mit dem Unterschied, dass hier die maximale Attributausprägung maximiert wird 

und geringe Kriterienausprägungen ausgeblendet werden.337 

Der Vorteil von Entscheidungsregeln, die auf dominierenden Kriterien basieren, liegt 

darin, dass ein Ungewissheitsproblem formal auf ein Optimierungsproblem unter Si-

cherheit zurückgeführt wird.338 Nachteilig an den dominierenden Kriterien ist, dass zu 

deren sinnvollem Einsatz die Ausprägungen aller Kriterien bzw. Umweltzustände ver-

gleichbar sein sollten, d. h. dass diese den gleichen Skalennullpunkt aufweisen. Des 

Weiteren erfolgt die Bewertung der Alternativen einseitig – je nach Verfahren aus ei-

ner pessimistischen oder optimistischen Grundhaltung des Entscheidungsträgers  

heraus. So wird nicht auf die gesamte verfügbare Informationsbasis zurückgegriffen, 

sondern lediglich auf einen Extremwert, wodurch keine Möglichkeit zur  

Kompensation einer schlechten durch mehrere gute Ausprägungen besteht.339  

 

4.2.3 Kosten-Wirksamkeits-Analyse 

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse (KWA) stellt ein weiteres, verbreitetes MADM-

Verfahren dar. Entwickelt wurde dieses Instrument ursprünglich für den öffentlichen 

Sektor zur Unterstützung der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung verschiedener, zur Wahl 

                                              

334  Vgl. Bamberg et al. 2011, S. 110. 
335  Vgl. Rosenkranz und Mißler-Behr 2005; Bamberg et al. 2011, S. 112. 
336  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 43. 
337  Vgl. Rehkugler und Schindel 1989, S. 118. Es existieren noch weitere Verfahren auf Basis dominierender 

Kriterien: Die Kombination aus Maximin- und Maximax-Regel wird als Optimismus-Pessimismus-Regel be-
zeichnet (auch als HURWICZ-Regel bekannt); vgl. Rehkugler und Schindel 1989, S. 119. Des Weiteren hat die 
KÖRTH-Regel, angelehnt an die Maximin-Regel, das Ziel den minimalen Zielerreichungsgrad zu maximieren; 
vgl. Bamberg et al. 2011. 

338  Vgl. Bamberg et al. 2011, S. 111 f. 
339  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 43 f. 
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stehender Projekte.340 Bei der KWA werden Kosten und Wirksamkeit einer Alternative 

gegenübergestellt, wodurch sie von der Kosten-Nutzen-Analyse341 zu differenzieren ist, 

die rein auf quantitativen Aspekten basiert.342 Im Rahmen der KWA werden die  

ursprünglichen, physischen Maßeinheiten verwendet, um den Effekt einer Alternative 

messen zu können, und es wird nicht zwingend der Transfer in quantitative Einheiten 

vorgenommen.343 In der wissenschaftlichen Literatur ist die KWA in vielen verschie-

denen Modifizierungen zu finden und wird daher in manchen Fällen als eine Gruppie-

rung mehrerer Verfahren angesehen.344 Dabei sind grundsätzlich zwei Verfahrenstypen 

zu differenzieren, die sich in Bezug auf ihre Komplexität unterscheiden. Beim ersten 

Typ werden Kosten und Wirksamkeiten gegenübergestellt, die Alternativen jedoch in 

keine Rangordnung gebracht. Da in diesem Fall keine Aggregation zu einem Gesamt-

wert erfolgt, wird vom Entscheider eine subjektive Urteilsbildung gefordert. Der zwei-

te Ansatz zielt dagegen auf die Erstellung einer Rangfolge auf Basis eines Einzelwer-

tes, des sogenannten Kosten-Wirksamkeits-Koeffizienten. 

Grundsätzlich umfasst die KWA (Typ I) die folgenden acht Prozessschritte:345 

1. Analyse der Ziele  

2. Untersuchung der Nebenbedingungen 

3. Bestimmung der Alternativen  

4. Erfassung und Analyse der Kosten  

5. Analyse der Wirksamkeiten  

6. Homogenisierung von Kosten und Wirksamkeiten  

7. Untersuchung der Risiko- und Unsicherheitsfaktoren  

8. Erstellung einer Kosten-Wirksamkeits-Matrix 

Der erste Schritt besteht in der Definition und Analyse der Ziele, wobei diese „voll-

ständig, widerspruchsfrei und operational“346 dargestellt werden müssen. Im zweiten 

Schritt erfolgt die Analyse der Nebenbedingungen, die sich z. B. durch Budget-

Restriktionen ergeben könnten. Anschließend werden in Phase drei diverse Hand-

lungsalternativen identifiziert, die zur Erreichung der zuvor festgelegten Ziele führen 

                                              

340  Vgl. Hanusch et al. 2011, S. 161. 
341  Im Englischen als Cost Benefit Analysis bezeichnet. 
342  Vgl. Matthes 1986. 
343  Vgl. Schuh 2001. 
344  Vgl. Lindstadt 1984. 
345  Ein Großteil dieser Aspekte ähnelt der artverwandten Kosten-Nutzen-Analyse, die allerdings in dieser Arbeit 

nicht näher betrachtet wird; vgl. Hanusch et al. 2011. 
346  Hanusch et al. 2011, S. 163. 
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könnten.347 In einem vierten Schritt werden die relevanten Kosten ermittelt und analy-

siert, wobei auch kalkulatorische Kosten einbezogen werden können.348 Die Wirksam-

keitsanalyse im fünften Schritt untersucht den spezifischen Beitrag, den eine Alterna-

tive zur Erreichung der Ziele liefert. Diese läuft in zwei Teilphasen ab, wobei zum ei-

nen Maßgrößen zur Bestimmung der Wirksamkeit definiert und zum anderen die 

Wirksamkeiten der einzelnen Teilaspekte mithilfe dieser Maßgrößen bewertet werden. 

Die Ergebnisse werden anschließend in einer Wirksamkeits-Matrix festgehalten.349 Im 

sechsten Schritt wird das Augenmerk auf die Vereinheitlichung der Kosten und Wirk-

samkeiten gerichtet, bevor im siebten Schritt die Untersuchung der Risiko- und Unsi-

cherheitsfaktoren erfolgt.350 Zum Abschluss der Kosten-Wirksamkeits-Analyse werden 

in Schritt acht alle Resultate der Analyse in der sogenannten Kosten-Wirksamkeits-

Matrix gegenübergestellt.351 Basierend auf dieser Übersicht kann die Beurteilung er-

folgen, welche der vorgeschlagenen Alternativen die beste Lösung darstellt.  

Ein positiver Aspekt der KWA besteht darin, dass Kosten und Wirksamkeiten separat 

betrachtet und nicht zu einem Gesamtwert aggregiert werden. Wäre dies nicht der Fall, 

käme es zu Verzerrungen,352 die Einfluss auf das Ergebnis und somit auf den Ent-

schluss des Entscheiders ausüben würden. Diese Eigenschaft zeichnet die Kosten-

Wirksamkeits-Analyse als eine Methode aus, die es ermöglicht, jede Handlungsalter-

native isoliert zu betrachten und zu beurteilen.353 Auf der anderen Seite ist für den 

Anwender der KWA die Entscheidung dann sehr herausfordernd, wenn sich nicht ein-

deutig eine Alternative als die beste bestimmen lässt. Dies ist beispielsweise der Fall, 

wenn eine Alternative für ein Ziel die höchste Wirksamkeit aufweist, allerdings hin-

sichtlich der anderen Ziele schlechter abschneidet als die restlichen Alternativen.  

Darüber hinaus liegt auch die Gewichtung der Kriterien allein beim Entscheidungsträ-

ger, da diese nicht direkt im Kosten-Wirksamkeits-Vergleich berücksichtigt werden.354 

 

                                              

347  Dieser Schritt ist nur dann notwendig, wenn die Alternativen nicht von Anfang an feststanden; vgl. Hanusch 
et al. 2011, S. 162. 

348  Vgl. Mähr 2003, S. 189. 
349  Vgl. Hanusch et al. 2011, S. 166 ff. 
350  Vgl. Hanusch et al. 2011, S. 131 f. 
351  Vgl. Lehner 1991, S. 247. 
352  Vgl. Werner 2008, S. 92. 
353  Vgl. Schneeweiß 1990b, S. 13; Hanusch et al. 1994, S. 167. 
354  Vgl. Hanusch et al. 2011, S. 173. 
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4.2.4 MAUT 

Die multi-attributive Nutzentheorie (MAUT) ist der normativen Entscheidungstheorie 

zuzurechnen und stellt Lösungsansätze für Entscheidungen unter Risiko bereit.355  

SIEBERT liefert folgende Definition: „Die multiattributive Nutzentheorie (MAUT) […] 

ist ein nutzentheoretisch fundiertes Konzept zur Abbildung von Höhen- und Artenprä-

ferenzen im Rahmen einer zumeist additiven, multiplikativen oder multilinearen  

Gesamtnutzenfunktion.“356 Das zentrale Ziel besteht darin, eine Nutzenfunktion zu 

ermitteln, welche die spezifischen Präferenzen des Entscheiders berücksichtigt und als 

erwarteten Nutzwert ausgibt.357 Falls statt Risiko Sicherheit vorliegt, spricht man von 

der multi-attributiven Werttheorie, deren vereinfachte Form wiederum die Nutz-

wertanalyse darstellt.358 Das Präferenzsystem des Entscheiders muss bei der MAUT 

drei Voraussetzungen (Axiome) erfüllen, damit eine lineare Präferenzfunktion vorliegt 

und der Ablauf vollzogen werden kann:359 

1. Präferenzunabhängigkeit der Attribute360 
2. Gegenseitige Substituierbarkeit der Alternativenausprägungen361 
3. Schwache Präferenzordnung im Attributraum 

Sind diese Voraussetzungen gegeben, wird zu Beginn des Verfahrens zunächst die 

Analyse und Dekomposition der Entscheidungssituation sowie des Hauptzieles vorge-

nommen. Daraus ergeben sich Teilziele mit den zugehörigen Einzelnutzenfunktio-

nen,362 die es ermöglichen, die Konsequenzen jeder Alternative in Bezug auf die Risi-

koeinstellung des Entscheidungsträgers in Nutzwerte zu überführen.363  

Im zweiten Schritt erfolgt die Präferenzerhebung, wobei zwei Arten von Präferenzen 

unterschieden werden: Höhenpräferenz (Wertfunktion) und Artenpräferenz (Gewich-

te). Zur Bestimmung der Wert-/Präferenzfunktionen existieren verschiedene Verfah-

ren, um den Entscheidungsträger bei der Auswahl zu unterstützen. Beispiele solcher 

Verfahren zur Bestimmung „messbarer, [0;1]-bandbreitennormierter, monotoner Wert-

funktionen“364 sind die Direct-Rating-Methode und die Median- oder Halbierungsme-

                                              

355  Vgl. Camasso und Dick 1993. Der englische Begriff lautet Multi Attribute Utility Theory (MAUT) 
356  Siebert 2009, S. 27. 
357  Im englischsprachigen Bereich wird diese als Multi Attribute Value Theory bezeichnet; vgl. Nitzsch 1993; 

Kang 2003, S. 85. 
358  Vgl. Weber 1983. 
359  Vgl. Schneeweiß 1990b, S. 15. 
360  Vgl. Siebert 2009, S. 28. 
361  Vgl. Kang 2003, S. 88. 
362  Zum Verlauf verschiedener Einzelfunktionen vgl. Bertsch 2008. 
363  Vgl. Kang 2003, S. 88. 
364  Siebert 2009, S. 32. 
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thode.365 Im Rahmen der Direct-Rating-Methode teilt der Entscheidungsträger jeder 

Kriterienausprägung direkt einen Nutzwert zu. Durch entsprechende Punktespannen 

werden die Präferenzdifferenzen der Alternativen definiert und in Kombination mit der 

Rangfolge wird eine messbare Wertfunktion erstellt. Die Median-

/Halbierungsmethode erfordert hingegen Alternativen in kontinuierlicher Form.366 

Diese beginnt wie die Direct-Rating-Methode mit der Ermittlung der besten und 

schlechtesten Alternative.367 Die Wertdifferenz zwischen dem Median und der 

schlechtesten Alternative sowie die Wertdifferenz zwischen der besten Alternative und 

dem Median werden vom Entscheidungsträger als gleichwertig betrachtet und diese 

Intervallhalbierung (-schachtelung) so lange vorgenommen, bis die gewünschte Wert-

funktion erreicht ist.368 Eine genaue Betrachtung der Artenpräferenz, d. h. eine Be-

trachtung der Gewichte der einzelnen Kriterien, ist demnach erforderlich, um die 

Wertfunktionen auf der Grundlage verschiedener Kriterien anhand einer entsprechen-

den Skalierung vergleichen zu können. Hierfür häufig verwendete Verfahren sind bei-

spielsweise das Trade-Off-Verfahren und das Direct-Ratio-Verfahren. 

Im nächsten Schritt der MAUT wird eine adäquate Aggregationsvorschrift gewählt, 

wobei die additive Aggregation von Einzelpräferenzfunktionen am weitesten verbreitet 

ist. Das Ergebnis wird anschließend in Form des Präferenzfunktionals 	ausge-

drückt, das sich aus der Summe der multiplizierten Einzelwertfunktionen  und 

den auf ∑ 	 1 normierten Gewichten  ergibt:369 

	∑ 	 ∗ 	  

Die daraus resultierenden Nutzwerte werden unter der Prämisse der Nutzenmaximie-

rung in einer Rangfolge angeordnet. Die Alternative mit dem höchsten Nutzwert stellt 

die optimale Lösung des Entscheidungsproblems dar.370 

Die MAUT ist für die Unterstützung von Entscheidungen unter Risiko gut geeignet, da 

auf Grundlage der Erwartungsnutzentheorie die persönliche Risikoeinstellung des Ent-

scheidungsträgers berücksichtigt wird.371 Die Kriterien und Alternativen können direkt 

gegenübergestellt, das Zielsystem flexibel adaptiert und auch qualitative Ziele adres-

siert werden. Die Gewichtung der Kriterien und die Bestimmung der Teilnutzenfunk-

                                              

365  Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 119 f. 
366  Vgl. Schneeweiß 1990a, S. 52. 
367  Vgl. Keeney und Raiffa 1976, S. 119 f. 
368  Vgl. Kilchenmann und Schwarz-von Raumer 1999, S. 41 ff.; Siebert 2009, S. 32 ff. 
369  Vgl. Siebert 2009, S. 38; Meixner und Haas 2012, S. 156 f. 
370  Vgl. Kang 2003, S. 90. 
371  Vgl. Rischmüller 1980. 
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tionen/Wertfunktionen erfolgen zudem sehr systematisch über die entsprechenden 

Verfahren.372 Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass auf Basis eines situationsbezoge-

nen Aggregationsmodells fundierte und konsistente Entscheidungen geliefert wer-

den.373 Auf der anderen Seite ist eine Anpassung an verschiedene Anwendungs-

situationen aufgrund der Notwendigkeit des Einsatzes von Nutzenfunktionen nur 

schwer möglich, weil die Adaption der Modellstrukturen einen hohen Aufwand mit 

sich bringt. Aufgrund der mathematischen Genauigkeit bewirkt dieser Ansatz zudem 

eine scheinbare Ergebnispräzision, die jedoch angesichts der bestehenden Unsicherhei-

ten der Inputgrößen und der Eigenschaften vieler Anwendungsfälle nicht gerechtfertigt 

ist.374 Angesichts der strikten Anwendungsvoraussetzungen erfährt die MAUT in der 

Praxis eine lediglich geringe Bedeutung.375  

 

4.2.5 Nutzwertanalyse 

Ein ebenfalls häufig verwendetes MADM-Verfahren, vor allem im Controlling, ist die 

Nutzwertanalyse (NWA).376 Diese stellt im Allgemeinen nicht nur ein einziges semi-

quantitatives377 Verfahren, sondern eine ganze Gruppe von Verfahrensvarianten dar. 

Bei der NWA werden die Nutzwerte verschiedener Alternativen ermittelt,378 um basie-

rend darauf eine relative Rangfolge erstellen zu können.379 Diese wird im internationa-

len Sprachgebrauch auch als Scoringmodell380 bezeichnet, weil sie darauf fokussiert, 

„den einzelnen zu beurteilenden Alternativen (z. B. Personen oder Projekten) hinsicht-

lich jedes der ins Auge gefassten Beurteilungskriterien Punkte (Scores) zuzuweisen 

und diese Punkte gewichtet nach der Bedeutung der Kriterien aufzuaddieren, d. h.  

einen additiven Präferenzindex […] zu bilden.“381 Das Ziel der NWA ist damit die 

Maximierung des Nutzens, der durch die Umsetzung einer Handlungsalternative gene-

riert wird. Das Hauptaugenmerk der Bewertung liegt hierbei mehr auf der Erfassung 

der Effektivität eines Vorhabens als auf der kostenrelevanten Bestimmung der  

                                              

372  Zum Beispiel durch das zuvor erwähnte Trade-Off-Verfahren bzw. die Direct-Rating-Methode. 
373  Vgl., auch im Folgenden, Kang 2003, S. 90 f. 
374  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 154. 
375  Vgl. Spengler et al. 1997, S. 67. 
376  Vgl. Schneeweiß 1990b, S. 15 f.; Klaus und Nitze 2003, S. 20. Die Nutzwertanalyse wird im Englischen als 

Utility Analysis bezeichnet. 
377  Neben den semi-quantitativen existieren die quantitativen sowie die qualitativen Verfahren; vgl. Klaus und 

Nitze 2003, S. 2 ff. 
378  Vgl. Zangemeister 1976, S. 44 f. 
379  Vgl. Zangemeister und Bomsdorf 1983, S. 375 f.; Klaus und Nitze 2003, S. 4. 
380  Vgl. Schwarz 2002. 
381  Schneeweiß 1990b, S. 14. 
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Effizienz einzelner Handlungsalternativen. Der Ablauf der NWA besteht aus fünf auf-

einanderfolgenden Arbeitsschritten:382 

1. Selektion der Zielkriterien 

2. Gewichtung der Zielkriterien 

3. Bestimmung der Teilnutzenwerte 

4. Kalkulation des Nutzwertes 

5. Evaluation der Ergebnisse 

Die Nutzwertanalyse startet mit der Bestimmung eines hierarchischen Zielsystems, das 

sich aus den Spezifika der Entscheidungssituation und aus den Präferenzen der Ent-

scheidungsträger ableitet.383 Dabei gilt es zu beachten, dass auch geprüft werden muss, 

ob die zu untersuchenden Alternativen einem spezifischen Anspruchsniveau Genüge 

leisten.384 Erfüllen bestimmte Alternativen die Anforderungen nicht, so werden diese 

nicht in die Untersuchung miteinbezogen. Für den Aufbau des Zielsystems existiert 

keine festgelegte Vorgehensweise, es sollte aber bestimmte Eigenschaften, wie Voll-

ständigkeit, Operationalität, Zerlegbarkeit und Redundanzfreiheit aufweisen.385 Der 

zweite Schritt besteht in der Gewichtung der Zielkriterien, wobei jedem Kriterium ein 

Gewichtungsfaktor zugeordnet wird und sich alle Faktoren auf 100 % summieren. Für 

die Kriteriengewichtung stehen unterschiedliche Verfahren zur Verfügung, die sich in 

ihrem Vorgehen unterscheiden.386 Basierend auf den Zielgewichtungen werden in  

Phase drei die Alternativen hinsichtlich ihres Zielerreichungsgrads bewertet. Dazu 

werden die Gewichtungsfaktoren mit dem jeweiligen Erfüllungsgrad multipliziert, um 

daraus die Teilnutzenwerte zu generieren. Es ist ferner möglich, die berechneten Werte 

anhand von Transformationsfunktionen in eine kardinale Form zu bringen, um aggre-

gierte Werturteile zu gewährleisten.387 Im vierten Schritt erfolgt die Berechnung des 

Gesamtnutzens einer Alternative durch die Summierung aller Teilziele (dieser Alterna-

tive) zu einer Präferenzfunktion.388 Die daraus hervorgehenden Nutzwerte der einzel-

nen Alternativen werden anschließend auf Basis ihres Nutzenniveaus in eine Rang-

folge gebracht, womit der Hauptteil der Nutzwertanalyse abgeschlossen ist. Zuletzt 

werden im fünften Schritt die Ergebnisse evaluiert, wobei diejenige Alternative, die 

den höchsten Nutzwert aufweist, als die beste Lösung angesehen wird. Um die  

                                              

382  Vgl. Zangemeister 1976, S. 9. 
383  Vgl. Schulte 2003, S. 60. 
384  Vgl. Götze 2008, S. 180 ff. 
385  Vgl. Zangemeister und Bomsdorf 1983, S. 376 ff.; Klaus und Nitze 2003, S. 5 f. 
386  Vgl. Klaus und Nitze 2003, S. 7. 
387  Vgl. Lillich 1992, S. 84 f.; Klaus und Nitze 2003, S. 12 f.  
388  Vgl. Klaus und Nitze 2003, S. 18 f. 
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Robustheit der Resultate zu überprüfen, kann im Anschluss eine Sensitivitätsanalyse 

durchgeführt werden, indem die Gewichtungsfaktoren variiert werden.389 

Die Vorteile der Nutzwertanalyse bestehen in der Flexibilität des Zielsystems, das eine 

Anpassung an verschiedene Bedingungen und Szenarien ermöglicht, sowie in der  

direkten Vergleichbarkeit der einzelnen Kriterien und Alternativen. Zudem existiert 

die Möglichkeit der Kombination mit weiteren Verfahren zur Entscheidungsunterstüt-

zung.390 Als Nachteil ist die auf subjektiver Einschätzung basierende Kriteriengewich-

tung zu nennen, die das Konfliktpotenzial bei Mehrpersonenentscheidungen erhöhen 

könnte. Die als Vorteil angesprochene Vergleichsmöglichkeit der Alternativen könnte 

im Umkehrschluss auch zu Problemen führen, da in manchen Fällen nicht alle Alterna-

tiven in Bezug auf dasselbe Kriterium verglichen werden können. 

 

4.2.6 Prävalenzverfahren 

Prävalenzverfahren391 sind Entscheidungsverfahren der europäischen Schule und  

werden den entscheidungstechnologischen Ansätzen392 zugerechnet. Deren Grundkon-

zeption adressiert die Kritik an der amerikanischen Schule, in der die Voraussetzung  

besteht, dass der Entscheidungsträger über die exakte Gewichtung und Ausprägung 

der Kriterien informiert ist.393 Die Prävalenzverfahren können im Gegensatz zu den 

klassischen Verfahren auch unvollständige oder widersprüchliche Informationen  

verarbeiten. Als Resultat werden die Präferenzwerte der Handlungsalternativen in 

Form einer zweistelligen Relation, der sogenannten Prävalenzrelation, ausgegeben.394 

Dabei ist das Ergebnis nicht zwingend die optimale Lösung,395 sondern es ergeben sich 

mehrere geeignete Lösungsalternativen. Da Outranking-Relationen weder transitiv 

noch vollständig sind, geben sie eine partielle Präordnung aus, die es ermöglicht,  

sowohl schwache Präferenzen als auch die Unvergleichbarkeiten von Alternativen 

darzustellen.396 Kennzeichnend für Prävalenzverfahren ist der Vergleich von zwei  

Alternativen a und b, wobei entweder eine Alternative der anderen überlegen ist oder 

beide Alternativen gleichwertig sind. Wenn Alternative a als besser im Vergleich zu 

Alternative b gesehen wird, erfolgt die Eliminierung von Alternative b („a outranks 
                                              

389  Vgl. Zangemeister 1976; Klaus und Nitze 2003, S. 19. 
390  Vgl. Klaus und Nitze 2003, S. 20; Siebert 2009, S. 21. 
391  Diese werden im Englischen als Outranking-Verfahren bezeichnet. 
392  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 25 ff. Anwendung finden diese Verfahren vor allem dann, wenn 

dem Entscheider lediglich unscharfe oder unvollständige Informationen zur Verfügung stehen. 
393  Vgl. Geldermann 2006, S. 124. 
394  Vgl. Roy und Vincke 1981. 
395  Im Sinne einer strengen Rangordnung. 
396  Vgl. Geldermann et al. 2003, S. 132. 
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b“). Eine weitere, zentrale Eigenschaft dieser Verfahren ist die Möglichkeit schwacher 

Präferenzen.397 Falls die zwei Alternativen a und b aus einer mathematischen Betrach-

tung heraus gleichwertig sind, der Entscheidungsträger sich aber in den meisten Fällen 

dennoch für Alternative b entscheidet, dann ist Alternative b „schwach dominant“.398 

Die schwache Präferenz bietet somit eine zentrale Grundlage, um suboptimale  

Alternativen zu streichen und eine Lösungsmenge bestehend aus dominierenden  

Alternativen zu generieren. Im Folgenden werden die drei Prävalenzverfahren 

ELECTRE, PROMETHEE und ORESTE näher beleuchtet. 

ELECTRE steht für ELimination Et Choix Traduisant La REalité oder elimination and 

choice expressing the reality in der englischen Sprache. Es wurde in Frankreich 

entwickelt, 1965 zum ersten Mal vorgestellt und repräsentiert das älteste der 

Prävalenzverfahren.399 Allerdings nahm erst im Jahre 1968 ein größerer 

wissenschaftlicher Kreis Kenntnis von diesem Verfahren, als dessen offizielle 

Publikation in einem französischen Journal erfolgte.400 Der Auslöser für die 

Veröffentlichung waren Schwachstellen in den bis zu diesem Zeitpunkt verwendeten 

Nutzenfunktionen, weil diese eine Vergleichbarkeit aller Alternativen voraussetzten 

und die Unvergleichbarkeit zweier oder mehrerer Alternativen nicht berücksichtigen 

konnten. Im Laufe der Jahre wurde der ursprüngliche Ansatz konstant 

weiterentwickelt, wodurch zahlreiche neue Ausführungen des Verfahrens 

entstanden.401 In der heutigen Zeit hat sich das ELECTRE-Verfahren vielfach durch 

den Einsatz in Praxissituationen bewährt und gilt mittlerweile als ein weitverbreitetes 

Verfahren zur Entscheidungsunterstützung.402 Bekannte Anwendungsfälle beziehen 

sich unter anderem auf die Land- und Forstwirtschaft, den Energiesektor, den 

militärischen Bereich oder den Logistik- und Transportsektor.403  

Eine Voraussetzung für die Anwendung von ELECTRE ist eine Mindestanzahl von 

drei Vergleichskriterien, wobei im Idealfall auf sechs bis zehn Kriterien 

zurückgegriffen werden sollte.404 Anfangs erfolgt die Aufstellung einer 

Zielerreichungsmatrix, die im nächsten Schritt mit den Kriteriengewichtungen 

                                              

397  In der klassischen Entscheidungstheorie wird normalerweise zwischen strikter Präferenz und Indifferenz 
unterschieden; vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 206. 

398  Vgl. Chen und Hwang 1992, S. 407. 
399  Vgl. Roy und Vanderpooten 1996, S. 26. 
400  Vgl. Figueira et al. 2005a, S. 124. 
401  Das ELECTRE-Verfahren wurde im Laufe der Jahre in verschiedenen Versionen erweitert, sodass neben 

ELECTRE I weitere Ausführungen existieren; vgl. Figueira et al. 2005b, S. 133 ff. 
402  Vgl. Figueira et al. 2005b, S. 152 f. 
403  Vgl. Figueira et al. 2005b, S. 22. Ein spezifisches Beispiel für einen Einsatz ist die Auswahl zu renovierender 

Haltestellen in der Pariser U-Bahn, vgl. Roy et al. 1986. 
404  Vgl. Belton und Stewart 2003, S. 234. 
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verrechnet wird, wodurch eine gewichtete Matrix entsteht.405 Für den weiteren Verlauf 

des Verfahrens werden zwei Indizes eingesetzt, die von hoher Bedeutung für das 

Ergebnis des Verfahrens sind und für deren Berechnung das Konzept der Konkordanz 

bzw. Diskordanz anzuwenden ist.406 Der Konkordanz-Index misst die 

Wahrscheinlichkeit, dass eine Alternative in Bezug auf ihren Erfolgsbeitrag 

mindestens genauso gut abschneidet wie eine andere. Der Diskordanz-Index hingegen 

misst die Dissonanz eben dieser Aussage und wird damit zur Überprüfung der 

Konkordanz angewendet.407 Es ist Aufgabe des Entscheidungsträgers, durch 

Festlegung der Diskordanz-Obergrenze den Toleranzbereich nach oben zu begrenzen, 

innerhalb dessen der Diskordanz-Index liegen darf.408 Gleiches gilt diametral für die 

Konkordanz-Untergrenze und den Konkordanz-Index. Um nun eine Alternative aus der 

gewichteten Matrix als potenzielle Lösung zu akzeptieren, müssen der zugehörige 

Konkordanz-Index größer als die zulässige Konkordanz-Untergrenze und der 

Diskordanz-Index kleiner als die gewählte Diskordanz-Obergrenze sein. Indem das 

Verfahren mehrmals durchgeführt wird, werden diese Grenzen so festgelegt, dass eine 

Lösungsmenge mit einer angemessenen Zahl an Alternativen entsteht, die als kernel 

bezeichnet wird. Ergo wird jede Alternative, die sich nicht im kernel befindet, von 

mindestens einer darin liegenden Alternative hinsichtlich ihres Erfolgsbeitrages 

überflügelt. Die Alternativen innerhalb des kernel übertreffen allerdings keine andere 

Alternative in diesem Bereich, sodass keine Aussage über die beste Option in der 

Lösungsmenge getroffen werden kann. 

Ein wesentlicher Vorteil von ELECTRE ist, dass nicht zwingend vollständige Infor-

mation über die Gewichtung der Kriterien, d. h. die Index-Grenzen vorliegen muss. 

Durch mehrmaliges Ausführen des Verfahrens mit unterschiedlichen Werten kann die 

Auswirkung auf die Präferenz aufgezeigt werden.409 Dank der zur Verfügung stehen-

den Software-Unterstützung kann das Verfahren mit einem überschaubaren Zeitauf-

wand durchgeführt werden.410 Andererseits gibt das Verfahren, wie bereits beschrie-

ben, keinen expliziten Hinweis auf die letztendlich beste Alternative. Weiterhin be-

steht die Möglichkeit, dass sich die Rangfolge der Alternativen durch das Weglassen 

                                              

405  Vgl. Hwang und Yoon 1981. Für eine detaillierte Beschreibung des Verfahrens vgl. Roy 1980; Vincke 1992; 
Figueira et al. 2005b. 

406  Die Konkordanz wird auch als Dominanz bezeichnet. Damit sind Vorteile einer Alternative gegenüber einer 
anderen zu verstehen. In manchen Fällen wird die Diskordanz auch mit Dominiertheit benannt, wodurch die 
Nachteile einer Alternative gegenüber einer anderen ausgedrückt werden; vgl. Roy 1990, S. 155 ff.  

407  Vgl. Figueira et al. 2013, S. 65. 
408  Vgl. Hwang und Yoon 1981, S. 120 f. 
409  Vgl. Roy und Vanderpooten 1996, S. 30; Geldermann 2006, S. 124. 
410  Vgl. Figueira et al. 2005b, S. 68. 
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oder Hinzufügen einer weiteren Alternative ändert.411 Besitzt ein Zielkriterium eine 

sehr hohe Gewichtung für den Entscheidungsträger, während sich die Alternativen nur 

gering bezüglich dieses Kriteriums unterscheiden, kann es zu einer Verzerrung  

kommen.412 Außerdem findet die Bestimmung der oberen und unteren Schwellenwerte 

relativ unsystematisch statt, obwohl diese einen signifikanten Einfluss auf die Lö-

sungsmenge haben.413 Kleine Schwankungen dieser Werte können eine Vervielfa-

chung der Alternativen in der Lösungsmenge bewirken.414 Zudem ist bei einer Ände-

rung der Entscheidungskriterien die Systematik nochmals von Beginn an zu durchlau-

fen.415 

PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evalua-

tions) wurde einige Jahre nach ELECTRE entwickelt und unterscheidet sich dahinge-

hend von diesem, dass Vergleiche nicht anhand einer Konkordanz-Analyse durchge-

führt werden, sondern unter Zuhilfenahme einer Präferenzfunktion erfolgen. Das  

Verfahren tauchte zum ersten Mal in den frühen 1980er-Jahren in Belgien auf und 

wurde sukzessive weiterentwickelt.416 Zielsetzung von PROMETHEE ist es, die bei 

ELECTRE auftretende Schwierigkeit der Erstellung einer Rangfolge zu beheben und 

stattdessen eine komplette Präferenzordnung zu erhalten. Dieses Verfahren ist auf  

einem sehr breiten Feld anwendbar und wurde aufgrund der simplen Logik und der 

vorhandenen Softwareunterstützung bereits mehrmals in realen Entscheidungs-

situationen eingesetzt.417 Der Ablauf von PROMETHEE beginnt damit, dass von einer 

zu maximierenden Funktion ausgegangen wird:418  

. . .

. . .

, wobei ∈  ist. 

                                              

411  Vgl. Belton und Stewart 2003, S. 247; vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.1. 
412  Vgl. Perny und Roy 1992, S. 47 ff.; Bouyssou et al. 2006, S. 357. 
413  Vgl. Roy 1990. 
414  Vgl. Hwang und Yoon 1981, S. 125 f. 
415  Vgl. Spengler et al. 1997, S. 77. 
416  Vgl. Mareschal et al. 1984; Brans und Vincke 1985; Brans et al. 1986. 
417  Vgl. Geldermann und Zhang 2001. Als Software ist hier Decision Lab zu nennen. PROMETHEE wurde in 

verschiedenen Branchen für diverse Problemstellungen angewendet, z. B. bei Investitionsentscheidungen, 
Arbeitskräfteplanungen oder Standortoptimierungen; vgl. Brans und Mareschal 2005, S. 164; Keyser und 
Peeters 1996, S. 457. Einen Überblick über Anwendungen in der Praxis bietet Geldermann 1999. 

418  Für eine ausführliche Beschreibung der Vorgehensweise von PROMETHEE vgl. Brans et al. 1986. 
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K stellt dabei die Menge aller möglichen Alternativen dar und a eine einzelne Alterna-

tive aus dieser Menge.419 Somit bildet fk (a) die Ausprägung einer Alternative a  

bezogen auf das Kriterium k ab.420 Um die Prävalenzrelationen darzustellen, werden 

keine Indifferenz- oder Präferenzschwellen eingeführt, sondern diese Beziehungen 

durch eine Intensität der Präferenz modelliert.421 Für die Berechnung der Intensität 

werden dazu paarweise zwei Alternativen verglichen und es wird der Wert der Inten-

sität ermittelt, der angibt, wie stark die Präferenz des Entscheidungsträgers für eine 

Alternative gegenüber einer anderen ist.422 

Nun beginnt der zentrale Bewertungsprozess, in dem der Entscheidungsträger jedem 

Kriterium eine von sechs Präferenzfunktionen zuweist,423 diesen eine Gewichtung  

zuordnet und anschließend die aggregierte Präferenzfunktion berechnet.424 Um eine 

Aussage treffen zu können, welche Alternative die beste Lösung darstellt, werden in 

einem nächsten Schritt der sogenannte Ausgangs- und Eingangsfluss berechnet, wobei 

ersterer ein Maß für die Stärke einer Alternative und letzterer für deren Schwäche  

darstellt.425 Nach deren Bestimmung lässt sich je nach Anwendung von  

PROMETHEE I oder PROMETHEE II entweder eine partielle Präordnung oder eine 

vollständige Präordnung erstellen.426 Bei PROMETHEE I werden damit die Aus- und 

Eingangsflüsse jeder Alternative untersucht und eine Alternative als umso besser  

eingestuft, je höher der Ausgangsfluss und je geringer der Eingangsfluss sind.427 Durch 

einen Vergleich der Alternativen können folglich entweder eine einzelne Alternative 

oder eine Menge an Alternativen identifiziert werden, die von keiner anderen Alterna-

tive übertroffen werden.428 Um dagegen eine komplette Rangfolge zu erhalten, wird 

auf den Ansatz von PROMETHEE II zurückgegriffen, der auch ohne die Durchfüh-

rung von PROMETHEE I angewendet werden kann. In diesem wird der Nettofluss 

berechnet, der als die Differenz aus Eingangs- und Ausgangsfluss definiert ist, und 

anschließend eine Alternativensortierung nach der Höhe des Nettoflusses vorgenom-

men.429 

                                              

419  Vgl. Brans und Mareschal 2005, S. 163 f. 
420  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 219 f. 
421  Vgl. Belton und Stewart 2003, S. 252. 
422  Vgl. Brans und Vincke 1985, S. 649. 
423  Zur Erläuterung der einzelnen Präferenzfunktionen vgl. Geldermann et al. 2003, S. 134; Harth 2008, S. 62. 
424  Vgl. Brans und Mareschal 2005, S. 171. 
425  Vgl. Geldermann 2006, S. 129. 
426  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 229. 
427  Vgl. Brans und Vincke 1985, S. 653. 
428  Vgl. Brans et al. 1986, S. 233. 
429  Dabei gilt, dass eine Alternative als umso besser angesehen wird, je höher der Wert ihres Nettoflusses ist; 

vgl. Belton und Stewart 2003, S. 255. 
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Der große Vorteil von PROMETHEE besteht darin, dass es eine ähnlich systematische 

und verständliche Vorgehensweise wie die anfänglichen ELECTRE-Verfahren auf-

weist und die verfeinerten Techniken der späteren ELECTRE Methoden verwendet.430 

Aufgrund der Softwareunterstützung ist es zudem auch einem wenig geübten Anwen-

der möglich, eine komplette Rangordnung zu erstellen.431 Ein weiterer Vorteil besteht 

darin, dass eine hohe Stabilität des Ergebnisses gewährleistet ist, auch wenn sich die 

Gewichtungen ändern.432 Andererseits ist PROMETHEE nur dann erfolgreich anzu-

wenden, wenn konkrete Werte für die Gewichtungen und Präferenzen angegeben wer-

den können.433 Durch die Aggregation zu einem Einzelwert (Nettofluss) werden bei 

PROMETHEE II außerdem relevante Informationen entfernt, die bei separater  

Betrachtung von Aus- und Eingangsfluss enthalten wären.434 Obwohl die Ergebnisse 

des Verfahrens insgesamt stabiler als bei ELECTRE sind, können auch hier bestimmte 

Aspekte die Stabilität negativ beeinflussen.435 

Liegen ausschließlich Präferenzinformationen ordinaler Kategorie vor, wodurch Hand-

lungsalternativen nicht unmittelbar miteinander verglichen werden können,436 kann das 

Verfahren ORESTE (Organisation, Rangement Et Synthése de données relaTionElles) 

eingesetzt werden. Die Entwicklung dieses Verfahrens erfolgte durch ROUBENS, die 

anschließende Erweiterung und Verbesserung durch PASTIJN.437 ORESTE greift auf 

die Informationen aus Ranganordnungen zurück und ermöglicht es, auf Basis einer 

Konfliktanalyse auch regulär nicht vergleichbare Alternativen zu identifizieren und 

gegenüberzustellen.438 Diese Problematik tritt vor allem dann auf, wenn die Alternati-

ven sich in Bezug auf ihre Attributausprägungen unterscheiden.439  

Der Ablauf von ORESTE ist grundsätzlich in zwei Phasen aufzugliedern: Zunächst 

wird die Konstruktion einer schwachen Ordnung vorgenommen und danach die Auflö-

sung anhand einer Konfliktanalyse durchgeführt.440 Somit wird damit begonnen, eine 

Rangordnung der Alternativen hinsichtlich der Ausprägung der einzelnen Attribute zu 

erstellen. Zusätzlich werden die Attribute mit einer Gewichtung versehen, die ihre  

                                              

430  Zudem wurde auch zur Durchführung von Gruppenentscheidungen ein strukturiertes Vorgehen entwickelt; 
vgl. Macharis et al. 1998. 

431  Vgl. Belton und Stewart 2003, S. 255. 
432  Vgl. Brans et al. 1986, S. 238. 
433  Vgl. Keyser und Peeters 1996, S. 457 f. 
434  Vgl. Brans und Vincke 1985, S. 653 f. 
435  Zum Beispiel die Unstimmigkeit der Kriterien; vgl. Brans et al. 1986, S. 238. 
436  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 327 f. 
437  Vgl. Pastijn und Leysen 1989; Roubens 1982. 
438  Vgl. Huylenbroeck 1995. 
439  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 328. 
440  Vgl. Roubens 1982. Für eine ausführliche Beschreibung der Vorgehensweise vgl. Lillich 1992. 
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Relevanz im Vergleich zu den restlichen Attributen anzeigt.441 Um anschließend einen 

Vergleich zu ermöglichen, wird die Aggregation der Ränge der Attribute und Alterna-

tiven vollzogen, die jeder Alternative in Abhängigkeit vom jeweiligen Attribut einen 

Wert zuordnet. Zur abschließenden Einschätzung der Rangeinordnung wird eine Kon-

solidierung der Werte vorgenommen, woraus eine schwache Ordnung der Ränge ent-

steht.442 Weisen am Ende dieser ersten Phase zwei Alternativen den gleichen Rang auf, 

wird in der zweiten Phase hinsichtlich dieser Alternativen eine Konfliktanalyse durch-

geführt. Dabei wird zunächst die sogenannte „Konkordanzmenge“443 untersucht und 

dabei werden zwei Alternativen paarweise hinsichtlich ihrer Attributausprägungen 

verglichen. Danach wird diesem Alternativenpaar ein entsprechender Prävalenzgrad 

zugeordnet und anschließend werden die umgekehrte Konkordanz sowie ein weiterer, 

daraus resultierender Prävalenzgrad bestimmt. Die Ergebnisse der beiden Prävalenz-

grade werden miteinander verglichen und erlauben schließlich drei globale Präferenz-

urteile:444 Zum einen die Präferenz, bei der eine Alternative einer anderen vorgezogen 

wird, weil ihr Prävalenzgrad deutlich höher ist. Das zweite Präferenzurteil besteht in 

der Indifferenz, die dann vorliegt, wenn die Prävalenzgrade der Alternativen relativ 

gering sind und sich kaum voneinander unterscheiden. Die dritte Kategorie stellt die 

Unvergleichbarkeit dar, bei der beide Prävalenzgrade hohe Werte aufweisen, die sehr 

nahe beieinander liegen. Hierauf werden weitere Parameterbestimmungen vorgenom-

men und die Ergebnisse in einem Konfliktanalysediagramm dargestellt. Die Parameter 

werden solange vergrößert, bis die sogenannte Unvergleichbarkeitszone stetig kleiner 

wird und lediglich noch eine geringe Zahl an Alternativenpaaren darin abgebildet ist. 

Die Analyse endet, wenn die potenziell beste Alternative in keinem unvergleichbaren 

Verhältnis zu den anderen Alternativen steht.445 

Vorteilhaft an der Anwendung des Verfahrens sind die aussagekräftigen Werte und die 

schnell zu wählenden Parameter, durch die der Aufwand der Durchführung ver-

gleichsweise gering gehalten wird. Das Konfliktanalysediagramm ermöglicht außer-

dem den direkten Vergleich der Alternativen. Dadurch, dass die Parameter durch den 

Entscheider direkt angepasst werden, ist das Verfahren zudem flexibel in verschiede-

nen Situationen einsetzbar.446 Auf der anderen Seite ist an verschiedenen Stellen des 

Verfahrens der Eingriff des Entscheidungsträgers notwendig, an denen dieser zu sub-

                                              

441  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 330. 
442  Vgl. Lillich 1992, S. 91. 
443  Schneeweiß 1991, S. 333. 
444  Vgl. Lillich 1992, S. 92. 
445  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 338.  
446  Vgl. Pastijn und Leysen 1989, S. 1268. 
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jektiven Präferenzurteilen gezwungen wird und direkten Einfluss auf das Ergebnis 

nehmen kann.447 Von Nachteil ist zudem, dass Komplikationen auftreten können, falls 

die Konfliktanalyse kein eindeutiges Resultat liefert. Die Berücksichtigung verschie-

dener Szenarien ist darüber hinaus zwar möglich, allerdings vergrößert sich der  

Berechnungsaufwand in hohem Maße, sobald die zu analysierende Situation komple-

xer wird. 

 

4.2.7 TOPSIS 

TOPSIS steht für Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution448 

und wurde durch HWANG UND YOON entwickelt.449 Der größte Unterschied zu den bis 

zum damaligen Zeitpunkt bekannten Verfahren besteht darin, dass TOPSIS auf paar-

weise Vergleiche mit anschließender Eliminierung von Alternativen verzichtet. Eine 

Gegenüberstellung erfolgt erst am Ende des Verfahrens, nachdem jede Alternative  

genau untersucht wurde. TOPSIS erfährt aufgrund der leichten Umsetzung eine häufi-

ge Anwendung, vor allem auf dem Feld der Effizienzanalyse.450 Weitere Einsatz-

bereiche liegen in der Standortwahl,451 der Auswahl von Ressourcen für den betriebli-

chen Einsatz oder auch der Bewertung von Transportsystemen.452 In einer modifizier-

ten Variante ist TOPSIS neben MADM-Problemen auch für MODM-Probleme ein-

setzbar.453 

Am Anfang des Verfahrens erfolgen die Identifikation der relevanten Kriterien sowie 

die Auswahl möglicher Alternativen.454 Innerhalb der Kriterien werden zwei Katego-

rien unterschieden: Zum einen die Nutzenkriterien, deren Wert zu maximieren ist, und 

zum anderen die Kostenkriterien, deren Wert zu minimieren ist.455 Zur Gewichtung 

dieser Kriterien wird oftmals eine einfache Scoring-Technik verwendet, welche diesen 

auf einer Ordinalskala entsprechende Werte zuordnet. Im nächsten Schritt wird eine 

Entscheidungsmatrix aufgestellt, aus der die Ausprägungen aller Kriterien hinsichtlich 

jeder Alternative ersichtlich sind.456 Die Spaltenvektoren dieser Matrix zeigen hierbei 

die Ausprägungen der Alternativen in Bezug auf ein spezifisches Kriterium, während 

                                              

447  Vgl. Schneeweiß 1991, S. 332. 
448  Vgl. Zanakis et al. 1998, S. 510. 
449  Vgl. Hwang und Yoon 1981, S. 181 ff.; Purjavad und Shirouyehzad 2011, S. 222. 
450  Vgl. Hwang und Yoon 1981, S. 127 f. 
451  Vgl. Chu 2002, S. 687 ff. 
452  Vgl. Janic 2003, S. 501 f. 
453  Vgl. Lai et al. 1994, S. 486 ff. Für den Unterschied zwischen MADM und MODM vgl. Kapitel 4.1. 
454  Das beschriebene Vorgehen ist der Arbeit von HWANG UND YOON entnommen; vgl. Hwang und Yoon 1981. 
455  Vgl. Feng und Wang 2001, S. 466. 
456  Vgl. Chen und Hwang 1992, S. 38. 
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die Zeilenvektoren die Kriterienausprägungen einer bestimmten Alternative darstel-

len.457 Anschließend erfolgen die Standardisierung dieser Matrix und deren Gewich-

tung durch Multiplikation der zuvor festgelegten Kriteriengewichte mit den jeweiligen 

Elementen der Matrix. Daraus resultiert die gewichtete, standardisierte Entschei-

dungsmatrix,458 aus der sich eine optimale Lösung sowie eine schlechteste Lösung 

identifizieren lassen.459 Anschließend werden die entsprechenden Abstände der zur 

Verfügung stehenden Alternativen zu diesen beiden Extrema berechnet. Um sowohl 

den Faktor der Distanz zur idealen Lösung als auch den Faktor der Entfernung zur 

schlechtesten Lösung in die Bewertung mit einfließen zu lassen, wird der Index der 

relativen Nähe berechnet. Der Wert dieses Indexes ist auf die Bandbreite [0;1] nor-

miert, wobei der Wert eins aussagt, dass die jeweilige Alternative der idealen Lösung 

entspricht. Nach einer anschließenden Sortierung der Ergebnisse ergibt sich eine kom-

plette Rangfolge der Alternativen.460 Die bevorzugte Option ist somit jene, die sich am 

nächsten an der besten Lösung und am weitesten entfernt von der schlechtesten  

Lösung befindet.461 

Das Vorgehen von TOPSIS ist sehr logisch strukturiert, erfordert wenig Zeitaufwand 

und kann ohne den Einsatz zusätzlicher Software angewendet werden.462 Basierend auf 

exakten Werten für die ideale sowie die schlechteste Lösung ist es dem Entscheider 

zudem möglich, einen direkten Vergleich der Alternativen anzustellen.463 Ein Nachteil 

des Verfahrens besteht jedoch darin, dass dem relativen Abstand einer Alternative zu 

den beiden Extrema keine Bedeutung beigemessen wird, wodurch die Praktikabilität 

erhöht werden könnte.464 Des Weiteren kann TOPSIS lediglich kardinal skalierte  

Kriterienausprägungen verarbeiten und erfordert einen zusätzlichen Ansatz zur Be-

stimmung der Kriteriengewichtungen.465 Darüber hinaus existieren widersprüchliche 

Meinungen über die richtige Messung der Abstände zweier Alternativen. In der  

ursprünglichen Variante von HWANG UND YOON wurde der euklidische Abstand ver-

wendet, andere Autoren halten diesen Vorgang zur Abstandsmessung jedoch nicht für 

                                              

457  Vgl. Agrawal et al. 1991, S. 1635. 
458  Vgl. Hwang und Yoon 1981, S. 131. 
459  Dabei gilt es zu beachten, dass der optimale Wert für ein Nutzenkriterium sehr hoch und der optimale Wert 

für ein Kostenkriterium sehr niedrig liegen sollten. 
460  Vgl. Hwang und Yoon 1981, S. 132. 
461  Vgl. Lai et al. 1994, S. 487. 
462  Vgl. Olson 2004, S. 722; Huang und Li 2012, S. 463. TOPSIS kann beispielsweise anhand eines Tabellen-

kalkulationsprogrammes angewendet werden. 
463  Vgl. Lai et al. 1994, S. 498. 
464  Vgl. Opricovic und Tzeng 2004, S. 454. 
465  Vgl. Huang und Li 2012, S. 463. Diese Problematik wird durch andere Techniken, wie dem AHP adressiert, 

vgl. Tsaur et al. 2002, S. 108 ff. Die spezifische Gewichtung der Kriterien wird als der Schlüssel zur Rückga-
be der tatsächlich optimalen Alternative gesehen; vgl. Olson 2004, S. 726. 
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exakt und schlagen daher alternative Berechnungsweisen vor.466 Gleiches gilt für die 

Standardisierung der Entscheidungsmatrix, die in der ursprünglichen Variante über 

eine Vektor-Standardisierung erfolgt.467 Das Ergebnis von TOPSIS ist zwar in eine 

vollständige Rangfolge unterteilt, eine eventuelle Unvergleichbarkeit zweier Alternati-

ven wird jedoch nicht berücksichtigt.468 

 

4.3 Auswahl eines MADM-Verfahrens für die Anwendung in der 

Strategieimplementierung 

Nachdem in den vorhergehenden Unterkapiteln sieben Verfahrenstypen näher  

beschrieben wurden, wird in den folgenden Abschnitten auf die Beantwortung der ers-

ten forschungsleitenden Frage fokussiert: Welches Instrument eignet sich am besten 

zur Entscheidungsunterstützung in der Phase der Strategieimplementierung? Hierzu 

werden im Folgenden auf Basis der Erkenntnisse aus den Kapiteln 3.3 und 4.2 die  

methodischen Anforderungen an ein optimales Entscheidungsverfahren definiert.469 

Bei der Lösung eines Entscheidungsproblems in der Strategieimplementierung kann 

der Fall auftreten, dass sich nach abgeschlossener Analyse eine weitere Handlungsal-

ternative ergibt, die nachträglich in die Bewertung miteinbezogen wird. In diesem Fall 

sollte sich die zuvor ermittelte Rangfolge der untersuchten Alternativen nicht ändern. 

Wie die Übersicht über die verschiedenen MADM-Verfahren in Kapitel 4.2 zeigt, tritt 

bei manchen dieser Ansätze jedoch das Problem der Rangfolgeumkehr auf. 470 Folglich 

wird für das auszuwählende Instrument gefordert, dass das Hinzufügen neuer Alterna-

tiven in das Untersuchungsportfolio keinen Einfluss auf die bisherige Rangfolge hat. 

Wie bereits beschrieben, erfolgt in vielen Unternehmen die Bewertung eines Projektes 

oder einer Handlungsalternative im Rahmen der Strategieimplementierung lediglich 

auf Basis monetärer bzw. quantitativer Daten. Diese einseitige, meist vergangenheits-

orientierte Betrachtungsweise kann langfristig zu einer sinkenden Wettbewerbsfähig-

keit führen, weil auch qualitative Aspekte einen hohen Einfluss auf den Erfolg der 

Strategieumsetzung haben. Daher sollte das optimale Verfahren neben quantitativen 

auch qualitative Aspekte berücksichtigen können. 

                                              

466  Vgl. Olson 2004, S. 726; Huang und Li 2012, S. 463. 
467  Vgl. Opricovic und Tzeng 2004, S. 454. 
468  Vgl. Olson 2004, S. 722. 
469  Vgl. hierzu auch Hülle 2012, S. 101 ff. 
470  In der wissenschaftlichen Literatur wurden einige Fälle behandelt, bei denen in multikriteriellen Entschei-

dungsverfahren das Problem dieser Rangfolgeumkehr auftaucht; vgl. Zanakis et al. 1998. 
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Zur Aufwandsminimierung werden Handlungsalternativen in der Phase der Strategie-

implementierung in vielen Fällen anhand nur einer Zielgröße, wie z. B. den Kosten, 

ausgewählt. Folglich werden Aspekte wie Nutzen, Chancen oder Risiken der Alterna-

tiven nicht berücksichtigt, die für die Bewertung jedoch von hoher Relevanz sein 

könnten.471 Dieses Vorgehen führt in den meisten Fällen zu unzulänglichen Ergebnis-

sen, da dies dem Anspruch an einen fundierten Controlling-Ansatz für die Strategie-

implementierung nicht Genüge leistet. Demensprechend besteht eine weitere Anforde-

rung an das Entscheidungsinstrument darin, mehrere Zielgrößen in die Bewertung ein-

zubeziehen. 

In realen Entscheidungssituationen weisen die einzelnen Vergleichskriterien im All-

gemeinen keine Unabhängigkeit voneinander auf. Solche wechselseitigen Abhängig-

keiten können sich sowohl auf Bewertungskriterien als auch auf Alternativen bezie-

hen. Folglich dürfen die einzelnen Elemente eines Entscheidungsproblems nicht iso-

liert betrachtet werden, sondern müssen hinsichtlich ihrer Einflüsse und Interdepen-

denzen in Bezug auf die restlichen Elemente untersucht werden. Daher besteht auch 

die Anforderung, dass ein Instrument zur Entscheidungsunterstützung in der Strategie-

implementierung wechselseitige Abhängigkeiten zwischen einzelnen Elementen identi-

fizieren und analysieren kann. 

Um eine optimale Entscheidung in der Strategieimplementierung treffen zu können, ist 

es von hoher Bedeutung, dass ein exaktes und eindeutiges Ergebnis nach Durchlaufen 

des Entscheidungsverfahrens herauskommt. Liegt die beste Lösung dagegen nur in 

Form einer Bandbreite oder als Teil eines Portfolios von mehreren adäquaten Lösun-

gen vor, besteht für den Entscheidungsträger eine erhöhte Schwierigkeit, die richtige 

Auswahl zu treffen. Vor allem bei konkurrierenden bzw. sich gegenseitig ausschlie-

ßenden Handlungsalternativen ist es erforderlich, dass sich eine genaue Rangfolge und 

somit ein eindeutiges Ergebnis ergibt. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt eines passenden Entscheidungsverfahrens besteht darin, 

dass dieses die Möglichkeit bietet, alle relevanten Kriterien zur Ermittlung eindeutiger 

Ergebnisse einzubeziehen. Um dies zu erfüllen, müssen einerseits bei der Aufarbeitung 

des Entscheidungsproblems alle relevanten Kriterien erfasst werden können. Anderer-

seits ist es von Wichtigkeit, dass die zur Verfügung stehenden Daten entsprechend 

klassifiziert und weiter bearbeitet werden können. Ein unzureichendes Ergebnis könnte 

                                              

471  Diese Aspekte werden in anderer Art und Weise in der SWOT-Analyse aufgegriffen; vgl. Mintzberg 1994, 
S. 36. 
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sich beispielsweise ergeben, wenn die Analyse nur anhand der offensichtlichsten, aber 

nicht auf Basis aller Kriterien erfolgt. 

In der Strategieimplementierung können Entscheidungen, die lediglich auf der Sicht-

weise der Unternehmensführung basieren, aufgrund fehlender operativer Sachkenntnis 

zur Wahl einer suboptimalen Handlungsalternative führen. Dem kann durch die Ein-

bindung weiterer Personen in die Entscheidung begegnet werden, da wegen der höhe-

ren Menge zur Verfügung stehender Informationen in der Regel bessere Entschei-

dungsergebnisse erzielt werden.472 Daher liegt ein Anspruch an ein für die Strategie-

implementierung adäquates Entscheidungsverfahren in der Möglichkeit zur Involvie-

rung mehrerer Personen in die Lösung des Entscheidungsproblems. 

Anhand dieser sieben Anforderungen werden die in Kapitel 4.2 beschriebenen 

MADM-Verfahren im Folgenden gegenübergestellt (vgl. Abbildung 15). Die erste  

Anforderung, dass Alternativen, die dem Portfolio nach abgeschlossener Analyse hin-

zugefügt werden, keinen Einfluss auf die bisherige Bewertung haben, wird von fünf 

der acht Verfahren erfüllt. An dieser Stelle fällt der AHP negativ auf, weil das Problem 

der Rangfolgeumkehr insbesondere bei diesem Verfahren auftritt.473 Auch die  

Prävalenzverfahren und TOPSIS weisen in Bezug auf dieses Anspruchskriterium  

diverse Schwächen auf.474 Die Eigenschaft, sowohl quantitative als auch qualitative 

Bewertungskriterien zu berücksichtigen, weisen insgesamt sechs der aufgeführten Ver-

fahren auf. Mehrere Zielgrößen können von allen Ansätzen, ausgenommen den domi-

nierenden Kriterien, verarbeitet werden.475 Das Anforderungskriterium, wechselseitige  

Abhängigkeiten zwischen den Elementen erfassen und analysieren zu können, wird 

nur durch den ANP erfüllt.476 Dies stellt einen sehr wichtigen Punkt in der Gegenüber-

stellung dar, weil reale Entscheidungssituationen im Allgemeinen keine Unabhängig-

keit der Elemente aufweisen.477 In Bezug auf die Ausgabe eines eindeutigen Ergebnis-

ses zeigt die Gegenüberstellung mehrere zu präferierende Verfahren auf. Lediglich die 

KWA wird diesem Anspruch nicht gerecht, weil es hier dem Anwender überlassen 

bleibt, zwischen Kosten und Wirksamkeiten der einzelnen Alternativen abzuwägen, 

um zu einer finalen Entscheidung zu gelangen.478 Auch die Prävalenzverfahren erfül-

len dieses Kriterium nicht, da in diesen die vage Bestimmung der Präferenzen sowie 
                                              

472  Vgl. Surowiecki 2004, S. 4 f. 
473  BELTON UND GEAR deckten dieses Problem 1983 im Rahmen einer Studie auf; vgl. Belton und Gear 1983, 

S. 228 f. sowie darüber hinaus Triantaphyllou 2001, S. 11 ff. 
474  Vgl. Wang und Triantaphyllou 2008, S. 45 ff. 
475  Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse erfüllt diesen Anspruch teilweise. 
476  Vgl. hierzu Kapitel 4.2.1. 
477  Die meisten multikriteriellen Entscheidungsverfahren setzen dies aber voraus. 
478  Vgl. Schulte 1996, S. 465 f. 
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die nicht immer exakt festgelegten Schwellenwerte zu Scheingenauigkeiten führen 

können.479 Das vorletzte Anspruchskriterium, die Verarbeitung aller für die Entschei-

dung relevanten Informationen, wird von sechs der acht verglichenen Verfahren adres-

siert. Die dominierenden Kriterien weisen hinsichtlich dieses Aspekts Schwächen auf, 

weil diese den Fokus auf die Extremwerte der Attributausprägungen richten. In Bezug 

auf die Möglichkeit zur Einbindung mehrerer Personen schneiden vor allem AHP und 

ANP sehr gut ab, da hier zahlreiche Beispiele vorliegen, in denen mehrere Instanzen in 

die Alternativenbewertung involviert waren.480 

 

Abbildung 15: Vergleichsrahmen für MADM-Verfahren481 

Die Gegenüberstellung zeigt, dass in Bezug auf die Gesamtbewertung die Nutz-

wertanalyse und der ANP die besten Ergebnisse aufweisen, wobei letzterer in Bezug 

                                              

479  Vgl. Schuh 2001, S. 276. 
480  Vgl. zum Beispiel Fletcher und Smith 2004, S. 6. 
481  Eigene Darstellung. In den Aufbau dieses Vergleichsrahmens sind unter anderem die Erkenntnisse der fol-

genden Arbeiten eingeflossen: Pfohl 1977; Pfohl 1981; Zanakis et al. 1998; Schuh 2001; Hülle 2012. Die drei 
Prävalenzverfahren ELECTRE, ORESTE und PROMETHEE werden gemeinsam unter dem Punkt Prävalenz 
aufgeführt. Abkürzungen: AHP (Analytic Hierarchy Process), ANP (Analytic Network Process), DK (Domi-
nierende Kriterien), KWA (Kosten-Wirksamkeits-Analyse), MAUT (Multi Attribute Utility Theory), NWA 
(Nutzwertanalyse), TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution). 
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auf die Berücksichtigung von Kriterieninterdependenzen ein noch besseres Resultat 

liefert. Der AHP als spezielle Ausführung des ANP weist im Vergleich zu diesem 

Schwachstellen in Bezug auf das Rangfolgeproblem sowie die fehlende Möglichkeit 

zur Einbeziehung wechselseitiger Abhängigkeiten auf.482 Der ANP stellt damit aus 

methodischer Hinsicht ein für die Entscheidungsunterstützung in der Strategieimple-

mentierung sehr gut geeignetes Verfahren dar. Die Ergebnisse der restlichen Ansätze 

zeigen auf, dass diese Defizite in Bezug auf eines oder mehrere Anspruchskriterien 

aufweisen. Um auf Grundlage des ANP einen Ansatz zur Entscheidungsunterstützung 

basierend auf den Anforderungen aus Kapitel 3.3.3 zu entwickeln, wird dessen Ablauf 

im folgenden Kapitel genauer untersucht und an den Einsatz in der Strategieimple-

mentierung angepasst. 

  

                                              

482  Dies ist der im AHP verwendeten Entscheidungshierarchie (im Gegensatz zur Netzwerkstruktur des ANP) 
geschuldet. 
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5 ENTWICKLUNG EINES VORGEHENSMODELLS ZUR 

ENTSCHEIDUNGSUNTERSTÜTZUNG IN DER 

STRATEGIEIMPLEMENTIERUNG AUF BASIS DES ANALYTIC 

NETWORK PROCESS (ANP) 

Nachdem im vorhergehenden Kapitel der Analytic Network Process (ANP) als metho-

disch geeignetes Instrument für den Einsatz im Rahmen der Strategieimplementierung 

identifiziert wurde, richtet sich der Fokus dieses Kapitels auf Forschungsfrage 2: Wie 

ist ein Vorgehensmodell zur Entscheidungsunterstützung in der Phase der Strategie-

implementierung zu gestalten, damit dieses flexibel an verschiedene Gegebenheiten 

angepasst werden kann? Zu diesem Zweck werden die Grundlagen und Charakteristi-

ka des ANP analysiert sowie dessen Ablauf an die in Kapitel 3.3.3 gestellten Anforde-

rungen an einen Ansatz zur Entscheidungsunterstützung angepasst. 

 

5.1 Abgrenzung von ANP und AHP 

Wie bereits beschrieben, stellt der ANP eine Weiterentwicklung des AHP dar und ist 

ebenso wie dieser auf den amerikanischen Wissenschaftler THOMAS L. SAATY zurück-

zuführen. Der AHP stellt ein System zur Verfügung, in dessen Rahmen komplexe Ent-

scheidungsprobleme gelöst werden können, indem diese zunächst in einzelne Kompo-

nenten und Elemente zerlegt, strukturiert sowie zusammen mit der Zielsetzung und 

den Alternativen als Hierarchie angeordnet werden. Um den Stellenwert jeder Kom-

ponente und jedes Elementes zu ermitteln, werden diese auf Basis von Paarvergleichen 

in Bezug auf das darüber liegende Bezugskriterium verglichen und die Präferenzurteile 

zusammengefasst.483 Der Einsatz von Paarvergleichen bietet den Vorteil, dass damit 

sowohl qualitative als auch quantitative Kriterien in die Bewertung miteinbezogen 

werden können.484 Anschließend wird auf Grundlage von Matrizenrechnungen heraus-

gearbeitet, welche Elemente485 die gesamte Entscheidung am stärksten beeinflussen 

und welche Alternative im Hinblick auf die Zielsetzung das beste Ergebnis erreicht.486  

                                              

483  Vgl. Dellmann und Diehm 2002; Blockus 2010, S. 158. 
484  Vgl. Saaty 1987; Vaidya und Kumar 2006. 
485  Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die Bestandteile des Entscheidungsnetzwerkes, d. h. die Alternativen, 

Bewertungskriterien und Subcluster, teils unter dem Begriff „Elemente“ zusammengefasst. 
486  Vgl. Saaty 2001b, S. 5; Velazquez et al. 2010, S. 413 ff.  
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Eine Problematik des AHP besteht in der Anfälligkeit für Rangfolgeumkehrungen.487 

Dies besagt, dass sich bei nachträglichem Hinzufügen einer weiteren Alternative zum 

Alternativenportfolio die Rangfolge des Sets ändern kann, obwohl der Entscheider 

seine zuvor abgegebenen Vergleichsurteile nicht modifiziert.488 Diese Rangfolgeum-

kehr resultiert nicht aus der verwendeten Skala oder Inkonsistenzen in den Paarver-

gleichen, sondern entsteht als Folge eines Effekts, der als abundance effect oder diluti-

on effect bezeichnet wird.489 Ein weiteres Defizit des AHP liegt in dessen Annahme, 

dass die Elemente der Entscheidungshierarchie keine Abhängigkeiten aufweisen, was 

in der Realität jedoch nicht gewährleistet werden kann. Die meisten Entscheidungs-

probleme lassen sich nicht in Form einer Hierarchie darstellen, da in dieser keine 

Wechselwirkungen und kein Feedback zwischen den Elementen einer Ebene abgebil-

det werden können.490 

Zur Modellierung dieser Einflüsse ist daher der Schritt von einer Entscheidungshierar-

chie zu einem Netzwerk zwingend erforderlich. SAATY griff diese Problematik auf und 

stellte im Jahre 1975 den ANP als Weiterentwicklung des AHP vor. Hierbei stellte der 

ANP keine Ablösung des AHP dar, sondern bot eine Erweiterung, um auch komplexe-

re Entscheidungsstrukturen adressieren zu können.491 Dies wird dadurch ermöglicht, 

dass die Darstellung des Entscheidungsproblems in Form eines Netzwerkes erfolgt, 

wodurch die unflexible Hierarchiestruktur des AHP umgangen wird. Folglich kann ein 

Modell des AHP in einem Modell des ANP abgebildet werden, jedoch nicht umge-

kehrt bzw. nur in seltenen Fällen.492 Abbildung 16 zeigt den Unterschied zwischen 

einer AHP-Hierarchie und einem ANP-Netzwerk. 

                                              

487  Vgl. Pérez 1995. Diese werden im Englischen als rank reversals bezeichnet. 
488  Vgl. Belton und Gear 1983, S. 223 f.; Zahir 2009. Gleiches gilt für das Entfernen einer bestehenden Alterna-

tive. 
489  Vgl. Forman und Gass 2001. Einige Autoren argumentieren, dass dieser Effekt das menschliche Entschei-

dungsverhalten abbildet und damit eine realitätsnahe Entscheidung ermöglicht; vgl. Harker und Vargas 1987; 
Ramanathan und Ramanathan 2011. 

490  Vgl. Saaty 2006; Dikmen et al. 2007. Die Wechselwirkungen werden auch als feedback bezeichnet. 
491  Laut manchen Autoren stellt der ANP die 2. Generation des AHP dar; vgl. Ayag und Özdemir 2007a, S. 212. 

Zu den ersten Autoren, die den ANP nach SAATY übernahmen, zählt u. a. Hämäläinen und Seppäläinen 1986. 
492  Vgl. Saaty 2001a, S. 365 ff. 
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Abbildung 16: Hierarchie (links) und Netzwerk (rechts)493 

Wie auch die hierarchische Struktur des AHP besteht das Entscheidungsnetzwerk des 

ANP aus Komponenten, die aus mehreren Elementen bestehen.494 Die Teile des Netz-

werkes werden in Gruppen zusammengefasst, welche die Abbildung von Wechselwir-

kungen und Abhängigkeiten sowohl innerhalb als auch zwischen den Elementen  

ermöglichen.495 Abhängigkeiten können dabei zwischen verschiedenen Komponenten 

(äußere Abhängigkeiten) oder innerhalb einer Komponente (innere Abhängigkeiten) 

bestehen. Durch diesen Ansatz können in einem Netzwerk alle möglichen Beziehun-

gen zwischen den einzelnen Komponenten dargestellt werden.496 Diese Vorteile  

machen den ANP im Vergleich zum AHP zu einem überlegenen Verfahren, das jedoch 

auch mehr zeitlichen Aufwand erfordert.497 

 

5.2 Verbreitung und bisherige Anwendungsfelder des ANP 

Nach der erfolgten Abgrenzung von AHP und ANP werden in diesem Unterkapitel 

deren Verbreitung und Anwendungsfelder beleuchtet. Eine erste Untersuchung rele-

vanter Literatur ergab, dass deren Einsatz bisher auf sehr breiter Basis erfolgte und vor 

allem auf dem Feld des Managements und Controllings zunimmt. Im Folgenden wer-

den einige dieser Arbeiten kurz beschrieben: 

FORMAN UND GASS untersuchten insgesamt 39 reale Anwendungsfälle des AHP und 

kategorisierten diese in die Bereiche Auswahl (5 Anwendungsfälle), Priorisierung 

                                              

493  Eigene Darstellung in Anlehnung an Saaty 2001b, S. 3. 
494  Obwohl auch das Entscheidungsnetzwerk des ANP hierarchische Zusammenhänge abbildet, besteht keine 

Notwendigkeit zur hierarchischen Darstellung; vgl. Dellmann und Diehm 2002. 
495  Vgl. Saaty 1999, S. 1 f. 
496  Vgl. Saaty 2001b, S. 83 ff. Zum Aufbau des Netzwerkes vgl. Kapitel 5.4.2. 
497  Vgl. Saaty 2001b, S. 181. 
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(12), Ressourcenallokation (7), Benchmarking (3), Qualitätsmanagement (2), Staats-

angelegenheiten (3), Gesundheitswesen (4) und strategische Planung (3). Sie kommen 

zu dem Ergebnis, dass der AHP auf zahlreichen Feldern erfolgreich angewendet wurde 

und großes Potenzial aufweist, in Zukunft verstärkt zum Einsatz zu kommen.498 

VAIDYA UND KUMAR analysierten 150 wissenschaftliche Artikel zum AHP und kate-

gorisierten die darin enthaltenen Entscheidungssituationen nach Art der Anwendung 

und des Einsatzfeldes. Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass der AHP in erster 

Linie für Auswahl- und Bewertungsprobleme verwendet wird.499 

HO untersuchte insgesamt 66 verschiedene Anwendungsfälle des AHP und betrachtete 

dabei die Zeiträume von 1997-2001 sowie 2002-2007. Dabei wurde ein Anstieg der 

AHP-Publikationen von einer Phase auf die nächste beobachtet und eine weitere Stei-

gerung für die darauf folgenden Jahre prognostiziert.500 

WALLENIUS ET AL. fanden anhand einer Literaturanalyse heraus, dass knapp ein Vier-

tel aller MCDM-Publikationen auf dem Feld des Managements bzw. Controllings  

angesiedelt ist und ein Großteil davon auf den AHP als Instrument zurückgreift.501 Des 

Weiteren zeigt die Studie eine deutliche Zunahme relevanter Publikationen in jüngerer 

Zeit, wodurch auf einen zunehmenden Einsatz von MCDM-Verfahren im Controlling 

geschlossen werden kann.502 

BRAGGE ET AL. kamen nach Durchführung einer bibliometrischen Analyse von rund 

15000 Artikeln zum Themenbereich der MCDM-Verfahren zu dem Ergebnis, dass 

deren Popularität über die Jahre 1970 bis 2007 stark angestiegen ist und diese Ent-

wicklung vor allem auf den AHP zurückzuführen ist. Diese Studie baut auf den Ergeb-

nissen von WALLENIUS ET AL. auf und erweitert diese.503 

SIPAHI und TIMOR untersuchten ebenfalls im Rahmen einer bibliometrischen Analyse 

die Anwendung des AHP und ANP in der Praxis. Die dokumentierten Anwendungen 

decken ein sehr weites Feld ab und beinhalten unter anderem Marketing, Stadtplanung, 

Forschung & Entwicklung und Energiewirtschaft. Damit werden die Flexibilität des 

Verfahrens und dessen vielfältige Anwendungsmöglichkeiten bestätigt. Im betrachte-

ten Zeitraum der Jahre 2005 bis 2009 ist zudem ein exponentieller Anstieg der AHP-

Anwendungen zu beobachten. Obwohl nur 9 % der analysierten Artikel eine Anwen-

dung des ANP behandeln, sehen die Autoren diesen aufgrund seiner Eigenschaft, alle 

                                              

498  Vgl. Forman und Gass 2001. 
499  Vgl. Vaidya und Kumar 2006. 
500  Vgl. Ho 2008. 
501  MCDM steht für Multiple Criteria Decision Making, vgl. Kapitel 4.1. 
502  Vgl. Wallenius et al. 2008. 
503  Vgl. Bragge et al. 2010. 
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Abhängigkeiten berücksichtigen zu können, als überlegene Methode an. Folglich wird 

ein Anstieg der ANP-Anwendungen, insbesondere in den Industriestaaten, prognosti-

ziert.504 

HÜLLE ET AL. analysierten auf Basis einer bibliometrischen Analyse den Einsatz von 

multikriteriellen Entscheidungsverfahren im Controlling. Die Studie kommt zu dem 

Ergebnis, dass der AHP in den untersuchten Veröffentlichungen am häufigsten ange-

wendet wurde. Dieses Verfahren gilt demzufolge als eine der wichtigsten MCDM-

Methoden, die sowohl in der Forschung wie auch in der Praxis hohe Beachtung findet. 

Der ANP weist die dritthäufigste Verbreitung auf und liegt damit vor anderen bekann-

ten Verfahren, wie beispielsweise der Nutzwertanalyse.505 

HÜLLE führte eine bibliometrische Analyse mit ähnlicher Struktur durch, fokussierte 

jedoch ausschließlich auf ANP-Anwendungen. Die dabei untersuchten Publikationen 

zeigen ebenfalls einen Anstieg der ANP-Nutzung, wodurch die Einschätzungen von 

SIPAHI und TIMOR bestätigt werden. Es wird geschlussfolgert, dass der ANP auf vielen 

Gebieten zum Einsatz kommt und prinzipiell dazu geeignet ist, komplexe Entschei-

dungen zu unterstützen.506 Es wurde zudem festgestellt, dass die Aufgabenfelder Se-

lektion und Bewertung dominieren, die auch für den Einsatz in der Strategieimplemen-

tierung relevant sind. 

SINGH ET AL. untersuchten 255 wissenschaftliche Artikel aus den Jahren 1998 bis 

2012, die den ANP sowohl als allein stehendes Instrument als auch in integrierter 

Form mit einer methodischen Erweiterung zum Inhalt haben. Sie nahmen eine  

Grobeinteilung in elf Themenfelder vor und konnten ebenfalls die Eignung des ANP 

als Verfahren zur Entscheidungsunterstützung bestätigen.507 

SUBRAMANIAN UND RAMANATHAN analysierten 291 verschiedene Anwendungen des 

AHP auf dem Feld des Operations Management und kamen zu dem Ergebnis, dass 

dieser vor allem dann zum Einsatz kommt, wenn sowohl quantitative als auch qualita-

tive Daten in den Entscheidungsprozess einbezogen werden.508 

Dieser Literaturüberblick zeigt deutlich die weite Verbreitung von AHP und ANP auf 

und bestätigt damit deren flexibles Grundmodell, das eine Anpassung an verschiedens-

te Einsatzszenarien zulässt.509 Auch für den Bereich des strategischen Managements 

                                              

504  Vgl. Sipahi und Timor 2010, S. 794. 
505  Vgl. Hülle et al. 2011, S. 253 ff.  
506  Vgl. Hülle 2012, S. 165 ff. 
507  Vgl. Singh et al. 2012. 
508  Vgl. Subramanian und Ramanathan 2012. 
509  Spezifische Beispiele für reale Einsatzgebiete sind u. a. zu finden bei Meade und Presley 2002; Yurdakul 

2003; Chung et al. 2005; Ayag und Özdemir 2007a und Hülle 2012. 
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sind in der wissenschaftlichen Literatur zahlreiche Anwendungsbeispiele zu finden, in 

denen die beiden Verfahren zum Einsatz kamen. CLARK untersuchte die Anwendung 

von Methoden aus dem Bereich des Management Science im strategischen Manage-

ment in 766 wissenschaftlichen Artikeln. Er kommt zu dem Ergebnis, dass der ANP 

häufig Anwendung in der Strategieformulierung und -selektion erfährt.510 OSSADNIK 

erachtet den AHP als besonders geeignet für eine Anwendung im strategischen Con-

trolling. Dessen Möglichkeit, komplexe Entscheidungsprobleme in einzelne Paarver-

gleichsurteile zu zerlegen, adressiere die Herausforderung begrenzter, zeitlicher Kapa-

zitäten innerhalb des strategischen Managements.511 DIKMEN ET AL. betonen, dass die 

Einsatzgebiete des ANP vor allem strategische Bewertungen verschiedener Projekte 

und Programme zur Analyse der besten Geschäftsoptionen betreffen.512 JOLAYEMI  

bestätigt den vermehrten Einsatz des AHP auf dem Feld des strategischen Manage-

ments, insbesondere im Bereich der strategischen Planung.513 In der Phase der Strate-

gieumsetzung wurde der Fokus bisheriger AHP- und ANP-Anwendungen insbesondere 

auf die Balanced Scorecard-Implementierung gesetzt und hier meist zur Auswahl der 

Kennzahlen eingesetzt.514 Auf Basis des Literaturüberblicks kann folgendes Fazit  

gezogen werden: Eine Anwendung als Entscheidungsunterstützung zum Vergleich  

verschiedener Handlungsalternativen in der Strategieimplementierung, wie sie in der 

vorliegenden Arbeit entwickelt werden soll, ist nach aktuellem Kenntnisstand bisher 

nicht erfolgt. 

 

5.3 Axiome und Grundbegriffe des ANP 

Nachdem die generelle Praxistauglichkeit des ANP anhand dessen bisheriger Verbrei-

tung und Einsatzgebiete aufgezeigt wurde, erfolgt in diesem und den weiteren Unter-

kapiteln dessen genauere Betrachtung und Anpassung für die Anwendung in der Stra-

tegieimplementierung. Damit der Ablauf des ANP reibungslos vollzogen werden kann 

und damit keine systemimmanenten Komplikationen auftreten, müssen diverse  

Voraussetzungen erfüllt sein. Für den AHP wurden hierzu vier grundlegende Axiome 

festgelegt, die in dieser Form auch für den ANP gelten.515 

                                              

510  Vgl. Clark 1992. 
511  Vgl. Ossadnik 2009, S. 364 f. 
512  Vgl. Dikmen et al. 2007. 
513  Vgl. Jolayemi 2012. 
514  Vgl. zur Implementierung von Balanced Scorecards anhand des AHP und ANP Liberatore und Miller 1998; 

Stewart und Mohamed 2001; Reisinger et al. 2003; Fletcher und Smith 2004; Leung et al. 2005. 
515  Vgl., auch im Folgenden Saaty 1996, S. 141 ff. 
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Das Axiom der Reziprozität definiert, dass die Einflüsse zwischen Elementen und zwi-

schen Komponenten wechselseitig vorliegen.516 Demnach besteht eine Präferenzaus-

sage, die der Anwender in Bezug auf zwei Alternativen trifft, auch für den umgekehr-

ten Fall.517 Das zweite Axiom, Vergleichbarkeit, bezieht sich auf die Homogenität der 

Alternativen und besagt, dass jede einzelne in Bezug auf die Vergleichskriterien  

bewertbar sein muss.518 Falls dies nicht so ist, sollten die Kriterien entsprechend ange-

passt werden, um die Vergleichbarkeit zu gewährleisten. Das dritte Axiom beschreibt 

das Prinzip des systematischen Aufbaus und drückt aus, dass das Entscheidungspro-

blem in kleine, leicht zu erfassende Einheiten aufgeteilt wird.519 Aufgrund dessen sind 

mehrere Elemente in einer Komponente enthalten und mehrere Komponenten wiede-

rum Teil eines Netzwerkes oder einer Hierarchie. Tieferliegende Elemente stehen da-

mit in äußerer Abhängigkeit zu höher liegenden Ebenen. Das vierte Axiom, Vollstän-

digkeit, adressiert die Bedingungen, welche die Struktur des Entscheidungsnetzwerkes 

erfüllen muss. Demnach ist gefordert, dass dieses vollumfänglich alle Komponenten 

und Elemente enthält, die für die Lösung des Entscheidungsproblems relevant sind.520 

Als Grundlage für die weitere Untersuchung des ANP werden im Folgenden zentrale 

Bestandteile bzw. Begriffe des ANP erläutert. Hierbei werden einige Anpassungen 

vorweggenommen, die insbesondere den Netzwerkaufbau (vgl. Abbildung 17) betref-

fen und den ANP für den Einsatz in der Strategieimplementierung handhabbar ma-

chen. Das Entscheidungsnetzwerk des ANP ist eine grafische Darstellung, die einen 

Überblick über die Teilstrategie, die Zielsetzungen, Bewertungskriterien und Hand-

lungsalternativen der Entscheidungssituation sowie deren Zusammenhänge liefert.521 

Abhängigkeiten und Einflüsse zwischen einzelnen Elementen des Netzwerkes werden 

als gerichtete Kanten dargestellt, wobei die Spitze eines Pfeiles Auskunft darüber gibt, 

wo die Quelle eines Einflusses liegt. Das Entscheidungsnetzwerk weist zudem zwei 

Hälften auf, zum einen die Kontrollhierarchie und zum anderen das Bewertungsnetz-

werk.522  

                                              

516  Vgl. Lillich 1992, S. 78. 
517  Wenn beispielsweise Handlungsalternative 1 als fünf Mal wichtiger eingestuft wird im Vergleich zu Alterna-

tive 2, dann gilt umgekehrt auch, dass Alternative 2 ein Fünftel der Bedeutung von Alternative 1 aufweist; 
vgl. Saaty 1986, S. 841 ff. 

518  Vgl. Harker 1989, S. 13 f. 
519  Vgl. Forman und Gass 2001, S. 470 f. 
520  Vgl. Harker und Vargas 1987, S. 1383 f. Wird das Axiom der Vollständigkeit erfüllt, kann das beim AHP 

auftretende Problem der Rangfolgeumkehr vermieden werden; vgl. Ramanathan und Ramanathan 2011. 
521  Vgl. hierzu auch Abbildung 10. 
522  Generell richtet sich der Aufbau dieses Entscheidungsnetzwerkes nach den Spezifika der Entscheidungssitua-

tion; vgl. Lee 2009, S. 4260. 
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Abbildung 17: Das Entscheidungsnetzwerk523 

Die rechte Seite des Schaubildes zeigt das Bewertungsnetzwerk, das strategische Kon-

trollkriterien, Subcluster, Bewertungskriterien und Handlungsalternativen enthält.524 

Die Handlungsalternativen stellen die verschiedenen Optionen der Teilstrategie dar, 

die anhand des ANP untersucht und hinsichtlich ihrer Eignung zur Erfüllung der stra-

tegischen Zielsetzungen verglichen werden. Die Evaluation der einzelnen Alternativen 

erfolgt auf Basis der Bewertungskriterien aus der darüber liegenden Ebene, die zur 

Verringerung der Komplexität gruppenweise in Subclustern zusammengefasst  

werden.525 Zur Verknüpfung der Subcluster mit den strategischen Zielen sind diese 

nochmals in strategischen Kontrollkriterien zusammengefasst, die auch als Cluster 

bezeichnet werden. Diese weisen in den meisten Fällen eine BOCR-Struktur auf,  

                                              

523  Eigene Darstellung in Anlehnung an Lee 2009, S. 4260 und Trindler 2013, S. 31. Für eine bessere Übersicht-
lichkeit werden in dieser Abbildung Linien statt gerichteter Kanten verwendet. 

524  Die Subcluster werden auch als Komponenten, die Bewertungskriterien als Elemente bezeichnet. 
525  Vgl. Saaty 2001b, S. 1 ff. und 91 f. Die darüber liegende Ebene befindet sich in Abbildung 17 jeweils links 

von der betrachteten Ebene; vgl. Dellmann und Diehm 2002, S. 249. 
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welche die vier Dimensionen Benefits, Opportunities, Costs und Risks umfasst.526  

Jedes dieser Kontrollkriterien weist somit ein separates Subnetzwerk bestehend aus 

mehreren Subclustern und zugehörigen Bewertungskriterien auf.527 Dabei enthalten die 

beiden Kontrollkriterien Benefits und Opportunities „positiv geprägte“ und die Kon-

trollkriterien Costs und Risks „negativ geprägte“ Bewertungselemente. Aus einer  

anderen Perspektive betrachtet, beziehen sich Benefits und Costs auf kurzfristige,  

sichere Aspekte, während Opportunities und Risks längerfristige und dadurch unsiche-

rere Aspekte beinhalten.528 Diese Struktur findet ihre Berechtigung darin, dass bei fast 

jeder realen Entscheidung positive sowie negative Faktoren ins Kalkül gezogen  

werden müssen, von denen einige mit Sicherheit eintreten werden, während andere 

eine geringere Eintrittswahrscheinlichkeit besitzen.529 Die übergeordneten, strategi-

schen Zielsetzungen des Entscheidungsproblems werden durch die simultane Berück-

sichtigung aller strategischen Kontrollkriterien adressiert.530 In Abbildung 18 wird bei-

spielhaft ein Risks-Cluster mit mehreren Subclustern gezeigt, in dem die Subcluster 1 

und 2 je zwei Bewertungskriterien enthalten, während das dritte Subcluster drei Be-

wertungskriterien aufweist. 

 
Abbildung 18: Beispielhafte Darstellung des Risks-Clusters531 

Die Kontrollhierarchie auf der linken Seite des Netzwerks dient dem Zweck, die Ver-

bindung zur strategischen Ebene des Unternehmens zu knüpfen. Diese besteht aus der 

                                              

526  BOCR steht hierbei für die Anfangsbuchstaben der vier Kontrollkriterien; vgl. Saaty 2004b, S. 132; 
Erdogmus et al. 2005, S. 393; Saaty 2009b, S. 90. 

527  In Abbildung 17 ist beispielhaft das Benefits-Subnetzwerk dargestellt. Es ist möglich, das BOCR-Modell 
auch in ein BC-, BCO- oder BCR-Modell aufzuteilen. Die Konsolidierung der Bestandteile ist hierbei unter-
nehmensspezifisch zu gestalten; vgl. Saaty 2001b, S. 43 f. Des Weiteren kann neben der BOCR-basierten 
Struktur auch ein simpleres Model verwendet werden; vgl. Saaty 2004a. 

528  Vgl. Liang und Li 2008, S. 811. 
529  Vgl. Wijnmalen 2007; Dagdeviren et al. 2008; Dikmen et al. 2010. 
530  Das in dieser Arbeit verwendete BOCR-Modell stellt eine mehrschichtige Struktur (im Englischen: multilay-

er structure) dar. Daneben existieren auch noch vereinfachte Strukturen (einfache Netzwerke), auf die in die-
ser Arbeit nicht weiter eingegangen wird. 

531  Eigene Darstellung. 
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Teilstrategie, den strategischen Zielen sowie den aus dem Bewertungsnetzwerk  

gespiegelten strategischen Kontrollkriterien. Die Teilstrategie wird aus dem strategi-

schen Managementprozess bzw. der daraus hervorgehenden Strategie abgeleitet und 

definiert den Fokusbereich der Entscheidungssituation.532 Die daneben abgebildeten 

strategischen Ziele resultieren ebenfalls aus dem strategischen Managementprozess 

und stellen die strategischen Stoßrichtungen dar, die mit der Teilstrategie bzw. mit der 

Wahl einer der Handlungsalternativen adressiert werden sollen.533 Die strategischen 

Kontrollkriterien verbinden die rechte, operativer ausgelegte Seite des Gesamtnetz-

werks mit der linken, strategisch geprägten Hälfte.  

Die Systematik des Entscheidungsnetzwerkes kann wie folgt zusammengefasst wer-

den: Es werden mehrere Handlungsalternativen, die für die Operationalisierung einer 

Teilstrategie zur Verfügung stehen, anhand verschiedener Bewertungskriterien hin-

sichtlich ihres Beitrages zu den übergeordneten strategischen Unternehmenszielen 

verglichen. Basierend darauf kann diejenige Handlungsalternative ausgewählt und 

realisiert werden, die den höchsten Zielbeitrag leistet. Grundsätzlich beruht die Ver-

gleichslogik des ANP auf Paarvergleichen, bei denen jeweils zwei Elemente des 

Netzwerkes hinsichtlich ihres Einflusses auf einen dritten gegenübergestellt werden.534 

Zur Durchführung dieser Bewertung wird die von THOMAS L. SAATY entwickelte Ska-

la verwendet, auf der die Höhe des Einflusses in einer Bandbreite von 1 bis 9 angege-

ben wird (vgl. Abbildung 19).535  

                                              

532  Vgl. hierzu auch Abbildung 10; vgl. Silva et al. 2009, S. 4. 
533  Vgl. Adams und Saaty 2003, S. 12. 
534  Vgl. Blockus 2010, S. 158. 
535  Man bezeichnet diese Skala daher auch als „Saaty-Skala“ bzw. „Neuner-Skala“, vgl. hierzu Dellmann und 

Diehm 2002. 
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Abbildung 19: Skala für Paarvergleiche („Neuner-Skala“)536 

Die in dieser Skala aufgeführten Werte zeigen das Verhältnis der Einflüsse zwischen 

den verglichenen Elementen in Bezug auf das übergeordnete Bezugskriterium auf.537 

Abgeleitet wurde diese Skala aus dem Reiz-Reaktions-Modell (law of stimulus res-

ponse), dessen Validierung in vielen Anwendungen im Rahmen wissenschaftlicher 

Untersuchungen erfolgte.538 Einer der Gründe für die Festlegung der Skalenobergrenze 

auf den Wert 9 liegt darin, dass mit der resultierenden Skalenweite auch geringe  

Abstufungen in den Werturteilen dargestellt werden können.539 Sofern die Skala im 

sozialwissenschaftlichen Kontext eingesetzt wird, sollte zuerst ein verbaler Vergleich 

basierend auf den linguistischen Variablen der rechten Skalenseite vorgenommen und 

das Ergebnis anschließend in den absoluten Zahlenwert umgewandelt werden.540 

 

5.4 Vorgehensmodell zur Entscheidungsunterstützung in sechs 

Phasen 

Im Folgenden wird erläutert, wie die Systematik des ANP im Detail abläuft, wobei 

dessen Prozessschema für den Einsatz in der Strategieimplementierung angepasst 

wurde. Der Ablauf wurde dabei in sechs, klar voneinander abgegrenzte Phasen struk-

                                              

536  Abbildung nach Saaty 2008, S. 70. 
537  Vgl. Saaty 2001b, S. 27. Demnach wurde diese Skala schon in diversen realen Einsatzszenarien hinsichtlich 

ihrer Eignung überprüft; vgl. außerdem Ayag und Özdemir 2007a; Peters und Zelewski 2008. 
538  Vgl. Saaty 2001b, S. 26 f.; Saaty und Vargas 2006, S. 2 f. 
539  MILLER legt dar, dass der Mensch sieben plus/minus zwei Elemente auf einmal erfassen kann. In diesem 

Zuge erscheint eine Anzahl von 9 Skalenwerten als sinnvoll, um die geforderte Präzision in den Urteilen zu 
erfüllen; vgl. Miller 1956. Eine höhere Granularität könnte daher vom menschlichen Verstand nicht mehr 
verarbeitet werden; vgl. Strebel 1978, S. 2183. 

540  Vgl. Dellmann 2000. 

1 Gleich hoher Einfluss 

3 Moderat höherer Einfluss 

5 Sichtbar höherer Einfluss 

7 Viel höherer Einfluss 

9 Sehr viel höherer Einfluss 

2, 4, 6, 8 Zwischenwerte 

Reziproke Wird beispielsweise das Element i mit Element j verglichen und 
weist einen sichtbar höheren Einfluss im Vergleich zu diesem auf, 
wird diesem der Wert 5 zugewiesen. Element j erhält den reziproken 
Wert, d. h. 1/5 
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turiert, die zum allgemeinen Verständnis des Vorgehensmodells beitragen und dessen 

korrekte Anwendung unterstützen:541 

1. Problemstrukturierung 

2. Netzwerkaufbau 

3. Gewichtung der Kontrollhierarchie 

4. Bewertungsphase 

5. Matrizenbildung 

6. Ergebnisanalyse 

Das Vorgehensmodell ist dabei so konzipiert, dass es die in die Strategieimplementie-

rung involvierten Personen direkt einbezieht und deren jeweilige Aufgabe zur Lösung 

der Entscheidungsproblematik beschreibt. Hierbei sind drei beteiligte Parteien zu un-

terscheiden: Zum einen werden die strategischen Aspekte durch das Involvieren der 

Unternehmensführung berücksichtigt, die im erweiterten Sinne „Auftraggeber“ der 

Entscheidungsunterstützung ist und die finale Entscheidung auf Basis der Ergebnisse 

des Vorgehensmodells fällen wird. Zum anderen wird die operative Sachkenntnis 

durch die Partizipation von Vertretern relevanter Fachbereiche, z. B. mittleren Füh-

rungskräften, in das Modell und damit in die Entscheidungsfindung eingebracht. Die 

dritte Partei wird durch einen Mitarbeiter des strategischen Controllings gestellt, der 

mit der Thematik des ANP vertraut ist und dadurch den Ablauf moderieren und von 

methodischer Seite her begleiten kann. Abbildung 20 nimmt das finale Vorgehensmo-

dell, das als Ergebnis dieser Arbeit entstanden ist, vorweg, um ein besseres Verständ-

nis der in den folgenden Abschnitten beschriebenen sechs Phasen zu ermöglichen.542 

In diesem ist die eben beschriebene Aufteilung in die Personengruppen in Form von 

drei Spalten visualisiert und der Ablauf des Modells so dargestellt, dass dieser am obe-

ren Rand startet und den Pfeilen folgend mit der finalen Entscheidung durch die  

Unternehmensleitung endet. Somit ist auf einen Blick ersichtlich, welche Partei in  

einer bestimmten Phase des Vorgehensmodells in den Prozess involviert ist. Darüber 

hinaus ist in der oberen, linken Ecke der strategische Managementprozess noch einmal 

abgebildet, aus dem die Vorgaben für die Strategieimplementierung gezogen werden. 

                                              

541 Vgl. Huang 2009, S. 212. 
542 Dieses Vorgehensmodell dient als Grundlage für die beiden Fallstudien, die in Kapitel 6 und 0 beschrieben 

sind. 
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Abbildung 20: Vorgehensmodell zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung543 

 

                                              

543  Eigene Darstellung. Die Nummerierungen der einzelnen Prozessschritte dienen der Orientierung und finden 
sich in gleicher Form im Ablaufplan der Fallstudien wieder (vgl. Kapitel 6.1). 
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5.4.1 Phase 1: Problemstrukturierung 

Zu Beginn werden von der Unternehmensführung resultierend aus dem strategischen 

Managementprozess eine Teilstrategie verabschiedet und strategische Zielsetzungen 

vorgegeben, auf welche diese Teilstrategie ausgerichtet ist. Anschließend erfolgt, 

ebenfalls durch die Unternehmensleitung, die Selektion der an der Lösung der Ent-

scheidungssituation zu beteiligenden Personen. Hierbei bietet es sich generell an,  

Angehörige der mittleren Führungsebene bzw. Leiter der für die Umsetzung der Teil-

strategie relevanten Unternehmensbereiche auszuwählen, um verschiedene, fachliche 

Perspektiven auf das Entscheidungsproblem zu vereinen.544 In einem nächsten Schritt 

werden die strategischen Kontrollkriterien gemeinsam festgelegt, wobei es sich in den 

meisten Fällen anbietet, auf die bereit gestellte BOCR-Struktur zurückzugreifen.545 

Danach erfolgt die kollektive Bestimmung verschiedener Handlungsalternativen,  

anhand derer die Teilstrategie operationalisiert werden könnte.546 Zur Durchführung 

dieses Schrittes können beispielsweise Diskussionsrunden oder Workshops durchge-

führt und sonstige relevante Daten aus den entsprechenden Abteilungen ausgewertet 

werden.547 Die Fachbereiche definieren hierauf zu jedem strategischen Kontrollkri-

terium Subcluster, die einerseits dessen spezifische Attribute adressieren und anderer-

seits sinnvolle Oberkategorien für die darunter liegenden Bewertungskriterien bil-

den.548 Im Anschluss erfolgt, ebenfalls durch die operativen Bereiche, einzeln für jedes 

Subcluster die Identifikation entsprechender Bewertungskriterien, anhand derer die 

Handlungsalternativen sinnvoll verglichen werden können.549 Im Umkehrschluss  

stehen unter dem Dach eines jeden Subclusters Bewertungskriterien, die gewisse Ähn-

lichkeiten bzw. Gemeinsamkeiten in ihren Attributen aufweisen.550  

 

                                              

544  Vgl. Kapitel 3.3.3. 
545  Die Kategorisierung der strategischen Kontrollkriterien nach der BOCR-Struktur wird im Rahmen dieser 

Arbeit empfohlen, weil sich diese in der Praxis bereits des Öfteren bewährt hat, um Entscheidungsprobleme 
vollumfänglich zu erfassen. Theoretisch könnte diese Struktur abgewandelt (verkürzt) oder auf komplett an-
dere Art aufgebaut und systematisiert werden; vgl. Ayag und Özdemir 2007a, S. 214. 

546  Vgl. Silva et al. 2009, S. 4. 
547  Vgl. Lee 2009. Hierbei handelt es sich um verschiedene unternehmensinterne Daten, wie z. B. Geschäftsbe-

richte, Produktkataloge oder Reports aus den einzelnen Fachbereichen. 
548  Unter Attribut ist hier die Kategorisierung in Benefits, Opportunities, Costs oder Risks zu verstehen; vgl. 

Saaty und Vargas 2006. 
549  Vgl. Gencer und Gürpinar 2007, S. 2477. 
550  Die Anzahl der Subcluster innerhalb der strategischen Kontrollkriterien und die Anzahl der Bewertungskrite-

rien innerhalb der Subcluster variieren hierbei je nach Entscheidungssituation. 
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5.4.2 Phase 2: Netzwerkaufbau 

Auf Basis der Problemstrukturierung aus Phase 1 kann die Entscheidungssituation als 

Ganzes erfasst, strukturiert und mit dem Aufbau des Netzwerkes begonnen werden.551 

Zu diesem Zweck werden im ersten Schritt durch die Fachbereiche die Abhängigkei-

ten bzw. Einflüsse festgehalten, die zwischen den Bewertungskriterien vorliegen.552 

Dabei werden das beeinflusste Element als parent node und die Elemente, welche den 

Einfluss ausüben, als children nodes gekennzeichnet.553 In Abbildung 21 verkörpert 

beispielsweise das Bewertungskriterium 2, das hier im Fokus steht, den parent node 

und die violett umrandeten Elemente repräsentieren die children nodes, welche das 

Bewertungskriterium 2 beeinflussen. Die Pfeilspitze zeigt dabei auf das den Einfluss 

ausübende Element, d. h. die Quelle eines Pfeiles stellt dasjenige Element dar, das  

beeinflusst wird.554 

 

Abbildung 21: Einflüsse auf Ebene der Bewertungskriterien (Beispiel)555 

Diese Einflüsse bestehen subclusterübergreifend, jedoch niemals über die Grenzen 

eines Kontrollkriteriums hinaus.556 So werden z. B. die Kriterien des Risks-Clusters auf 

gegenseitige Abhängigkeit überprüft, jedoch nicht die Kriterien des Risks-Clusters hin-

sichtlich der Kriterien des Opportunities-Clusters. Die Analyse erfolgt auf Grundlage 

einer Abhängigkeitsmatrix (vgl. Abbildung 22), in der alle Subcluster und Bewer-

                                              

551  Vgl. Gencer und Gürpinar 2007, S. 2477; Saaty 2009b, S. 90; Blockus 2010, S. 166. 
552  Vgl. Ayag und Özdemir 2007a, S. 214; Silva et al. 2009, S. 4. 
553  Der parent node wird in manchen Fällen auch als Eltern-Kriterium benannt und die children nodes als Kin-

derkriterien bezeichnet; vgl. Adams und Saaty 2003, S. 7. 
554  Vgl. Saaty 2001b, S. 180. 
555  Eigene Darstellung in Anlehnung an Trindler 2013, S. 36. 
556  Zum Beispiel nur innerhalb des Benefits-Clusters, nicht aber zwischen Benefits- und Costs-Cluster; vgl. 

Saaty und Vargas 2006, S. 13. 
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tungskriterien eines Kontrollkriteriums zeilen- und spaltenweise gegenübergestellt 

werden. Falls ein Einfluss eines Zeilenkriteriums auf ein Spaltenkriterium vorliegt, 

wird das entsprechende Feld mit der Ziffer 1 befüllt, ansonsten wird dort die Ziffer 0 

eingetragen.557 

 

Abbildung 22: Beispielhafte Darstellung einer Abhängigkeitsmatrix558 

Aus der Abhängigkeitsmatrix lassen sich anschließend vier Kategorien von Einflüssen 

zwischen den einzelnen Komponenten und Elementen identifizieren.559 Diese sind im 

Folgenden anhand von Beispielen beschrieben, die sich in Abbildung 23 wiederfinden: 

 Kein Einfluss zwischen zwei Subclustern: Aus dem Subcluster 2 hat kein  

Bewertungskriterium Einfluss auf ein Bewertungskriterium aus dem Subclus-

ter 3 und umgekehrt. Daher besteht zwischen diesen keine Verbindungslinie. 

 Einfluss zwischen zwei Bewertungskriterien desselben Subclusters: Innerhalb 

des Subclusters 3 beeinflusst das Kriterium 5 das Bewertungskriterium 6. Diese 

innere Abhängigkeit wird durch die Schleife über dem Subcluster 3 ausge-

drückt. 

 Einfacher Einfluss zwischen zwei Subclustern: Das Bewertungskriterium 2 

(Subcluster 1) wird von Bewertungskriterium 4 (Subcluster 2) beeinflusst.  

Wegen dieser monodirektionalen Abhängigkeit werden Subcluster 1 und Sub-

cluster 2 mit einem einfachen Pfeil verbunden. 

 Gegenseitiger Einfluss zwischen zwei Subclustern: Das Bewertungskriterium 1 

(Subcluster 1) beeinflusst das Bewertungskriterium 6 (Subcluster 3). Umgekehrt 

übt das Bewertungskriterium 7 (Subcluster 3) auf das Bewertungskriterium 2 

                                              

557  Vgl. Saaty 2001b, S. 84. 
558  Eigene Darstellung. 
559  Vgl. Adams und Saaty 2003; Sadeghi et al. 2012, S. 627. 
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(Subcluster 1) eine Wirkung aus. Aufgrund der bidirektionalen Abhängigkeit 

der beiden Subcluster sind diese mit einem doppelseitigen Pfeil verbunden. 

 
Abbildung 23: Einflüsse auf Ebene der Subcluster (Beispiel)560 

Sind nach diesem Schema die inneren Abhängigkeiten aller strategischen Kontrollkri-

terien ermittelt, ist es möglich, ein vollständiges Entscheidungsnetzwerk aufzustel-

len.561 Dessen Strukturierung und Visualisierung erfolgen durch den Mitarbeiter des 

Controllings bzw. ANP-Spezialisten, der das Ergebnis anschließend den anderen  

Beteiligten zur Verfügung stellt.562 Außerdem ist es dessen Aufgabe, auf Basis der  

ermittelten Abhängigkeiten einen Fragebogen vorzubereiten, der für die in Phase 4 

folgenden Bewertungen verwendet wird. 

 

5.4.3 Phase 3: Gewichtung der Kontrollhierarchie 

In der dritten Prozessphase wird der Fokus auf die linke Seite des Entscheidungsnetz-

werkes (vgl. Abbildung 17), d. h. auf die Kontrollhierarchie, gesetzt. Da die strategi-

schen Kontrollkriterien die Bewertung im Regelfall unterschiedlich stark beeinflussen, 

ermittelt die Unternehmensführung deren Gewichtungen.563 Dazu erfolgt im ersten 

Schritt die Bestimmung der Prioritäten der strategischen Ziele, die aus dem strategi-

schen Managementprozess in das Vorgehensmodell einfließen. Zu diesem Zweck wird 

                                              

560  Eigene Darstellung in Anlehnung an Trindler 2013, S. 37. 
561  Vgl. hierzu Abbildung 17; vgl. Wang et al. 2013, S. 8. 
562  Für die Visualisierung und spätere Weiterverarbeitung der Daten wird empfohlen, auf die Software SuperDe-

cisions zurückzugreifen. Die Software ist verfügbar unter http://www.superdecisions.com/. 
563  Vgl. Erdogmus et al. 2005, S. 393. 
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eine Matrix aufgestellt, in der die strategischen Ziele paarweise in Bezug auf die  

fokussierte Teilstrategie verglichen werden (vgl. Abbildung 24).564  

 

Abbildung 24: Gewichtung der strategischen Ziele565 

Zum Befüllen dieser Matrix wird bei jedem Paarvergleich die Frage angeführt, wel-

ches der beiden Ziele den höheren Einfluss auf die zu realisierende Teilstrategie aus-

übt.566 Für die Bewertung wird die Neuner-Skala567 verwendet, sodass sich über die 

oben abgebildete Matrix Folgendes aussagen lässt: Das strategische Ziel 1 weist mit 

dem Wert 5 einen sichtbar höheren Einfluss auf die Teilstrategie auf als Ziel 2. Im 

Umkehrschluss bedeutet dies, dass dem strategischen Ziel 2 der Reziprokwert 1/5 zu-

geordnet wird. In einem weiteren Schritt werden die strategischen Kontrollkriterien 

gewichtet. Der Unterschied zur Gewichtung der strategischen Ziele besteht darin, dass 

hierbei keine Paarvergleiche angewendet werden, sondern der Einfluss jedes Kriteri-

ums auf jedes der strategischen Ziele separat betrachtet wird.568 Um aus den einzelnen 

Werturteilen die aggregierten Gewichtungen der Ziele und Kriterien zu erhalten, wer-

den die Daten anschließend vom ANP-Spezialisten mit der verwendeten Software be-

arbeitet. 

 

5.4.4 Phase 4: Bewertungsphase 

Nachdem in den Phasen 2 und 3 das Modell mit jeglichen Abhängigkeiten und Wech-

selwirkungen erstellt und die Kontrollhierarchie gewichtet wurde, startet in Phase 4 der 

Kernprozess des ANP. Bezogen auf das Entscheidungsnetzwerk rückt damit die rechte 

Hälfte, d. h. das Bewertungsnetzwerk, in den Fokus, dessen Elemente auf Basis von 

Paarvergleichen gegenübergestellt werden.569 An dieser Stelle ist es Aufgabe der 

Fachbereiche, auf Grundlage ihrer operativen Sachkenntnis diese Bewertung vorzu-

nehmen. Diese erfolgt anhand des Fragebogens, der durch den ANP-Spezialisten am 

                                              

564  Vgl. Wang et al. 2013, S. 5. 
565  Eigene Darstellung. 
566  Einfluss ist hier im Sinne von Bedeutung zu verstehen. Der Begriff „Einfluss“ wird dennoch verwendet, weil 

dieser in der Neuner-Skala so aufgeführt ist. 
567  Vgl. Abbildung 19. 
568  Vgl. Liang und Li 2008, S. 817; Lee 2009, S. 4261. 
569  Vgl. Saaty 2008, S. 71; Saaty 2009b, S. 90 f. 

Teilstrategie Strategisches Ziel 1 Strategisches Ziel 2 Strategisches Ziel 3 Strategisches Ziel 4 Strategisches Ziel 5
Strategisches Ziel 1 1 5 … … …
Strategisches Ziel 2 1/5 1 … … …
Strategisches Ziel 3 … … 1 … …
Strategisches Ziel 4 … … … 1 …
Strategisches Ziel 5 … … … … 1



Entwicklung eines Vorgehensmodells zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung auf Basis 
des Analytic Network Process (ANP) 
 

92 

Ende von Phase 2 erstellt wurde. Dabei werden drei Kategorien von Paarvergleichen 

unterschieden (vgl. Abbildung 25 bis Abbildung 27).570 Zum ersten findet ein Ver-

gleich zweier Alternativen in Bezug auf jedes der Bewertungskriterien statt, wobei die 

Paarvergleiche wieder auf Basis der Neuner-Skala571 durchgeführt werden. Die spezi-

fische Frage für das Beispiel aus Abbildung 25 würde hierbei lauten: Wie hoch ist der 

Einfluss von Alternative 1 im Vergleich zu Alternative 2 in Bezug auf Bewertungskri-

terium 4?572 

 

Abbildung 25: Vergleich der Alternativen (Beispiel)573 

Bei der zweiten Art von Vergleich (Abbildung 26) werden die Kriterien eines Subclus-

ters paarweise gegenübergestellt.574 Bezugspunkt ist hierbei ein Bewertungskriterium 

desselben oder eines anderen Subclusters mit dem Ziel, die Kriteriengewichtungen zu 

ermitteln. Diese Vergleiche finden auf Grundlage der in Phase 2 erstellten Abhängig-

keitsmatrix statt, sodass nur diejenigen Kriterien miteinander verglichen werden, zwi-

schen denen eine Abhängigkeit vorliegt.  

                                              

570  Die Vergleiche werden chronologisch in dieser Reihenfolge durchgeführt. 
571  Vgl. Abbildung 19. 
572  Vgl. Liang und Li 2008. 
573  Eigene Darstellung. 
574  Vgl. Wang et al. 2013, S. 6. 
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Abbildung 26: Vergleich der Bewertungskriterien (Beispiel)575 

Die dritte Art des Vergleichs bezieht sich auf die Gewichtung der Subcluster (vgl. Ab-

bildung 27). Dabei werden die Einflusshöhen von zwei Subclustern in Bezug auf ein 

drittes ermittelt.576  

 

Abbildung 27: Vergleich der Subcluster (Beispiel)577 

Grundsätzlich gilt es zu bedenken, dass das Ziel der Fragestellung bei allen Paarver-

gleichen davon abhängt, innerhalb welcher Kategorie von strategischen Kriterien die 

Bewertung durchgeführt wird. Die in der BOCR-Struktur verwendeten Costs- und 

Risks-Cluster haben aufgrund ihrer „negativ geprägten“ Ausprägung eine umgekehrte 

Sinnrichtung.578 Ein höherer Einfluss eines Elementes sagt hier demnach aus, dass die-

ses die höheren Kosten bzw. die höheren Risiken aufweist. Es wird empfohlen, alle 

Paarvergleiche in Form eines einzelnen Fragebogens durchführen zu lassen. 

 

                                              

575  Eigene Darstellung. 
576  Vgl. Saaty 2001b, S. 92. 
577  Eigene Darstellung. 
578  Vgl. Saaty und Vargas 2006, S. 13. 
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5.4.5 Phase 5: Matrizenberechnungen 

In der fünften Phase des Vorgehensmodells werden die in Phase 4 generierten Daten 

anhand verschiedener Berechnungen weiterverarbeitet, um die Prioritäten der einzel-

nen Elemente und Komponenten zu ermitteln.579 Der ANP-Spezialist gibt hierfür die 

aus den Fragebögen erhaltenen Daten in die gewählte Software ein, welche diese auf 

Basis von Matrizenberechnungen weiter verarbeitet. Das Ziel dieser Kalkulationen ist, 

die Gewichtungen aller Bestandteile des Bewertungsnetzwerkes zu ermitteln und am 

Ende die globale Priorität jeder Handlungsalternative zu bestimmen. Für diesen Zweck 

kommen fünf verschiedene Matrizen sequenziell zum Einsatz:580 

 

Die Evaluationsmatrizen 

Die Ergebnisse der Paarvergleiche werden in sogenannten Evaluationsmatrizen581  

angeordnet, wobei die in den Paarvergleichen gegenübergestellten Elemente und 

Komponenten in Vorspalte und Kopfzeile der Matrix abgetragen werden.582 Das über-

geordnete Bezugskriterium, hinsichtlich dessen der Einfluss geprüft wurde, ist in der 

linken oberen Ecke der Matrix aufgeführt. In die einzelnen Zellen werden anschlie-

ßend die aus den Fragebögen abzulesenden Werturteile eingetragen, wobei aus jedem 

Paarvergleich zwei ausgefüllte Felder resultieren.583 Abbildung 28 zeigt ein Beispiel 

einer solchen Evaluationsmatrix, in dem der Vergleich zwischen drei Alternativen in 

Bezug auf ein Bewertungskriterium vorgenommen wurde. 

 

Abbildung 28: Evaluationsmatrix (Beispiel)584 

                                              

579  Der Begriff „Priorität“ steht hier für die Gewichtungen der Elemente. 
580  Vgl. Saaty 2008, S. 70. 
581  Auch „reziproke Paarvergleichsmatrix“ genannt; vgl. Blockus 2010, S. 169. 
582  Vgl. Saaty 2008, S. 71 ff. 
583  Der Grund hierfür ist, dass mit einem einzelnen Paarvergleich sowohl Einfluss als auch Gegeneinfluss zwi-

schen zwei Elementen abgefragt werden. Somit ergeben sich bei jeder Gegenüberstellung ein Wert und ein 
Reziprokwert. Dies wird durch das Axiom der Reziprozität beschrieben; vgl. Kapitel 5.3. 

584  Eigene Darstellung. 
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In diesem Fall wurde der Einfluss von Alternative 1 im Vergleich zu Alternative 2 auf 

Bewertungskriterium 4 als sichtbar höher angesehen, weshalb in Zeile 1 der Wert 5 in 

der Evaluationsmatrix eingetragen wird.585 Dementsprechend erhält Alternative 2 in 

Zeile 2 den reziproken Wert 1/5. Analog wird der Einfluss von Alternative 3 im Ver-

gleich zu Alternative 1 als moderat höher eingeschätzt, wodurch sich der Wert 3 in 

Zeile 3 sowie der Reziprokwert 1/3 in Zeile 1 ergeben. Dieses Schema sowie die weite-

ren Berechnungsschritte werden in gleicher Weise auf die weiteren, in den Fragebögen 

durchgeführten Paarvergleiche angewendet.586 Auf der Diagonalen der Matrix wird 

stets die Zahl Eins eingetragen, da jedes Element im Vergleich mit sich selbst einen 

gleich hohen Einfluss ausübt.  

Kritische Stimmen zum ANP und AHP geben an, dass es aufgrund der Verwendung 

von Paarvergleichen für die Ermittlung der Prioritäten zu Inkonsistenzen in der Bewer-

tung und damit zu falschen Ergebnissen kommen kann.587 Die Ursache der Inkonsis-

tenzen ist auf die begrenzte Kapazität des Anwenders für die Informationsverarbeitung 

zurückzuführen.588 Zur Überprüfung der logischen Sinnhaftigkeit der Paarvergleichs-

urteile wird daher für die Evaluationsmatrizen ein Konsistenzcheck durchgeführt.589
 

Dieser basiert auf einer Konsistenzbedingung, die ein Höchstmaß an Inkonsistenzen 

für die Paarvergleiche vorgibt.590
 Um den Grad der Konsistenz zu bestimmen, erfolgt 

in einem ersten Schritt die Berechnung des Konsistenzindexes CI:591
 

 

Abbildung 29: Berechnung des Konsistenzindexes592 

Im Falle einer reziproken Matrix gilt λmax ≥ n und nur bei Vorliegen vollständiger 

Konsistenz ist λmax = n.593 Anschließend wird der Zufallsindex RI bestimmt, welcher 

                                              

585  Evaluationsmatrizen sind derart gestaltet, dass jeweils ein Zeilenelement Einfluss auf ein Spaltenelement 
ausübt. 

586  Vgl. Chung et al. 2005, S. 32. 
587  Vgl. Weber 1991, S. 401; Nitzsch 1996, S. 85 ff. 
588  Eine hohe Zahl an Paarvergleichen oder Verständnisprobleme in Bezug auf die verwendete Skala können 

beispielsweise zu diesem Effekt führen. Des Weiteren könnte der Reziprokwert anstatt des intendierten Wer-
tes angekreuzt werden oder eine allgemeine Unvereinbarkeit der Vergleiche vorliegen; vgl. Ozdemir 2005. 

589  Vgl. Saaty und Kearns 1985, S. 33; Weber 1991, S. 403. Bei jedem Paarvergleich wird sowohl für das abge-
gebene Vergleichsurteil als auch für den Reziprokwert der Konsistenztest durchgeführt; vgl. Erdogmus et al. 
2005, S. 398. Das Axiom der Reziprozität ist daher unbedingt zu erfüllen; vgl. Lillich 1992, S. 78. 

590  Vgl. Silva et al. 2009, S. 5. 
591  Vgl. Saaty 1980, S. 21; Saaty 1990, S. 41. Im Englischen werden der Konsistenzwert als consistency ratio 

und der Konsistenzindex als consistency index bezeichnet. 
592  Eigene Darstellung. 

λ
1

 

Legende: 

CI = Konsistenzindex 

λmax = maximaler Eigenwert (principal eigenvalue) 

n = Anzahl der Elemente 
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aus der nachfolgenden Tabelle ersichtlich ist.594 Dieser spiegelt die durchschnittliche 

Konsistenz einer reziproken Matrix bei zufälligen Werten wider und ist abhängig von 

deren Spaltenanzahl.595 

Größe der Matrix 
(n) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Zufallsindex (RI) 0,00 0,00 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,4 1,45 1,49

Basierend auf dem Konsistenzindex und dem Zufallsindex kann der Konsistenz-

wert CR als deren Quotient errechnet werden (vgl. Abbildung 30). In den meisten  

Anwendungsfällen weist die Evaluationsmatrix anfangs nicht die geforderte Transitivi-

tät auf.596 Anhand des Konsistenzwertes kann abgelesen werden, in welchem Maße der 

Anwender diese Transitivität einhält bzw. gegen sie verstößt.597 

 

Abbildung 30: Berechnung des Konsistenzwertes 

Perfekte Konsistenz (CR=0) kommt in realen Situationen selten vor, daher ist die  

Inkonsistenz im Rahmen der Grenzwerte akzeptabel.598 Der Konsistenzwert sollte  

beispielsweise für eine 3x3 Matrix 5 %, für eine 4x4 Matrix 9 % und für größere Mat-

rizen 10 % nicht überschreiten.599 In der wissenschaftlichen Literatur existieren jedoch 

auch Quellen, die bei komplexen Entscheidungssituationen einen Schwellenwert von 

20 % für die Konsistenzprüfung zulassen.600 Nach BODIN UND GASS sind zum Beispiel 

auch Werte zwischen 10 % und 20 % akzeptabel, wenn der Entscheider sich seiner 

Auswahl sicher ist. Ein geringes Maß an Inkonsistenz kann dann zu einer höheren Fle-

xibilität in der Lösung des Entscheidungsproblems führen.601 Liegt der Konsistenzwert 

                                                                                                                                             

593  Vgl. Meixner und Haas 2002, S. 168. 
594  Der Zufallsindex wird im Englischen als random consistency index bezeichnet. 
595  Vgl. Saaty 2008, S. 82 f. 
596  Die Transitivität stellt die minimale Voraussetzung für eine zweistellige Verbindung dar, die wiederum die 

Basis für eine Beziehung zwischen zwei Elementen des Entscheidungsnetzwerks liefert; vgl. Chankong und 
Haimes 1983. 

597  Vgl. Saaty und Kearns 1985, S. 33; Cox et al. 2000, S. 363. 
598  Vgl. Saaty 2008, S. 81 ff. 
599  Der Begriff „3x3“ beschreibt eine Matrix mit drei Zeilen und drei Spalten. 
600  Vgl. Erdogmus et al. 2005. 
601  Vgl. Bodin und Gass 2003, S. 1490 f. 

 

Legende: 

CR = Konsistenzwert 

CI = Konsistenzindex 

RI = Zufallsindex 
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jedoch über den Grenzwerten, müssen die Paarvergleiche überarbeitet werden.602 Die 

Anwender sollten das Entscheidungsproblem hierzu noch einmal genau analysieren 

und ihre Werturteile überdenken. Paarvergleiche, die rein auf Basis quantitativer Daten 

durchgeführt wurden, weisen im Regelfall keine Inkonsistenzen auf und bedürfen  

daher keiner weiteren Überprüfung.603 

In einem nächsten Schritt erfolgt die Ermittlung der Prioritäten bzw. Gewichtungen 

der einzelnen Elemente und Komponenten, wofür zwei unterschiedliche Ansätze zur 

Verfügung stehen. Bei der ersten, approximativen Vorgehensweise wird die Eva-

luationsmatrix zunächst normiert, d. h. jeder Wert wird durch die zugehörige Spalten-

summe dividiert. In der daraus resultierenden normierten Evaluationsmatrix wird  

anschließend der Mittelwert jeder Zeile bestimmt. Die sich ergebenden Werte stellen 

die Schätzung der relativen Prioritäten der Elemente dar.604 Der alternative Berech-

nungsweg besteht darin, durch wiederholtes Potenzieren der Matrix den Eigenvektor 

der Matrix zu bestimmen, der auch Prioritätenvektor genannt wird.605 Dieser Vektor 

dient als Schätzer für die relative Wichtigkeit der Matrixelemente und wird auf Basis 

folgender Formel berechnet: A*w = λmax*w.606 Hierbei bezeichnet A die Evaluations-

matrix, w den Eigenvektor und λmax den maximalen Eigenwert der Matrix.607 

 

Die Komponenteneinflussmatrix 

Um die Höhe der Einflüsse zwischen den Subclustern zu erhalten, werden deren Prio-

ritätenvektoren in einer sogenannten Komponenteneinflussmatrix (vgl. Abbildung 31) 

zusammengefasst. Die einzelnen Matrixelemente werden als die lokalen Prioritäten q 

der Subcluster bezeichnet.608  

. … . … .

… … … … …

. … . … .

… … … … …

. … . … .

 

Abbildung 31: Komponenteneinflussmatrix Q in allgemeiner Form609 

                                              

602  Vgl. Saaty und Kearns 1985, S. 34; Cox et al. 2000, S. 351 f.  
603  Vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 78 f. 
604  Vgl. Saaty 2008, S. 77 f. 
605  Vgl. Dellmann und Diehm 2002, S. 253 f. 
606  Vgl. Chung et al. 2005, S. 32. Für weitere Informationen über das Eigenwertverfahren vgl. Opitz und Klein 

2011. Zur Kritik am Eigenwertverfahren vgl. Stewart 1992, S. 573. 
607  Vgl. Saaty 1980, S. 170 ff.; Ozdemir 2005, S. 711 f.  
608  Vgl. Niemira und Saaty 2004, S. 577; Saaty 2006, S. 74 ff.; Liang und Li 2008, S. 816. 
609  Eigene Darstellung in Anlehnung an Peters und Zelewski 2008, S. 476. 
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Die Erstellung der Komponenteneinflussmatrix ist für die Anwendung des ANP, nicht 

aber für den AHP durchzuführen. Der Grund hierfür ist, dass beim AHP kein Ent-

scheidungsnetzwerk, sondern lediglich eine Hierarchie eingesetzt wird, in der keine 

Gewichtung der einzelnen Subcluster notwendig ist. 

 

Die ungewichtete Supermatrix 

Nachdem alle Prioritäten ermittelt und darauf basierend die Prioritätenvektoren aller 

Elemente berechnet wurden, liegt das nächste Ziel in der Bestimmung des Gesamtein-

flusses eines jeden Elementes in Bezug auf das Entscheidungsproblem. Dieser  

Gesamteinfluss wird als globale Priorität bezeichnet und sagt aus, in welchem Maße 

ein Element innerhalb eines Systems Einfluss auf das Gesamtziel hat.610 Für dessen 

Berechnung wird im ersten von drei Schritten eine sogenannte ungewichtete Super-

matrix aufgestellt, die aus den zuvor ermittelten Prioritätenvektoren der Elemente (den 

Wij-Blöcken) besteht.611 Abbildung 32 zeigt das Beispiel einer ungewichteten Super-

matrix und eines Blockes dieser Matrix.612 

  
Abbildung 32: Ungewichtete Supermatrix und zugehöriger Block in allgemeiner Form613 

Die Spalten eines Blockes Wij stellen die zuvor ermittelten Prioritätenvektoren dar, die 

den Einfluss der Bewertungskriterien eines Subclusters Ci des Bewertungsnetzwerkes 

auf die Bewertungskriterien des Subclusters Cj ausdrücken. Falls ein Bewertungskrite-

rium i keinerlei Einfluss auf ein Bewertungskriterium j ausübt, resultiert als Wert die 

Zahl 0. Besteht zwischen zwei Subclustern keine Form von Abhängigkeit, ergibt die 

                                              

610  Vgl. Saaty 2001b, S. 86 f. 
611  Die ungewichtete Supermatrix wird im Englischen entsprechend als „unweighted supermatrix“ bezeichnet. 
612  Die Idee der Supermatrix kann auch mit der Markov-Kette verglichen werden; vgl. Saaty 2001b, S. 97. 
613  Unverändert übernommen von Peters und Zelewski 2008, S. 476. 
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resultierende Matrix eine Nullmatrix.614 Weist z. B. der Block den Wert 0 auf, 

dann hat das Bewertungskriterium e4.3 in Subcluster C4 keine Einwirkung auf das  

Bewertungskriterium e3.2 in Subcluster C3. Nimmt derselbe Block den Wert 1 an, ist 

das Bewertungskriterium e4.3 des Subclusters C4 das einzige Kriterium, das das Bewer-

tungskriterium e3.2 des Subclusters C3 beeinflusst.615 In der ungewichteten Supermatrix 

werden damit sowohl innere als auch äußere Abhängigkeiten berücksichtigt, wobei die 

Diagonale der Matrix die inneren Abhängigkeiten beinhaltet und die äußeren Abhän-

gigkeiten in den anderen Zellen abgetragen sind.616 Aus dieser Matrix kann damit für 

jedes Element des Bewertungsnetzwerkes abgelesen werden, wie hoch dessen Einfluss 

auf jedes andere Element des Netzwerkes ist.617 

 

Die gewichtete Supermatrix 

Da in der ungewichteten Supermatrix noch keine Prioritäten der Subcluster berück-

sichtigt wurden, lässt sich mit dieser noch keine Aussage über den Einfluss jedes Ele-

mentes auf das gesamte Bewertungsnetzwerk treffen.618 Dies wird vor allem darin 

deutlich, dass jedes Subcluster ein Element mit höchster Priorität besitzt, aber nicht 

jedes dieser Elemente die höchste Priorität im Bewertungsnetzwerk haben kann.619 

Daher wird basierend auf der ungewichteten Supermatrix im nächsten Schritt die  

gewichtete Supermatrix U berechnet. Wird dagegen, wie beim AHP, eine Hierarchie 

statt eines Netzwerkes verwendet, weisen die gewichtete und die ungewichtete Super-

matrix die gleichen Werte auf. Um die gewichtete Supermatrix zu berechnen, werden 

die Blöcke  Wij der ungewichteten Supermatrix mit den zugehörigen Prioritäten qij aus 

der Komponenteneinflussmatrix Q multipliziert.620 Aus dieser Berechnung resultiert 

die unnormierte gewichtete Supermatrix Uun, die im Folgenden dargestellt ist. 

. ∗ . . ∗ . … . ∗ .

. ∗ . . ∗ . … . ∗ .

… … … …

. ∗ . . ∗ . … . ∗ .

 

Abbildung 33: Unnormierte gewichtete Supermatrix in allgemeiner Form621 

                                              

614  Vgl. Saaty 2001b, S. 88. 
615  Vgl. Peters und Zelewski 2008. 
616  Vgl. Saaty 2001b, S. 185. 
617  Vgl. Saaty 2006, S. 74 ff.; Liang und Li 2008, S. 814 f. 
618  Vgl. Blockus 2010, S. 175. 
619  Vgl. Saaty 2001b, S. 94 f. 
620  Vgl. Gencer und Gürpinar 2007, S. 2477.  
621  Eigene Darstellung in Anlehnung an Peters und Zelewski 2008, S. 477. 
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In einem weiteren Schritt erfolgt die Normierung dieser Matrix mit dem Ziel der Spal-

tenstochastizität.622 Dies geschieht dadurch, dass jedes Element der Matrix durch die 

zugehörige Spaltensumme dividiert wird.623 Für den Fall, dass die Summe einer Spalte 

den Wert 0 ergibt, findet die entsprechende Spalte bei der Normierung keine Berück-

sichtigung. Dies tritt dann ein, wenn ein Subcluster keinen Einfluss auf ein anderes 

Subcluster ausübt, jedoch selbst von anderen Subclustern beeinflusst wird.624 Es wird 

dann nicht in die Supermatrix integriert, sondern dient lediglich der späteren Konsoli-

dierung der Prioritäten.625 Als Ergebnis der Normierung entsteht die normierte gewich-

tete Supermatrix, welche die direkten Einflüsse zwischen den Elementen beinhaltet. 

 

Die Limit-Matrix 

In der letzten Komplexitätsstufe der Matrizentransformationen wird zusätzlich zu den 

direkten auch auf die indirekten Einflüsse der Elemente fokussiert.626 Das Matrixele-

ment A weist zum Beispiel einen indirekten Einfluss auf Element B auf, falls Ele-

ment A ein drittes Element C beeinflusst, das auf Element B einwirkt. Mit der Poten-

zierung der normierten gewichteten Supermatrix werden die indirekten Einflüsse  

offengelegt. Dabei wird die Potenz stetig erhöht, um jegliche indirekten Einflüsse zu 

erfassen.627 Bei diesem Berechnungsvorgang können zwei unterschiedliche Ereignisse 

eintreten, wobei im ersten Fall die neu entstehende Matrix gegen eine einzelne Matrix 

konvergiert und jedes weitere Potenzieren zu höherer Präzision führt.628 Im zweiten 

Fall ergibt sich durch die Transformation nicht eine einzelne Matrix, sondern es  

entstehen mehrere, sich zyklisch abwechselnde Matrizen. Anschließend wird der Mit-

telwert der Matrizen berechnet, die innerhalb eines kompletten Zyklus aufeinanderfol-

gen. Der sich daraus ergebende Wert wird als Cesàro-Summe bezeichnet.629 Zur  

Bestimmung der finalen Gewichtungen wird in beiden Fällen die entstandene Matrix 

                                              

622  Die Spaltenstochastizität stellt eine Bedingung für die Entwicklung der potenzierten Supermatrix dar. Man 
spricht von einer spaltenstochastischen Matrix, falls alle Elemente dieser Matrix positiv sind und die Spalten-
summen eins betragen; vgl. Sarkis und Sundarraj 2002, S. 342. 

623  Vgl. Peters und Zelewski 2008. 
624  Diese werden als Senken bezeichnet; vgl. Saaty 2001b, S. 95. 
625  Vgl. Saaty 2001b, S. 95. 
626  Vgl. Gencer und Gürpinar 2007, S. 2477; Saaty 2009a, S. 45. 
627  Vgl. Peters 2008, S. 496 f. 
628  Vgl. Chen et al. 2005, S. 99. 
629 Vgl. Saaty 2001b, S. 112; Dellmann und Diehm 2002. Für eine mathematische Erklärung dieser Cesàro-

Summe vgl. Saaty (2001), S. 96. 
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zusätzlich normalisiert.630 Die dadurch entstehende Limit-Matrix beinhaltet die globa-

len Prioritäten jeder Alternative für das betrachtete Subnetzwerk.631 

 

5.4.6 Phase 6: Ergebnisanalyse 

Falls beim Netzwerkaufbau nur ein einfaches Entscheidungsnetzwerk632 generiert 

wurde, das keine Kontrollhierarchie mit unterschiedlichen Subnetzwerken aufweist, 

können die Gesamtprioritäten der Handlungsalternativen in Form der globalen Priori-

täten direkt der Limit-Matrix entnommen werden. Sind mehrere Subnetzwerke  

vorhanden, werden die globalen Prioritäten durch den ANP-Spezialisten mit den Ge-

wichtungen der Kontrollhierarchie verrechnet. Zu diesem Zweck werden die aus den 

einzelnen BOCR-Clustern stammenden globalen Prioritäten jeder Alternative konsoli-

diert, wofür in der Literatur verschiedene Aggregationsformeln zur Wahl stehen.633 

Die Entscheidung für eine dieser Optionen ist davon abhängig, was durch das finale 

Ergebnis ausgesagt werden soll. Besteht die Zielsetzung lediglich darin, die beste  

Alternative zu wählen, bietet jede der folgenden Formeln eine geeignete Option:634 

1. Multiplikativ:  BO / CR 

2. Additiv (negativ): bB + oO – cC – rR 

3. Additiv (probabilistisch): bB + oO + c(1 – C) + r(1 – R) 

4. Additiv (invers):  bB + oO + c(1/C) + r(1/R) 

In den drei Formeln umfassen B, O, C und R die globalen Prioritäten der Alternativen 

aus den einzelnen Kontrollkriterien, während b, o, c und r die Gewichtungen der stra-

tegischen Kontrollkriterien darstellen.635 Die Besonderheit der multiplikativen  

Verknüpfung besteht darin, dass die vier Kontrollkriterien als gleichwertig angesehen 

werden, da keine Gewichtungen miteinbezogen werden.636 In realen Situationen, in 

denen wichtige strategische Entscheidungen getroffen werden, kommt den Kontroll-

kriterien jedoch unterschiedliche Bedeutung zu. Daher ist dieser Ansatz für die  

Anwendung in der Unternehmenspraxis und insbesondere in der Strategieimplementie-

rung nicht geeignet. Beim additiven Ansatz werden im Unterschied zum multiplikati-

ven Ansatz auch die Gewichtungen der einzelnen Kontrollkriterien in die Berechnung 

                                              

630 Vgl. Saaty 2004a, S. 135. 
631  Vgl. Saaty 1999, S. 49; Niemira und Saaty 2004, S. 581.  
632  Dies wird auch als bottom level decision network bezeichnet. 
633  Vgl. Lee 2009, S. 4259. 
634  Vgl. Saaty 2003, S. 108. 
635  Vgl. Saaty 2006, S. 12 f. Die Ermittlung der Gewichtungen erfolgte in Phase 2; vgl. Kapitel 5.4.2. 
636  Vgl. Hülle 2012, S. 160. 
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miteinbezogen.637 Dazu stehen die drei oben aufgeführten Unterkategorien zur Verfü-

gung: additiv-negativ, additiv-probabilistisch sowie additiv-invers. Der additiv-

negative Ansatz kann zu einem negativen Gesamtergebnis führen, falls die errechneten 

Werte für das Costs- und das Risks-Cluster höher liegen als die des Benefits- und des 

Opportunities-Clusters. Der additiv-probabilistische und der additiv-inverse Ansatz 

weisen dagegen formelbedingt stets positive Ergebniswerte auf. 

Neben der Wahl der mathematischen Verknüpfung ist für die Interpretation der Ergeb-

nisse darüber hinaus die Zusammensetzung der Werte relevant.638 Hierbei werden die 

normalisierte (normalized synthesis), die idealisierte (idealized synthesis) und die  

unbearbeitete Form (raw synthesis) der Werte differenziert.639 In der normalisierten 

Form wird die Gesamtsumme der Prioritäten auf den Wert 1 normiert, indem jeder 

Wert durch die Summe aller Prioritäten dividiert wird. Der Nachteil liegt darin, dass 

diese bei Verwendung einer hierarchischen Struktur zum Problem der Rangfolgeum-

kehr führen kann, wenn eine weitere Alternative in die Bewertung aufgenommen 

wird.640 In diesem Fall ändert sich der Zielbeitrag einer Handlungsalternative, sobald 

sich die Bewertung einer anderen Alternative ändert.641 Daher wird es empfohlen, die 

normalisierte Form in solchen Fällen anzuwenden, in denen die Dominanz einer  

einzelnen Alternative über alle weiteren überprüft werden soll.642 Bei der idealisierten 

Form wird der Wert einer jeden Alternative durch den höchsten Wert dividiert, sodass 

die beste Alternative als Referenz den Wert 1 erhält.643 Demnach wird die Priorität 

jeder Alternative in Relation zur besten Alternative gemessen.644 Durch den idealisier-

ten Ansatz kann die Rangfolgeumkehr vermieden werden und er kommt vor allem 

dann zum Einsatz, wenn mehrere Alternativen mit einem spezifischen Benchmark 

verglichen werden sollen.645 Wird die unbearbeitete Form gewählt, erfolgt das Ausle-

sen der Daten bei einfachen Netzwerken direkt aus der Limit-Matrix. Bei komplexeren 

Netzwerken mit Kontrollkriterien und Subclustern werden die Daten den Subnetzwer-

ken entnommen und konsolidiert. Die Art des Berechnungsansatzes ist zwar für jede 

Entscheidungssituation spezifisch festzulegen, in den meisten Fällen führen die  

                                              

637  Vgl. Liang und Li 2008, S. 817. 
638  Vgl. Forman und Gass 2001, S. 478; Saaty 2003, S. 95.  
639  Vgl. Millet und Saaty 2000. 
640  Vgl. auch Kapitel 5.1. Der Hauptgrund hierfür liegt in der Summennormierung; vgl. Bodin und Gass 2003. 
641  Vgl. Millet und Saaty 2000. 
642  Vgl. Hülle 2012, S. 161. 
643  Der idealisierte Ansatz wird auch als offenes System bezeichnet; vgl. Forman und Gass 2001; Saaty 2001b, 

S. 34. 
644  Vgl. Forman und Gass 2001, S. 480. 
645  Vgl. Peters 2008, S. 519. 
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verschiedenen Ansätze jedoch zur gleichen Rangfolge.646 Als hauptsächlicher Kritik-

punkt der BOCR-Konsolidierung wird genannt, dass für die Ermittlung der Präferen-

zen in manchen Fällen verschiedene Hierarchien und daraus folgend unterschiedliche 

Skalen verwendet werden, welche die Ergebnisse verzerren könnten.647 Diese Kritik 

wird im Rahmen dieser Arbeit dadurch adressiert, dass für die Gewichtung der strate-

gischen Kontrollkriterien die gleiche Skala wie für die Paarvergleiche eingesetzt wird 

– allerdings ohne Reziprokwerte. 

Als Ergebnis dieser letzten, mathematischen Transformationen wird durch den ANP-

Spezialisten schließlich die finale Rangfolge der Alternativen erstellt. Abbildung 34 

zeigt ein Beispiel einer solchen Zusammenfassung, in der die einzelnen Alternativen 

mit ihren Gesamtprioritäten aufgeführt sind. Diese sind sowohl in grafischer Form als 

auch auf Basis der drei Berechnungsansätze angegeben, sodass der direkte Vergleich 

gezogen werden kann. 

 
Abbildung 34: Finale Rangfolge der Alternativen (Beispiel)648 

In einem letzten Schritt wird die Robustheit der Ergebnisse anhand einer Sensitivitäts-

analyse überprüft.649 Hierzu bietet die Sensitivity-Funktion in der empfohlenen Soft-

ware Super Decisions die Möglichkeit, die Beständigkeit der Resultate in Bezug auf 

einen bestimmten Faktor zu überprüfen.650 Es kann beispielsweise überprüft werden, 

inwieweit sich das Ergebnis ändert, wenn das strategische Kontrollkriterium Benefits 

höher gewichtet wird.651 Nach Bestätigung der Ergebnissicherheit stellt der Controller 

die finale Alternativenrangfolge der Unternehmensführung als Entscheidungsunter-

stützung zur Verfügung. Die Unternehmensleitung und die Fachbereiche können die 

Ergebnisse anschließend als Grundlage für die Auswahl einer oder mehrerer Hand-

lungsalternativen zur Operationalisierung der Teilstrategie verwenden. 

                                              

646  Innerhalb eines Entscheidungsproblems sollten nicht mehrere Ansätze parallel angewendet werden; vgl. 
Buede und Maxwell 1995. 

647  Vgl. Wedley et al. 2001; Wijnmalen 2007, S. 892 f.; Hülle 2012, S. 162. 
648  Eigene Darstellung. 
649  Vgl. Christopher Frey und Patil 2002, S. 555 f. 
650  Vgl. Erdogmus et al. 2005, S. 817. 
651  Vgl. Saaty 2003, S. 24. 

Handlungsalternative 2

Handlungsalternative 3

Handlungsalternative 1

1,00

0,83

0,72

0,39

0,33

0,28

0,75

0,62

0,55

Idealisiert Normalisiert UnbearbeitetGrafische RangfolgeRangfolge



Entwicklung eines Vorgehensmodells zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung auf Basis 
des Analytic Network Process (ANP) 
 

104 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass mit dem Vorgehensmodell ein systemati-

scher Ablauf in sechs Phasen bereitgestellt wird, in den zur Erreichung objektiver  

Ergebnisse in der Strategieimplementierung und zur Maximierung der Informations-

basis drei verschiedene Personengruppen involviert sind. Die Visualisierung der  

Zusammenhänge in Form eines Netzwerkes bestehend aus Zielen, strategischen Kon-

trollkriterien, Bewertungselementen und Handlungsalternativen schafft Transparenz 

über die Komplexität des zugrunde liegenden Entscheidungsproblems. Im Prozessab-

lauf werden die einzelnen Handlungsalternativen anhand mehrerer Bewertungskrite-

rien in Bezug auf ihren Beitrag zur Erfüllung der vorgegebenen strategischen Ziele 

gegenübergestellt. Die Evaluation findet anonym auf Basis von Fragebögen und unter 

Berücksichtigung von Wechselwirkungen und Abhängigkeiten zwischen den Bewer-

tungselementen statt. Die finalen Ergebnisse dienen der Unternehmensführung als Ent-

scheidungsgrundlage für das weitere Vorgehen in der Strategieimplementierung. 
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6 FALLSTUDIE I: EMPIRISCHE ANWENDUNG DES 

VORGEHENSMODELLS 

Nachdem im vorhergehenden Kapitel das in dieser Arbeit entwickelte Vorgehensmo-

dell beschrieben wurde, erfolgt in diesem und dem achten Kapitel dessen Einsatz in 

der Praxis mit dem Ziel der Validierung und kritischen Bewertung. Hierbei wird das 

Modell im Rahmen von zwei Fallstudien in Unternehmen verschiedener Branchen  

angewendet und der Beitrag zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimple-

mentierung aufgezeigt.652 Damit soll ein umfassendes Verständnis für den Einsatz des 

Vorgehensmodells sowie für dessen Adaptierbarkeit auf spezifische Anwendungsfälle 

geschaffen werden.653 

 

6.1 Konzeption der Fallstudien 

Die Konzeption der Fallstudien orientiert sich nach dem in Kapitel 2.2 vorgestellten 

Ablauf zur Fallstudienforschung. Für die Definition und Konzeption der Untersuchung 

wurde in den Kapiteln 1 bis 4 die Theorieaufbereitung vorgenommen und in Kapitel 5 

das Vorgehensmodell entwickelt. Dieses bildet die Basis für den Untersuchungsleitfa-

den, der in Abbildung 35 dargestellt ist und an dem sich die Durchführung der Fallstu-

dien orientiert. Dieser Leitfaden ist generisch gestaltet, so dass er auf verschiedene 

Einsatzszenarien angewendet werden kann. In diesem sind die sechs Phasen des Vor-

gehensmodells inklusive der Teilschritte in chronologischer Abfolge aufgeführt. Das 

Farbschema ist hierbei derart gestaltet, dass jene Teilschritte in den türkis unterlegten 

Zellen im Rahmen von Workshops mit allen Beteiligten stattfinden, während die grau 

eingefärbten von den jeweils Verantwortlichen (vgl. Spalte rechts daneben) separat 

durchgeführt werden. Zusätzlich sind für jeden Teilschritt die zu verwendenden Hilfs-

mittel angegeben, mit denen die Durchführung der Untersuchung erleichtert wird. Die 

letzte Spalte gibt Auskunft darüber, welche Art von Aussage nach jeder Stufe auf  

Basis der eingegebenen Daten getroffen werden kann (rötlich unterlegt). Des Weiteren 

sind in dieser Spalte auf Berechnungen oder Transformationen basierende Zwischen-

ergebnisse (violett eingefärbt) sowie die Meilensteine (grün unterlegt) aufgeführt. 

                                              

652  Vgl. hierzu auch Trindler 2013. 
653  Diese Aussage ergibt sich aus der breiten theoretischen Vorarbeit, auf Basis derer dem zugrunde gelegten 

ANP-Verfahren eine hohe Flexibilität zugeordnet werden kann. 
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Abbildung 35: Untersuchungsleitfaden für die Durchführung der Fallstudien654 

Zur Auswahl der Untersuchungsobjekte wurde das in der Fallstudienforschung weit-

verbreitete Theoretical Sampling zugrunde gelegt.655 Hierfür erfolgten zu Beginn der 

                                              

654 Eigene Darstellung.  

Phase
Teilschritte: 

Workshop (türkis)
Einzelarbeit (grau)

Beteiligte Hilfsmittel
Ergebnis des Inputs (rötlich)

Meilensteine (grün)

1.1 Auswahl der Teilstrategie Unternehmensführung Strategieunterlagen Gewählte Teilstrategie

1.2 Einbindung der 
strategischen Ziele

Unternehmensführung Strategieunterlagen Vorgegebene strategische Ziele

1.3 Festlegung der beteiligten 
Fachbereiche

Unternehmensführung Organigramm Für die Entscheidung relevante 
Personen im Unternehmen

1.4 Bestimmung der 
strategischen Kontrollkriterien

Unternehmensführung/ 
Fachbereiche

Whiteboard Struktur der strategischen 
Kontrollkriterien / BOCR-Struktur

1.5 Bestimmung der 
Handlungsalternativen

Unternehmensführung/ 
Fachbereiche

Interne Dokumente/ 
Whiteboard

Fokussierte Implementierungsoptionen

1.6 Definition der Subcluster Fachbereiche Whiteboard Fokussierte Bewertungskategorien
1.7 Definition der 
Bewertungskriterien

Fachbereiche Whiteboard Fokussierte Bewertungskriterien 
(verstärkt durch Adjektive)

2.1 Bestimmung der 
Abhängigkeiten

Fachbereiche Microsoft Excel/ 
Ausdrucke

Vermutete Abhängigkeiten

2.2 Visualisierung des 
Entscheidungsnetzwerkes

ANP-Spezialist PowerPoint/ 
SuperDecisions

Übersicht über Bestandteile und Zusam-
menhänge des Entscheidungsproblems

3.1 Gewichtung der 
strategischen Ziele

Unternehmensführung Microsoft Excel/ 
Fragebogen

Priorisierte strategische Zielausrichtung

3.2 Gewichtung der 
strategischen Kontrollkriterien

Unternehmensführung Microsoft Excel/ 
Fragebogen

Priorisierte Kontrolldimensionen

4.1 Paarvergleiche der 
Handlungsalternativen

Fachbereiche Microsoft Excel/ 
Fragebogen

Priorisierte Handlungsalternativen

4.2 Paarvergleiche der 
Bewertungskriterien innerhalb 
eines Subclusters

Fachbereiche Microsoft Excel/ 
Fragebogen

Einschätzung der Einflüsse zwischen 
Bewertungskriterien

4.3 Paarvergleiche der 
Bewertungskriterien 
verschiedener Subcluster

Fachbereiche Microsoft Excel/ 
Fragebogen

Einschätzung der Einflüsse zwischen 
Subclustern

5.1 Evaluationsmatrizen ANP-Spezialist SuperDecisions Zusammenfassung der Paarvergleiche

5.2 Konsistenzprüfung ANP-Spezialist SuperDecisions Konsistenzcheck/ Verständnisunter-
schiede der Beteiligten

5.3 Eigenvektoren der 
Evaluationsmatrizen

ANP-Spezialist SuperDecisions Einzelne lokale Prioritäten

5.4 Komponenteneinflussmatrix 
& Gewichtungen der Subcluster

ANP-Spezialist SuperDecisions Übersicht über die lokalen Prioritäten 
der Subcluster

5.5 Ungewichtete Supermatrix ANP-Spezialist SuperDecisions Übersicht über die lokalen Prioritäten 
der Elemente und Alternativen

5.6 Gewichtete Supermatrix ANP-Spezialist SuperDecisions Lokale Prioritäten (inkl. direkten 
gewichteten Einflüssen)

5.7 Limit-Matrix ANP-Spezialist SuperDecisions Globale Prioritäten (inkl. direkten und 
indirekten gewichteten Einflüssen)

6.1 Konsolidierung der 
strategischen Kontrollkriterien

ANP-Spezialist SuperDecisions Gesamtprioritäten der Alternativen

6.2 Finale Rangfolge ANP-Spezialist SuperDecisions Rangliste der Alternativen
6.3 Sensitivitätsanalyse ANP-Spezialist SuperDecisions Robustheit der Ergebnisse
6.4 Alternativenauswahl & 
Entscheidung

Unternehmensführung/ 
Fachbereiche

Management 
Summary

Finale Entscheidung: Handlungsoption 
zur Operationalisierung der Teilstrategie

6. Ergebnisanalyse

Untersuchungsleitfaden

1. Problem-
strukturierung

2. Netzwerk-
aufbau

3. Gewichtung der 
Kontrollhierarchie

4. Bewertungs-
phase

5. Matrizen-
berechnungen
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Untersuchungsphase Gespräche mit verschiedenen Unternehmensvertretern zur Identi-

fikation geeigneter Untersuchungsobjekte. Voraussetzung für die Selektion war, dass 

sich das potenzielle Partnerunternehmen in der Umsetzungsphase einer Strategie bzw. 

Teilstrategie befand und in diesem Rahmen strategisch relevante Entscheidungen  

anstanden. Als Resultat wurde jeweils ein Unternehmen aus dem Maschinenbau und 

aus dem Druckgewerbe als Fallstudienpartner gewählt. Für die Anwendung des Vor-

gehensmodells ist eine Spezifizierung der untersuchten Unternehmen von hoher Be-

deutung, weshalb zu Beginn jeder Fallstudie eine kurze Unternehmensdarstellung  

geliefert wird. Ein wichtiger Faktor für die Selektion der Untersuchungsobjekte war 

die Unterschiedlichkeit der beiden Unternehmen, um damit die Adaptierbarkeit des 

Vorgehensmodells überprüfen zu können. In Bezug auf die Datenerhebung kon-

zentrierte sich die Untersuchung auf die zentralen Methoden der Fallstudienfor-

schung.656 Dabei kamen zum einen offene Interviews und Workshops mit den jeweili-

gen Unternehmensvertretern zum Einsatz, zum anderen dienten unternehmensinterne 

Dokumente, wie z. B. Produktkataloge und Geschäftsberichte der weitergehenden  

Datengewinnung.657 Die Aufbereitung und Analyse der Daten wurde unter Anwen-

dung der Softwares SuperDecisions 2.2 sowie Microsoft Excel 2010 und Microsoft 

Powerpoint 2010 durchgeführt. Am Ende erfolgten die Ergebnisanalyse sowie der 

Rückschluss zur Theoriebasis, der in Kapitel 9.3 beschrieben wird. 

Da in die Lösung des Entscheidungsproblems mehrere Personen involviert sind, resul-

tieren in einigen Teilschritten des Vorgehensmodells mehrere Einzelurteile, die für das 

weitere Vorgehen zu einem Gesamtwert aggregiert werden müssen. Für diese Konso-

lidierung stehen in der wissenschaftlichen Literatur diverse Ansätze zur Verfügung, 

die sich grundsätzlich unterscheiden. Die Zusammenführung könnte beispielweise in 

Form einer Gruppendiskussion erfolgen, in der abweichende Urteile einzelner Teil-

nehmer gemeinsam besprochen und gegebenenfalls angepasst werden. In diesem  

Zusammenhang ist insbesondere die Delphi-Methode zu nennen, die hierfür einen  

systematischen Ablauf bereitstellt.658 Ein exaktes Ergebnis in Form eines Konsenses 

ist hierbei dennoch oftmals nicht gegeben, weil bereits die divergierende Meinung  

                                                                                                                                             

655  Vgl. Eisenhardt 1989, S. 536 f. Das theoretische Sampling ist ein Auswahlverfahren, das von GLASER UND 

STRAUSS im Rahmen der Grounded Theory vorgeschlagen wurde; vgl. Glaser und Strauss 1998, S. 51 ff. Da-
bei wird auf einen ex ante festgelegten Auswahlplan zugunsten einer stufenweisen Entwicklung des zu ver-
wendenden Samples verzichtet. 

656  Zu den wichtigsten Methoden der Datenerhebung in der Fallstudienforschung zählen das Interview und die 
Dokumentenanalyse; vgl. Eisenhardt 1989, S. 536. 

657  Für eine nähere Erklärung der Datenerhebungsmethode des Interviews vgl. Friedrichs 1990, S. 207; Atteslan-
der 2003, S. 123; Yin 2009, S. 90 ff. 

658  Vgl. Chung et al. 2005, S. 20; Hülle et al. 2011, S. 262. 
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einer einzelnen Person den Prozess verlangsamen bzw. erschweren kann.659 Darüber 

hinaus fließt in vielen Fällen die Meinung zurückhaltender Teilnehmer nicht in die 

Diskussionen mit ein, wodurch es zu Einbußen in Bezug auf die Objektivität 

kommt.660 Um diese Schwachstellen zu vermeiden, wird im Rahmen der Untersuchung 

für die Aggregation der Einzelurteile das geometrische Mittel verwendet, dessen Eig-

nung auch von diversen anderen Autoren bestätigt wird.661 

 

6.2 Durchführung der Untersuchung (Fallstudie I) 

Das erste Unternehmen, bei dem das Vorgehensmodell angewendet wurde, zählt zum 

mittelständischen Maschinenbau und ist auf den Bereich der Werkzeugbearbeitung 

spezialisiert.662 Dabei umfassen dessen Kernkompetenzen neben der Entwicklung und 

Produktion von Maschinen an drei verschiedenen Standorten auch die zugehörigen 

Servicefelder. Hierzu zählen neben Finanzierungsleistungen auch Schulungsangebote 

sowie der Handel von gebrauchten Maschinen. Mit insgesamt 700 Mitarbeitern konnte 

das Unternehmen in den letzten Jahren eine globale Technologie- und Marktführer-

schaft erlangen. Es strebt in seinen insgesamt 12 Niederlassungen und mehr als 30 

Vertretungen weltweit einen gleichbleibenden Qualitätsstandard für seine vier Pro-

duktbereiche an.  

 

6.2.1 Phase 1: Problemstrukturierung 

Im Zuge des Wachstumskurses der letzten Jahre nahm die Variantenvielfalt des  

betrachteten Unternehmens stetig zu, da vermehrt kundenindividuelle Maschinen ent-

wickelt und produziert wurden. Damit einhergehend stieg die unternehmensinterne 

Komplexität an, was sich in gleichem Maße auf die Kostensituation und die Profitabi-

lität auswirkte.663 Daher beschloss die Unternehmensführung, das zu diesem Zeitpunkt 

angebotene Produktportfolio nach und nach in ein Baukastensystem zu transferieren. 

Mit Umsetzung dieser Teilstrategie (Teilschritt 1.1 im Vorgehensmodell) sollten in 

Zukunft mehrere Maschinenvarianten unter Verwendung eines möglichst hohen  

Grades an Gleichteilen und Modulen angeboten werden können. Zur Realisation des 

Vorhabens galt es, mehrere potenzielle Handlungsalternativen zu identifizieren und 

                                              

659  Vgl. Yurdakul 2003, S. 2523. 
660  Vgl. Saaty 2008, S. 265. 
661  Vgl. Buckley 1985, S. 237; Barzilai und Lootsma 1997, S. 157. 
662  Die Informationen und Daten wurden dem Geschäftsbericht dieses Unternehmens entnommen. 
663  Zur theoretischen Erläuterung dieser Problematik vgl. Kestel 1995. 
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diese anhand geeigneter Kriterien hinsichtlich ihres Beitrages zur Erfüllung dieser 

Teilstrategie zu bewerten.  

Für die weitere Bearbeitung wurden fünf strategische Ziele (Teilschritt 1.2) fokussiert, 

die mit der Implementierung des Baukastens adressiert werden sollten. Mit dem Ziel 

der Qualitätsmaximierung strebte das Unternehmen an, die Qualität seiner Produkte so 

hoch wie möglich zu gestalten, um die starke Position gegenüber den Wettbewerbern 

auszubauen. Durch die Technologieführerschaft verfolgte das Unternehmen das Ziel, 

aus technologischen Gesichtspunkten im Vergleich zu konkurrierenden Unternehmen 

seine Vorreiterrolle zu halten. Mit der Zielsetzung der Komplexitätsverringerung sollte 

die stetig ansteigende, unternehmensinterne Komplexität durch die verstärkte Verwen-

dung von Gleichteilen und schlanken Prozessen gesenkt werden. Das Ziel der optima-

len Diversität fokussierte auf die Struktur des angebotenen Produktportfolios, das zur 

Bedienung der Kundenwünsche möglichst breit ausgelegt sein sollte. Die Rentabili-

tätssteigerung stellte die einzige finanzorientierte Zielsetzung dar, die in erster Linie 

über eine Verringerung der Kosten erreicht werden sollte.664 Da diese fünf strategi-

schen Ziele miteinander konkurrieren, kann keines eine volle Gewichtung innerhalb 

des Portfolios erfahren, sondern determiniert lediglich die strategische Gesamtausrich-

tung. Um die weitere Operationalisierung der Baukastenstrategie verfolgen zu können, 

wählte die Unternehmensführung mehrere Verantwortliche verschiedener Fachberei-

che für eine Untersuchung der Entscheidungssituation aus (Teilschritt 1.3). Hierzu 

wurden die Leiter der Bereiche Entwicklung, Produktion, Service und Vertrieb beauf-

tragt, an zwei Workshops teilzunehmen.665 Die Unternehmensführung traf in diesem 

Teilschritt die Auswahl der Beteiligten persönlich, weil diese am besten beurteilen 

konnte, welche fachlichen Kenntnisse für das weitere Vorgehen benötigt werden. Da 

es sich bei der Teilstrategie um eine unternehmensinterne und auf sensiblen Daten  

beruhende Aktivität handelte, wurden keine externen Personen, wie Kunden oder Lie-

feranten, in den Prozess involviert.666 

Zum darauffolgenden ersten Workshop kamen die Mitglieder der Unternehmenslei-

tung, die Vertreter der Fachbereiche sowie ein ANP-Spezialist mit Controlling-

Hintergrund zusammen.667 Bei diesem Treffen legte die Unternehmensführung die  

                                              

664  Eine weitere Möglichkeit bestünde in der Steigerung des Umsatzes bei gleichbleibendem Kostenniveau. 
665  Aufgrund der unterschiedlichen fachlichen Schwerpunkte der Fachbereiche bietet sich dieser Ansatz an; vgl. 

Chung et al. 2005, S. 17. Im Idealzustand besteht die Gruppe aus einer überschaubaren Zahl an Beteiligten, 
die sehr gut über die zentrale Fragestellung informiert sind; vgl. Saaty 2008. 

666  Handelt es sich dagegen um ein Thema mit starker Außenwirkung, wie z. B. die Änderung der Serviceange-
bote, sollte die Gruppe durch einen Vertreter der Kundenseite ergänzt werden. 

667  Der ANP-Spezialist war in diesem Fall der Verfasser dieser Arbeit. 
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Situation kurz dar und informierte den Teilnehmerkreis über das Vorhaben, die Pla-

nung des bereits angekündigten Baukastensystems in Angriff zu nehmen.668 Nachdem 

alle Beteiligten die empfohlene BOCR-Struktur für die strategischen Kontrollkriterien 

(Teilschritt 1.4) im weiteren Vorgehen befürworteten, wurde zur Bestimmung der 

Handlungsalternativen (Teilschritt 1.5) übergegangen. Passend zur intendierten Teil-

strategie der Entwicklung eines Produktbaukastens sollten Maschinenvarianten identi-

fiziert werden, die für die Integration in dieses System infrage kommen. Im Rahmen 

einer Diskussionsrunde wurden hierzu mehrere Alternativen669 identifiziert, von denen 

nach einer anonymen Abstimmung zwei in den Prozess aufgenommen wurden.670 Die 

gewählten Maschinenvarianten unterschieden sich in Bezug auf ihre Antriebstechnik 

und boten beide offensichtliche Vor- und Nachteile, sodass kein spontanes Urteil hin-

sichtlich der Überlegenheit der einen oder der anderen Variante möglich war. An  

dieser Stelle verabschiedete sich die Unternehmensführung aus dem Workshop, da für 

die restlichen Schritte dieses Tages nur noch die Fachbereiche benötigt wurden.  

Zur Durchführung von Teilschritt 1.6, der Definition der Subcluster, führten die Fach-

bereiche eine anonyme Ideensammlung durch, welche Bewertungskategorien für die 

Evaluation der Alternativen infrage kommen könnten.671 Alle Vorschläge wurden  

anschließend auf dem zur Verfügung stehenden Whiteboard zusammengetragen und in 

einer anonymen Abstimmung bewertet.672 Die sich daraus ergebenden 12 Subcluster 

wurden anschließend gemeinsam den vier strategischen Kontrollkriterien zugeordnet 

(vgl. Abbildung 36).  

                                              

668  Über die Anwendung des Vorgehensmodells wurden die Teilnehmer bereits vor der Veranstaltung infor-
miert. 

669  Anstatt des Wortes „Handlungsalternative“ wird im weiteren Verlauf von Fallstudie I der Begriff „Alternati-
ve“ verwendet. Alternative I ist somit die „Integration von Maschinenvariante 1“, Alternative 2 stellt die „In-
tegration von Maschinenvariante 2“ dar. 

670  Die anonyme Abstimmung erfolgte unter Verwendung von Handzetteln, auf denen jeder Teilnehmer den 
identifizierten Alternativen bis zu 5 Punkte zuordnen konnte. Die Stimmen von allen Beteiligten wurden 
hierbei gleich gewichtet und am Ende erfolgte die Auswahl der beiden Alternativen mit den höchsten Ge-
samtpunktzahlen. Für weitere Möglichkeiten der Alternativenselektion vgl. Hendrick und Ruch 1988; Ayag 
und Özdemir 2007c, S. 2175. 

671  Hierzu schrieb jeder Teilnehmer seine Vorschläge auf einem eigenen Handzettel nieder. 
672  Die anonyme Abstimmung erfolgte wie bei der Selektion der Alternativen unter Verwendung von Handzet-

teln, auf denen jeder Beteiligte den aufgeführten Bewertungskategorien bis zu 5 Punkte zuordnen konnte. Die 
Stimmen von allen Beteiligten wurden hierbei gleich gewichtet und am Ende erfolgte die Auswahl von 
12 Subclustern anhand der Gesamtpunktzahlen. 
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Abbildung 36: Strategische Kontrollkriterien und Subcluster (Fallstudie I)673 

Anschließend wurden durch die Fachbereiche für jedes einzelne Subcluster wiederum 

im Rahmen einer Ideensammlung mehrere Bewertungskriterien (Teilschritt 1.7) identi-

fiziert. Hierbei galt es, sowohl qualitative als auch quantitative Aspekte zu bedenken 

und neben der unternehmensinternen auch eine Markt- bzw. Kundensicht einzuneh-

men.674 Die weitere Eingrenzung erfolgte anschließend wieder unter Einsatz des Whi-

teboards sowie einer anonymen Wahl. Dadurch wurden insgesamt 24 Bewertungs-

kriterien definiert, anhand derer die später folgenden Evaluationen erfolgten.675 

 

6.2.2 Phase 2: Netzwerkaufbau 

Ein letzter Schritt vor dem Aufbau des Entscheidungsnetzwerkes bestand in der 

Durchführung von Teilschritt 2.1 – der Bestimmung der Abhängigkeiten zwischen den 

Bewertungskriterien.676 Für diesen Zweck wurden durch den ANP-Spezialisten die 

Subcluster und Bewertungskriterien über die Software Microsoft Excel 2010 in  

Abhängigkeitsmatrizen eingetragen und die kompletten Tabellen ausgedruckt. Jeder 

Vertreter eines Fachbereiches füllte diese anschließend selbstständig aus, indem er in 

alle Zellen die Zahl 1 eintrug, in der das Zeilenelement Einfluss auf das Spaltenele-

ment ausübt. Für die weitere Bearbeitung wurden diejenigen Abhängigkeiten berück-

sichtigt, die von mindestens drei Fachbereichen angegeben worden waren. Eine der 

resultierenden Abhängigkeitsmatrizen ist in Abbildung 37 für das Costs-Cluster darge-

stellt. 

                                              

673  Eigene Darstellung. 
674  Theoretisch könnte an dieser Stelle auch eine Maximalliste mit Bewertungskriterien vorgegeben werden, 

wodurch jedoch nicht spezifisch auf die Sachkenntnis der Fachbereiche zurückgegriffen werden würde. 
675  Es sollten ausreichend viele Bewertungskriterien in jedem Kontrollkriterium vorhanden sein (7 +/- 2), um das 

Entscheidungsproblem möglichst gut zu erfassen; vgl. Saaty 2008, S. 268. 
676  RAMDAS liefert ein sehr treffendes Zitat in diesem Zusammenhang: “It is these interdependencies that make 

variety management so challenging […]“ (Ramdas 2003, S. 81). 

Deckungsbeitrag
Kundennutzen

Maschinenaufbau

Benefits

Synergieeffekte
Anwenderfreundlichkeit

Qualität

Opportunities

Vielfalt/Komplexität
Herstellung
Aftersales

Costs

Technologie
Markt

Know-how

Risks



Fallstudie I: Empirische Anwendung des Vorgehensmodells 
 

112 

 

Abbildung 37: Abhängigkeitsmatrix des Costs-Clusters (Fallstudie I) 

Aus der Abhängigkeitsmatrix lässt sich erkennen, dass die meisten Abhängigkeiten 

zwischen dem Subcluster „Vielfalt/Komplexität“ und den anderen beiden Subclustern 

bestehen. Des Weiteren haben die beiden Maschinenvarianten zwar Einfluss auf die 

Bewertungskriterien, jedoch nicht umgekehrt.677 Basierend auf dieser Abbildung  

lassen sich die inneren Abhängigkeiten des Costs-Clusters modellieren (vgl. Abbil-

dung 38). 678 

 

Abbildung 38: Innere Abhängigkeiten des Costs-Clusters (Fallstudie I) 

An dieser Stelle war der erste Workshop damit beendet und es standen aus der Durch-

führung der Teilschritte 1.1 bis 1.7 des Vorgehensmodells alle für das weitere Vorge-

hen benötigten Daten zur Verfügung: Teilstrategie, strategische Ziele, strategische 

Kontrollkriterien, Handlungsalternativen, Subcluster, Bewertungskriterien sowie die 

jeweiligen Abhängigkeiten. In einem nächsten Schritt wurden die Daten durch den 

ANP-Spezialisten in die Software SuperDecisions eingespielt und damit das Entschei-

dungsnetzwerk generiert (Teilschritt 2.2; vgl.  

Abbildung 39). Außerdem erfolgte die Vorbereitung der beiden Fragebögen für die 

Phasen 3 und 4. 

                                              

677  Beim umgekehrten Fall würde in Abhängigkeit von der betrachteten Alternative ein Bewertungskriterium 
geringer oder höher gewichtet werden. Dies würde z. B. dann eintreten, wenn eine weitere Maschinenvariante 
hinzugenommen werden würde, für die es keine Ersatzteile gibt. Dann hätte das Bewertungskriterium „Er-
satzteilkosten“ in Bezug auf diese Variante eine sehr geringe Gewichtung. 

678  Vgl. Meade und Presley 2002, S. 64. 
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Vielfalt / 

Komplexität
Herstellung Aftersales

Vielfalt / Komplexität 1 1 1

Herstellung 1 0 1

Aftersales 1 1 1

Alternativen 1 1 1
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6.2.3 Phase 3: Gewichtung der Kontrollhierarchie 

Nachdem als Ergebnis von Phase 1 und 2 das Entscheidungsproblem inklusive aller 

Abhängigkeiten und Wechselwirkungen erfasst und visualisiert wurde, trafen sich die 

Beteiligten zu einem weiteren Workshop. In diesem wurden durch den ANP-

Spezialisten die vorbereiteten Fragebögen ausgeteilt, auf deren Basis die nachfolgen-

den Bewertungen erfolgten. Beginnend mit Teilschritt 3.1 führte die Unternehmens-

führung schriftlich die Gewichtung der strategischen Ziele anhand von Paarverglei-

chen sowie der Neuner-Skala durch.680 Die Einzelurteile wurden anschließend anhand 

des geometrischen Mittels konsolidiert, wodurch sich die in Abbildung 40 dargestellte 

Auswertung ergab.681 

 

Abbildung 40: Gewichtung der einzelnen strategischen Ziele (Fallstudie I)682 

Demnach wurde das strategische Ziel „Rentabilitätssteigerung“ mit 34 % am höchsten 

gewichtet, während die Werte der restlichen Ziele zwischen 13,7 % und 17,8 % betru-

gen. Somit lag der Schwerpunkt der strategischen Zielausrichtung eher auf den mone-

tären Aspekten. In einem weiteren Schritt erfolgte durch die Mitglieder der Unterneh-

mensleitung die Gewichtung der strategischen Kontrollkriterien (Teilschritt 3.2), deren 

Einzelwertungen wieder auf Basis des geometrischen Mittels aggregiert wurden. Als 

Ergebnis erhielt das Benefits-Cluster eine Gewichtung von 33,9 %, das Opportunities-

Cluster 27,8 %, das Costs-Cluster 21,8 % und das Risks-Cluster 16,5 %. 

 

6.2.4 Phase 4: Bewertungsphase 

Zur Durchführung der Teilschritte 4.1 bis 4.3 wurde an die Fachbereiche der entspre-

chende Fragebogen verteilt, der insgesamt 114 Paarvergleiche aufwies.683 Zusätzlich 

                                              

680  Zur näheren Erläuterung der Neuner-Skala vgl. Kapitel 5.1 sowie Abbildung 19. 
681  Die Begründung für den Einsatz des geometrischen Mittels wird in Kapitel 6.2.5 geliefert. 
682  Diese Abbildung zeigt die Fragebogenauswertung, die auf Basis der Software SuperDecisions berechnet 

wurde. 
683  Es wäre auch möglich, den Fragebogen in elektronischer Form auf Basis von Microsoft Excel bereitzustellen, 

um damit die Bewertungen durchführen zu lassen; vgl. Brozova und Ruzicka 2010, S. 237. 
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wurde durch den ANP-Spezialisten nochmals eine genaue Erklärung der drei verschie-

denen Kategorien von Paarvergleichen abgegeben:684 

 Paarvergleich – Kategorie 1: Paarweiser Vergleich der Handlungsalternativen in 

Bezug auf ein Bewertungskriterium 

 Paarvergleich – Kategorie 2: Paarweiser Vergleich der Bewertungskriterien auf 

Basis der Abhängigkeitsmatrix 

 Paarvergleich – Kategorie 3: Paarweiser Vergleich der Subcluster auf Basis der 

Abhängigkeitsmatrix 

Abbildung 41 zeigt ein Beispiel für einen Paarvergleich der Kategorie 1, wie er in dem 

ausgeteilten Fragebogen enthalten war. In diesem Fall wurden die beiden Maschinen-

varianten hinsichtlich des Bewertungskriteriums „Qualitätsimage“ verglichen. Hierbei 

wurde gefragt, welche der beiden Alternativen den höheren Einfluss auf das Qualitäts-

image ausübt und wie hoch dieser Einfluss auf der Neuner-Skala ist. 

 

Abbildung 41: Beispiel eines Paarvergleiches der Kategorie 1 (Fallstudie I)685 

Nach Durchführung aller Paarvergleiche wurden die ausgefüllten Fragebögen durch 

den ANP-Spezialisten wieder eingesammelt, bevor zum Abschluss des Workshops das 

weitere Vorgehen erklärt wurde. 

 

6.2.5 Phase 5: Matrizenbildung 

Als nächstes wurden die durch die Fragebögen generierten Daten vom ANP-

Spezialisten in entsprechende Evaluationsmatrizen (Teilschritt 5.1) eingetragen, die 

die Ergebnisse der Paarvergleiche jedes einzelnen Fachbereiches zusammenfassen. 

Hierzu bietet die Software SuperDecisions die Möglichkeit zur systematischen Abar-

beitung der Paarvergleiche sowie zur automatischen Erstellung der Evaluationsmatri-

                                              

684  Für die drei Kategorien von Paarvergleichen vgl. Saaty 2003, S. 44. 
685  Screenshot aus dem Fragebogen. 
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zen. Auf Basis dieser Matrizen konnten darauf folgend die Werturteile auf Konsistenz 

überprüft werden (Teilschritt 5.2), die eine Voraussetzung für die weitergehenden  

Berechnungen des ANP darstellt.686 Bei dieser Auswertung zeigte sich, dass zwei 

Fachbereiche die vorgegebenen Schwellenwerte für die Inkonsistenz bei manchen 

Fragegruppen überschritten.687 Die entsprechenden Teile der Fragebögen wurden  

daher auf elektronischem Wege nochmals an die beiden Fachbereiche übermittelt, die 

diese nach einer kurzen Erläuterung überarbeiteten und zurückschickten. Wären die 

weiteren Auswertungen ohne Überarbeitung vorgenommen worden, würde die resul-

tierende Entscheidungsunterstützung die realen Gegebenheiten nicht adäquat abbil-

den.688 Ein gewisses Maß an Grundkonsistenz ist hierbei eine notwendige, jedoch kei-

ne hinreichende Voraussetzung für eine fundierte Entscheidung, weil der Erfolg der 

Entscheidung noch von weiteren Faktoren abhängt.689 Somit wird ein geringer Grad an 

Inkonsistenz toleriert, da reale Entscheidungen im Regelfall nicht auf perfekter  

Konsistenz basieren. Bei der zweiten Prüfung lagen die Konsistenzwerte alle im Rah-

men der Vorgaben, sodass mit den weiteren Teilschritten fortgefahren werden konnte. 

Mit dieser Konsistenzanalyse können somit spezifische Schwachstellen in Bezug auf 

die Bewertung, Unstimmigkeiten oder Manipulationen aufgezeigt werden.690 Den bei-

den Fachbereichen könnten beispielsweise Fehler beim Ausfüllen der Fragebögen un-

terlaufen sein, die aufgrund der hohen Anzahl an Paarvergleichen oder wegen Ver-

ständnisschwierigkeiten bzw. irrationaler Einschätzungen entstanden sind.691 Die Er-

gebnisse der Evaluationsmatrizen der einzelnen Fachbereiche wurden anschließend auf 

Basis des geometrischen Mittels zu Gesamtwerten aggregiert, auf Basis derer die in 

Abbildung 42 dargestellte Auflistung generiert werden konnte.692 Diese zeigt, welche  

Maschinenvariante von den Fachbereichen in Bezug auf ein spezifisches Bewertungs-

kriterium als die bessere Alternative angesehen wurde. 

                                              

686  Die Inkonsistenzen nehmen im Regelfall mit der Anzahl der Bewertungskriterien in einem Subcluster zu; 
vgl. Saaty 2008, S. 268. 

687  Die Diskussion der Ursachen dieser Inkonsistenzen erfolgt in Kapitel 7.1. Die Fragebögen waren in die drei 
Kategorien von Paarvergleichen unterteilt, die wiederum mehrere Fragegruppen enthielten. 

688  Die Beteiligten wurden vor Durchführung der Paarvergleiche nicht auf die folgende Konsistenzprüfung hin-
gewiesen, um rein auf Logik basierende Antworten zu verhindern. 

689  Vgl. Forman 1993, S. 22. 
690  Im Falle von sehr widersprüchlichen Bewertungsurteilen müsste die Struktur des Fragebogens angezweifelt 

werden; vgl. Ozdemir 2005. 
691  Vgl. Karapetrovic und Rosenbloom 1999. 
692  Zur Erklärung des geometrischen Mittels vgl. Fahrmeir et al. 2007, S. 62. 



  

 Fallstudie I: Empirische Anwendung des Vorgehensmodells 

117 

 
Abbildung 42: Bevorzugte Maschinenvariante je Bewertungskriterium (Fallstudie I)693 

Auf Basis der Evaluationsmatrizen wurden außerdem die einzelnen Prioritätenvekto-

ren ermittelt (Teilschritt 5.3), die zum einen in die Komponenteneinflussmatrix (Teil-

schritt 5.4) und zum anderen in die ungewichtete Supermatrix (Teilschritt 5.5) einflos-

sen.694 Die im Folgenden abgebildete Komponenteneinflussmatrix zeigt die Einflüsse, 

welche die Subcluster bzw. Komponenten aufeinander ausüben.695 

 

Abbildung 43: Komponenteneinflussmatrix des Costs-Clusters (Fallstudie I) 

Die darüber hinaus generierte ungewichtete Supermatrix (vgl. Abbildung 44) zeigt an, 

welche Gewichtung die einzelnen Bewertungskriterien innerhalb eines Subclusters 

aufweisen bzw. von welchen anderen Kriterien diese einen Einfluss erfahren.696 Glei-

ches gilt für die beiden Maschinenvarianten, die der Komponente „Alternativen“  

zugeordnet werden. Es ist jeweils die Maschinenvariante gelb unterlegt, die besser in 

Bezug auf das betrachtete Bewertungskriterium abschneidet. Aus Abbildung 44 ist 

                                              

693  Eigene Darstellung. 
694  Zur Ermittlung der Prioritätenvektoren vgl. Saaty 2008, S. 74 ff. 
695  In den folgenden Teilschritten wird jeweils das Costs-Cluster betrachtet. Jede der Matrizen existiert in dieser 

Form auch für die anderen drei strategischen Kontrollkriterien. 
696  Vgl. Saaty 2001b, S. 87. 

Produktivität Maschinenvariante 2 Mehrfachverwendung Maschinenvariante 2

Preis-Leistungs-Verhältnis Maschinenvariante 2 Visualisierung Maschinenvariante 2

Deckungsbeitrag Maschinenvariante 2 Instandhaltung durch Kunde Maschinenvariante 1

Bauweise Maschinenvariante 1 Qualitätsimage Maschinenvariante 2

Bedienfreundlichkeit Maschinenvariante 2 Wartungsintervalle Maschinenvariante 1

Langlebigkeit Maschinenvariante 1

Anzahl Untervarianten Maschinenvariante 1 Zukunftsrisiken der Technologie Maschinenvariante 1

Anzahl Schnittstellen Maschinenvariante 2 Techn. Sinnhaftigkeit der Lösung Maschinenvariante 1

Platzbedarf Maschinenvariante 1 Ersatzteilverfügbarkeit Maschinenvariante 2

Materialkosten Maschinenvariante 2 Absatzzahlen Maschinenvariante 1

Aufwand der Montage Maschinenvariante 1 Akzeptanz durch Kunde Maschinenvariante 1

Ersatzteilkosten Maschinenvariante 2 Know-how im Unternehmen gleichwertig

Aufwand für Service Maschinenvariante 2 Kopierwahrscheinlichkeit Maschinenvariante 1

Zugänglichkeit für Service Maschinenvariante 2 Nachrüstbarkeit von Funktionen Maschinenvariante 1

Benefits
Opportunities

Costs Risks

Costs-Cluster Aftersales Herstellung
Vielfalt/ 

Komplexität

Aftersales 0,11 0,45 0,45

Herstellung 0,05 0,00 0,12

Vielfalt/ 
Komplexität

0,44 0,47 0,37

Alternativen 0,40 0,08 0,06

Summe 1,00 1,00 1,00
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beispielsweise ersichtlich, dass das Bewertungskriterium „Aufwand für Service“ aus 

dem Subcluster „Aftersales“ zu 33 % von Maschinenvariante 1 und zu 67 % von  

Maschinenvariante 2 beeinflusst wird. In Bezug auf die Bewertungskriterien sind die-

jenigen mit rötlicher Farbe markiert, die aus ihrem jeweiligen Subcluster den höchsten 

Einfluss auf das Spaltenkriterium aufweisen. Aus dem Subcluster „Viel-

falt/Komplexität“ beeinflusst z. B. das Bewertungskriterium „Anzahl Untervarianten“ 

mit 44 % das Kriterium „Aufwand für Service“ am meisten (vor „Anzahl Schnittstel-

len“ mit 39 % und „Platzbedarf“ mit 17 %). Hervorzuheben ist an dieser Stelle auch, 

dass insbesondere die Bewertungskriterien „Materialkosten“ und „Anzahl Untervari-

anten“ Einfluss auf einige andere Kriterien ausüben und daher von hoher Bedeutung 

für die Bewertung sind. 

 

Abbildung 44: Ungewichtete Supermatrix des Costs-Clusters (Fallstudie I)697 

Damit ist die ungewichtete Supermatrix derart gestaltet, dass sich die Einflüsse der 

einzelnen Bewertungskriterien eines Subclusters in Bezug auf ein Spaltenkriterium auf 

den Wert 1 summieren – insofern ein Einfluss vorhanden ist. Im nächsten Teilschritt 

(5.6) wurde die ungewichtete Supermatrix mit der Komponenteneinflussmtarix multi-

pliziert, um die gewichtete Supermatrix zu erhalten (vgl. Abbildung 45).698 Die  

gewichtete Supermatrix zeigt die Gewichtungen der einzelnen Alternativen und  

Bewertungskriterien unter Berücksichtigung der Gewichtungen der Subcluster.699  

Damit sind in dieser Matrix auch die Einflüsse zwischen den Bewertungskriterien  

                                              

697  Eigene Darstellung. 
698  Vgl. Niemira und Saaty 2004, S. 581 f. 
699  Wäre anstatt einer Netzwerkstruktur eine Hierarchie, wie beim AHP, eingesetzt worden, wäre die Berech-

nung der gewichteten Supermatrix nicht notwendig gewesen; vgl. Saaty 2003, S. 26. 

Aufwand für 
Service

Ersatzteil-
kosten

Zugänglichkeit 
für Reparatur

Aufwand der 
Montage

Materialkosten
Anzahl 

Schnittstellen
Anzahl 

Untervarianten
Platzbedarf

Aufwand für 
Service

0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Ersatzteilkosten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Zugänglichkeit 
für Reparatur

1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00

Aufwand der 
Montage

1,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Materialkosten 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00

Anzahl 
Schnittstellen

0,39 0,17 0,14 0,24 0,30 0,00 0,00 1,00

Anzahl 
Untervarianten

0,44 0,83 0,00 0,69 0,61 0,87 0,00 0,00

Platzbedarf 0,17 0 0,86 0,07 0,09 0,13 0,00 0,00

Maschinen-
variante 1

0,33 0,20 0,33 0,67 0,25 0,33 0,80 0,67

Maschinen-
variante 2

0,67 0,80 0,67 0,33 0,75 0,67 0,20 0,33

Herstellung

Alternativen

Herstellung

Aftersales Vielfalt/Komplexität

Aftersales

Vielfalt/ 
Komplexität

Costs-Cluster
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berücksichtigt, die in der Netzwerkstruktur abgebildet wurden. Die Summe einer jeden 

Spalte der gewichteten Supermatrix ergibt hierbei den Wert 1. 

 

Abbildung 45: Gewichtete Supermatrix des Costs-Clusters (Fallstudie I)700 

Neben diesen direkten Einflüssen existieren darüber hinaus auch indirekte Einflüsse, 

die in der gewichteten Supermatrix noch nicht erfasst wurden. Um diese miteinzube-

ziehen, wurde anschließend in Teilschritt 5.7 durch mehrmaliges Potenzieren der  

gewichteten Supermatrix die Limit-Matrix generiert (vgl. Abbildung 46). Diese zeigt 

die globalen Prioritäten der Elemente, wobei die Summe einer jeden Spalte wieder 

den Wert 1 ergibt.701 

                                              

700  Eigene Darstellung. 
701  Vgl. Niemira und Saaty 2004, S. 581 f. 

Aufwand für 
Service

Ersatzteil-
kosten

Zugänglichkeit 
für Reparatur

Aufwand der 
Montage

Material-
kosten

Anzahl 
Schnittstellen

Anzahl 
Untervarianten

Platzbedarf

Aufwand für 
Service

0,00 0,00 0,40 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Ersatzteilkosten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Zugänglichkeit 
für Reparatur

0,40 0,00 0,00 0,08 0,00 0,00 0,00 0,06

Aufwand der 
Montage

0,04 0,00 0,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Materialkosten 0,00 0,08 0,00 0,00 0,00 0,13 0,21 0,12

Anzahl 
Schnittstellen

0,17 0,12 0,05 0,11 0,15 0,00 0,00 0,37

Anzahl 
Untervarianten

0,20 0,61 0,00 0,32 0,31 0,35 0,00 0,00

Platzbedarf 0,08 0,00 0,39 0,03 0,04 0,05 0,00 0,00

Maschinen-
variante 1

0,04 0,04 0,04 0,31 0,13 0,16 0,63 0,30

Maschinen-
variante 2

0,07 0,15 0,08 0,15 0,37 0,31 0,16 0,15

1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Herstellung

Alternativen

Summe

Herstellung

Aftersales Vielfalt/Komplexität

Aftersales

Vielfalt/ 
Komplexität

Costs-Cluster
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Abbildung 46: Limit-Matrix des Costs-Clusters (Fallstudie I)702 

Aus dieser lässt sich ablesen, dass innerhalb des Costs-Clusters Maschinenvariante 1 

ein höheres Ergebnis als Maschinenvariante 2 erreicht, was aufgrund der negativen 

Prägung dieses Kontrollkriteriums den Vorzug von Maschinenvariante 2 bedeutet.  

Unter den Bewertungskriterien erreicht die „Anzahl Untervarianten“ die höchste  

Gewichtung. 

 

6.2.6 Phase 6: Ergebnisanalyse 

In Phase 5 wurden die relevanten Matrizenberechnungen vorgenommen und damit die 

globalen Prioritäten für jedes strategische Kontrollkriterium in Form der vier Limit-

Matrizen ermittelt. In dem darauf folgenden Teilschritt 6.1 wurden durch den ANP-

Spezialisten die Gesamtprioritäten der Alternativen über die Konsolidierung der 

BOCR-Cluster bestimmt. Somit werden die Gewichtungen der Kontrollhierarchie mit 

den Resultaten aus dem Bewertungsnetzwerk zusammengeführt, um zu den finalen 

Ergebnissen zu gelangen. Wie in Kapitel 5.4.6 beschrieben, stehen hierzu verschiedene 

Aggregationsansätze zur Verfügung, deren resultierende Alternativen-Rangfolgen 

(Teilschritt 6.2) in Abbildung 47 dargestellt sind. 

                                              

702  Eigene Darstellung. 

Aufwand für 
Service

Ersatzteil-
kosten

Zugänglichkeit 
für Reparatur

Aufwand der 
Montage

Material-
kosten

Anzahl 
Schnittstellen

Anzahl 
Untervarianten

Platzbedarf

Aufwand für 
Service

0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03

Ersatzteilkosten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Zugänglichkeit 
für Reparatur

0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03

Aufwand der 
Montage

0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01

Materialkosten 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11

Anzahl 
Schnittstellen

0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09

Anzahl 
Untervarianten

0,15 0,15 0,15 0,15 0,15 0,15 0,15 0,15

Platzbedarf 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04 0,04

Maschinen-
variante 1

0,31 0,31 0,31 0,31 0,31 0,31 0,31 0,31

Maschinen-
variante 2

0,23 0,23 0,23 0,23 0,23 0,23 0,23 0,23

1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Herstellung

Alternativen

Summe

Herstellung

Aftersales Vielfalt/Komplexität

Aftersales

Vielfalt/ 
Komplexität

Costs-Cluster
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Abbildung 47: Finale Rangfolge der Maschinenvarianten (Fallstudie I)703 

Die Übersicht zeigt, dass sich bei allen drei Konsolidierungsansätzen die gleiche 

Rangfolge ergibt und lediglich der Vorsprung von Maschinenvariante 2 zu Maschi-

nenvariante 1 abweicht. Die Ursache für diese Schwankungen liegt darin, dass bei der 

additiv-negativen und der multiplikativen Aggregationsvorschrift die „positiv gepräg-

ten“ Kontrollkriterien höher gewichtet werden. Im Rahmen von Teilschritt 6.3 wurde 

anschließend noch die Robustheit der Ergebnisse in Form einer Sensitivitätsanalyse 

geprüft.704 Dabei wurde getestet, wie sich die Rangfolge der Alternativen verhält, 

wenn die Gewichtung eines Bestandteiles des Bewertungsnetzwerkes verändert 

wird.705 Da die Platzierung der beiden Maschinenvarianten in diesem Falle sehr ein-

deutig war, konnte auch durch die Sensitivitätsanalyse keine Änderung der Rangfolge 

aufgedeckt und damit das finale Ergebnis bestätigt werden. Eine Zusammenfassung 

aller berechneten Daten und der Alternativen-Rangfolgen wurde der Unternehmens-

führung und den Fachbereichen zur Verfügung gestellt, die damit eine fundierte Ent-

scheidungsgrundlage erhielten (Teilschritt 6.4) und sich für die Integration der  

Maschinenvariante 2 in das Baukastensystem entschieden. Insbesondere aus den Li-

mit-Matrizen konnten Informationen gezogen werden, die für die weitere Diskussion 

                                              

703  Eigene Darstellung. Zur Erklärung der einzelnen Berechnungsansätze vgl. Kapitel 6.2.6. 
704  Für die Sensitivitätsanalyse wurde die additiv-negative Berechnungsformel angewendet. 
705  Vgl. Poh und Ang 1999, S. 515; Christopher Frey und Patil 2002, S. 556. 
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über die Gestaltung des Baukastensystems nützlich waren. Es ließen sich beispielswei-

se diejenigen Bewertungskriterien identifizieren, die sehr hoch gewichtet worden  

waren und damit den Beteiligten als besonders relevant erschienen (vgl. Abbildung 

48). 

 

Abbildung 48: Bewertungskriterien mit der höchsten Gesamtpriorität (Fallstudie I)706 

Anhand der Analyse der einzelnen Subcluster und Bewertungskriterien konnte außer-

dem untersucht werden, inwieweit der Fokus eher auf qualitativ oder quantitativ  

geprägten Aspekten lag.707 Darüber hinaus gehende Detailauswertungen ermöglichten 

es zudem, die Vor- und Nachteile der beiden Maschinenvarianten zu analysieren, um 

darauf basierend Gestaltungsempfehlungen für das Baukastensystem auszusprechen. 

Des Weiteren konnten Aussagen über die Präferenzen der einzelnen Teilnehmer  

getroffen werden. In diesem Zusammenhang konnte auch eine weiterführende Unter-

suchung des Antwortverhaltens der Beteiligten durchgeführt werden, indem die 

Spannweite der gegebenen Antworten innerhalb der Paarvergleiche betrachtet wurde 

(vgl. Abbildung 49). 

                                              

706  Eigene Darstellung. 
707  Vgl. Chung et al. 2005, S. 27. 

Kontrollkriterium Bewertungskriterium Gesamtgewichtung

 Bauweise 33%
 Bedienfreundlichkeit 33%

 Mehrfachverwendung 10%
 Langlebigkeit 10%

 Anzahl Untervarianten 15%
 Materialkosten 11%

 Akzeptanz durch Kunden 22%
 Absatzzahlen 22%

Costs

Benefits

Opportunities

Risks
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Abbildung 49: Spannweite der Paarvergleiche der Alternativenbewertung (Fallstudie I)708 

Hier zeigte sich, dass bezüglich der Bewertung der Alternativen in manchen Fällen 

offensichtlich divergierende Meinungen vorlagen. Dies könnte in einem weiteren 

Workshop diskutiert und hinterfragt werden, um die Gründe für diese Differenzen her-

auszufinden. Partielle Auswertungen dieser Art könnten unter Einsatz einer systemati-

schen Datenanalyse in hohem Maße zur Entscheidungsunterstützung beitragen. Auf 

dieser Grundlage könnte zusätzlich die Ableitung und Planung weiterer operativer 

Maßnahmen zur Umsetzung der Teilstrategie vorgenommen werden. 

 

6.3 Zwischenfazit zur Anwendung des Vorgehensmodells 

Mit dieser ersten erfolgreichen Anwendung des Vorgehensmodells kann dessen grund-

sätzliche Eignung für den Einsatz in der Strategieimplementierung bestätigt werden. 

Dadurch, dass mit dem zugrunde liegenden ANP-Verfahren sowohl quantitative als 

auch qualitative Aspekte berücksichtigt werden, können Entscheidungsprobleme voll-

umfänglich erfasst und gelöst werden. Die verwendete Netzwerkstruktur bietet die 

Möglichkeit zur flexiblen Anpassung an verschiedene Entscheidungssituationen und 

zur Berücksichtigung von Abhängigkeiten, Wechselwirkungen und indirekten Effek-

ten zwischen den Bewertungselementen. Zudem ermöglicht die bereitgestellte Soft-

ware dem ANP-Spezialisten die effiziente Berechnung der Prioritäten und die syste-

matische Erstellung der finalen Rangfolge. Daneben können auf Basis der generierten 

Daten fundierte Teilanalysen durchgeführt werden, die zu einer verbesserten Operatio-

nalisierung der Teilstrategie beitragen. 

                                              

708  Eigene Darstellung. Die Zahlenwerte in der Spalte „Spannweite“ beziehen sich auf die in den Paarverglei-
chen angewendete doppelte Neuner-Skala, deren Skala von -9 über 1 bis +9 reicht. 

Kontrollkriterium Bewertungskriterium Spannweite

Preis-Leistungs-Verhältnis -5 bis +5

Bedienfreundlichkeit -9 bis +3

Opportunities Wartungsintervalle -2 bis +5

Anzahl Untervarianten -3 bis +9

Anzahl Schnittstellen -7 bis +5

Aufwand in der Montage -3 bis +5

Ersatzteilverfügbarkeit -9 bis 1

Technisches Know-how -3 bis +5
Risks

Costs

Benefits
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Neben diesen positiven Aspekten konnten als Resultat der Fallstudie auch ein paar 

Schwachstellen identifiziert werden, die mit den folgenden Gestaltungsempfehlungen 

adressiert werden sollen. Zum einen kann die Anzahl der auszufüllenden Paarverglei-

che und durchzuführenden Berechnungen bei zunehmender Komplexität des Entschei-

dungsnetzwerkes stark ansteigen.709 Mit einer Anzahl von 114 Paarvergleichen war für 

die Beteiligten eine Obergrenze erreicht, die eine fundierte Bewertung gerade noch 

zuließ. Daher ist es von hoher Bedeutung, dass eine Person zur Verfügung steht, die 

mit dem Vorgehensmodell vertraut ist und dessen Prozess kontinuierlich moderiert 

und steuert sowie für Rückfragen zur Verfügung steht. Um die Anzahl an Paarverglei-

chen zu senken, stellt neben der Verwendung einer geringeren Menge von Subclustern 

insbesondere die Streichung von Bewertungskriterien den größten Hebel dar.710 Die 

Ursache liegt darin, dass die Kriterien sowohl für die Paarvergleiche der Kategorie 1 

als auch für die Paarvergleiche der Kategorie 2 relevant sind und damit eine stärkere 

Auswirkung auf die Gesamtzahl haben.711 Die aufgetretenen Inkonsistenzen stellen 

eine weitere Schwachstelle dar, deren Untersuchung in Kapitel 7.1 genauer vorge-

nommen wird. Darüber hinaus gilt es, die Bewertungskriterien eindeutig zu definieren, 

sodass alle beteiligten Fachbereiche das gleiche Verständnis davon haben – durch die 

Art der Fragestellung innerhalb der Paarvergleiche können die zu tätigenden Aussagen 

teilweise etwas abstrakt wirken. Außerdem wird empfohlen, zwischen dem ersten 

Workshop (Phase 1+2) und dem zweiten Workshop (Phase 3+4) möglichst wenig Zeit 

vergehen zu lassen, damit alle besprochenen Sachverhalte in der Bewertungsphase 

noch deutlich in Erinnerung sind. Zudem sollten die Abstimmung über die Auswahl 

der Subcluster und Bewertungskriterien sowie deren Gewichtung anonym stattfinden, 

um Objektivität zu wahren und Verzerrungen zu vermeiden.712 

Ein weiterer Aspekt bezieht sich auf die Aggregation der Urteile der einzelnen Teil-

nehmer zu einem Gesamturteil. Um die Qualität der Entscheidungsunterstützung zu 

erhöhen, werden mehrere Personen in die Durchführung der Paarvergleiche involviert, 

die ihre individuelle Sachkenntnis in die Bewertung einbringen. Für die Zusammen-

führung der resultierenden Bewertungsurteile gibt der ANP keine feste Aggregations-
                                              

709  Vgl. Lee 2009, S. 4259 f. 
710  Ein weiterer Ansatz zur Reduzierung der Paarvergleiche besteht in der Verwendung eines Spannbaumes. 

Dabei wird lediglich eine Mindestanzahl an Paarvergleichen vorgenommen und der Rest daraus abgeleitet. 
Dieser Ansatz ermöglicht eine zügige Ermittlung der Prioritäten, ist jedoch ungenauer als das ursprüngliche 
Verfahren und lässt keine Messung der Konsistenzwerte zu; vgl. Saaty 2008, S. 269 f. 

711  Vgl. Kapitel 5.4.4. 
712  Anderenfalls kämen in höherem Maße verhaltenswissenschaftliche Aspekte zum Tragen, die in dieser Arbeit 

nicht beleuchtet werden. Hierzu zählen beispielsweise die Verhandlungsstile im Rahmen von Gruppendis-
kussionen, vgl. Uljin und Tjosvold 2004. 
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regel vor, sodass der Anwender selbst entscheiden kann, welchen Ansatz er wählt. 

FORMAN schreibt beispielsweise: ”While the Pareto principle will not be violated in 

either case [Anm. d. Verf.: Damit sind das arithmetische und das geometrische Mittel 

gemeint.], the geometric mean is more consistent with the meaning of both judgments 

and priorities.”713 Auch BARZILAI UND LOOTSMA sowie BUCKLEY schlagen die Ver-

wendung des geometrischen Mittels vor.714 ROMMELFANGER kommt zu dem Ergebnis, 

dass sich die ermittelten Gewichtungen zwischen arithmetischem Mittel (nach Nor-

mierung) und geometrischem Mittel (vor Normierung) nur bei einem gewissen Grad 

an Inkonsistenz unterscheiden.715 Andere Autoren, wie z. B. LARRICK UND SOLL, spre-

chen einfach nur von einem Durchschnittswert, der gebildet werden soll, um den Feh-

ler der Einzelurteile zu verringern.716 Ergo existieren verschiedene Ansichten über die 

Aggregation der Einzelurteile zu einem Gesamtwert und über den Umgang mit der 

Inkonsistenz in diesem Zusammenhang. 

  

                                              

713 Forman und Peniwati 1998, S. 169. 
714  Vgl. Barzilai und Lootsma 1997, S. 157; Buckley 1985, S. 237. 
715  Vgl. Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 212 f. 
716  Vgl. Larrick und Soll 2006, S. 112. 
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7 METHODISCHE ERWEITERUNG DES VORGEHENSMODELLS UM 

DIE FUZZY-LOGIK 

Die Resultate der ersten Fallstudie zeigen, dass das Vorgehensmodell grundsätzlich 

dazu geeignet ist, eine Entscheidungsunterstützung in der Phase der Strategieimple-

mentierung zu bieten. Ein weiteres Ergebnis der Untersuchung ist aber auch, dass der 

zugrunde liegende ANP insbesondere an der Stelle Schwächen aufweist, an der die 

Bewertungen in Form der Paarvergleiche durch die einzelnen Teilnehmer durchgeführt 

werden. Im Folgenden werden diese Aspekte näher beleuchtet und Ansätze zu deren 

Lösung aufgezeigt. 

 

7.1 Schwachstellen des Vorgehensmodells in Bezug auf die 

Bewertungsphase 

Die erste Schwachstelle des ANP betrifft die Durchführung der Paarvergleiche zur 

Bewertung der einzelnen Bestandteile des Entscheidungsnetzwerkes. Auf Basis der 

Konsistenzprüfung in Phase 4 des Vorgehensmodells zeigten sich Unregelmäßigkeiten 

in Bezug auf die Vergleichsurteile.717 Die Ursache für das Auftreten der Inkonsisten-

zen besteht darin, dass sich die bewertende Person oftmals nicht sicher bezüglich ihres 

Urteiles ist und nur eine vage Vorstellung davon besitzt, um wie viel höher der Ein-

fluss eines Objektes im Vergleich zu einem anderen einzuschätzen ist.718 Gründe hier-

für können auf unvollständige Informationen, mangelnde Kenntnis, die Unsicherheit 

des Entscheidungsumfeldes, die Komplexität des Entscheidungsproblems oder auf un-

angemessene Bewertungsskalen zurückgeführt werden.719 Beispielsweise werden bei 

einem unzureichenden Kenntnisstand über die Entscheidungssituation die Bewertun-

gen willkürlich durchgeführt, sodass hier die Inkonsistenz auf einen erhöhten Bedarf 

an Informationen hinweist.720 Der menschliche Verstand verfügt zudem über limitierte 

Kapazitäten zur Informationsverarbeitung, weshalb eine hohe Anzahl an Paarverglei-

chen zu Eingabefehlern führen kann. Da die Bewertungsurteile einen sehr hohen Ein-

fluss auf das Ergebnis der Alternativenrangfolge haben, muss der Durchführung der 

Paarvergleiche daher eine höhere Beachtung geschenkt werden. 

                                              

717  Vgl. Kapitel 6.2.4. 
718  Vgl. Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 163. 
719  Vgl. Bellman und Zadeh 1970, S. B-141; Mikhailov 2004a, S. 684. Weitere Ursachen könnten in fehlerhaften 

Eingaben und Konzentrationsstörungen liegen. 
720  Vgl. Forman 1993, S. 22. 
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Wie eben beschrieben, können die Inkonsistenzen unter anderem auf die verwendete 

Bewertungsskala zurückgeführt werden. Es gilt daher, die in Kapitel 5.3 vorgestellte 

und im Vorgehensmodell eingesetzte Neuner-Skala von SAATY genauer zu untersu-

chen.721 Diese ist vor allem auf scharf abzugrenzende Urteile ausgelegt, d. h. sie erfor-

dert deren punktgenaue Zuordnung zu einer der spezifischen Stufen der Skala.722  

Zudem adressiert diese nicht die Unsicherheit, die mit der Zuordnung eines Paarver-

gleichsurteils zu einem punktuellen Skalenwert verbunden ist und stimmt damit oft-

mals nicht mit der subjektiven Einschätzung überein. Daher kann die Skala die Präfe-

renzen der Teilnehmer nicht exakt widerspiegeln, sondern stellt lediglich eine geomet-

rische Reihe dar, die auf vermuteten Erklärungszusammenhängen basiert.723 Der kon-

ventionelle ANP birgt somit das Risiko, dass die Bewertung eines Beteiligten mehr-

deutig und ungewiss sein kann. Der menschliche Verstand fällt die Urteile nicht auf 

Basis quantitativer Berechnungen, sondern anhand qualitativer Analysen, wodurch das 

Ergebnis verzerrt werden kann.724 Der Grund hierfür ist, dass das menschliche Bewer-

tungsvermögen in Bezug auf qualitative Kriterien in hohem Maße subjektiv geprägt 

und damit ungenau ist.725 

 

7.2 Grundlagen der Fuzzy-Logik 

Lösungsansätze für die zuvor genannte Schwachstelle der Neuner-Skala liegen in der 

sogenannten Fuzzy-Set-Theorie726, die im Jahre 1965 durch ZADEH vorgestellt wurde 

und ein Fundament für die Erweiterung diverser wissenschaftlicher Methoden bie-

tet.727 Deren Leitgedanke sagt aus, dass in der Realität nicht alle Klassen von Objekten 

festgelegte Kriterien besitzen, welche die Zugehörigkeit zu einer bestimmten Klasse 

aufzeigen.728 Die klassische Mengentheorie drückt ursprünglich aus, dass jedes Ele-

ment entweder exakt einer bestimmten Menge zugeordnet werden kann oder im ande-

                                              

721  Vgl. Harker und Vargas 1987. 
722  Vgl. Laarhoven und Pedrycz 1983; Buckley 1985; Cheng et al. 1999.  
723  Vgl. Lootsma et al. 1990. 
724  Vgl. Yan et al. 2012, S. 134. 
725  Vgl. Ayag und Özdemir 2007c, S. 2171. 
726  Die Fuzzy-Set-Theorie wird im Deutschen als unscharfe Mengenlehre bezeichnet. Diese ist von der mehr-

wertigen Logik zu differenzieren, die von dem polnischen Logiker LUKASIEWICZ entwickelt wurde; vgl. Lu-
kasiewicz und Tarski 1930. Die ersten Untersuchungen zum Thema Logik der Unschärfe wurden bereits in 
der griechischen Antike durch den Philosophen Platon vorgenommen.  

727  Zusammenfassungen des Gesamtwerkes sind bei Zadeh und Klir 1996 zu finden. Grundlagen und Anwen-
dungsbeispiele der Fuzzy-Logik werden unter anderem von Pardalos et al. 2008und Carlsson und Fuller 2001 
beschrieben. 

728  Vgl. Zadeh 1965. 
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ren Falle dieser Menge nicht zuzurechnen ist.729 In der realen Welt treten aber in vielen 

Fällen Situationen auf, bei denen eine scharfe Trennung nicht möglich ist. Entschei-

dungen sind dann nicht eindeutig zu fällen und klare Entscheidungsurteile müssen 

durch weiche bzw. unscharfe Aussagen ersetzt werden.730 Diese als unscharf oder 

fuzzy bezeichneten Informationen werden im Rahmen der Fuzzy-Logik731 mathema-

tisch verarbeitet, wobei die linguistischen Unsicherheiten in Form von unscharfen 

Zahlen parametrisiert werden.732 Die Basis hierfür stellen die unscharfen Mengen Ã 

(fuzzy sets) dar,733 die entstehen, wenn eine Menge X von Objekten in Bezug auf eine 

unscharfe Aussage zu bewerten ist.734 Dies geschieht über eine sogenannte Zugehörig-

keitsfunktion µÃ
 :735  

Diese weist somit jedem Element der Definitionsmenge einen reellen Wert aus dem 

Intervall der Zielmenge zu:736 

 Ã 0 (das Element x ist nicht in der unscharfen Menge Ã enthalten) 

 Ã 1 (das Element x ist in der unscharfen Menge Ã vollständig enthalten) 

 0 Ã 1 (partielle Zugehörigkeit zur unscharfen Menge Ã) 

Die Fuzzy-Logik ermöglicht damit einem Element eine partielle Zugehörigkeit zu  

einer oder mehreren Mengen im Gegensatz zum Konzept der scharfen Mengen.737 Der 

Einsatz einer numerischen Skala, in diesem Falle des Intervalls [0,1], ermöglicht  

zudem eine simple und transparente Darstellung der Zugehörigkeitsgrade.738 Die  

Zugehörigkeitsfunktionen werden auf verschiedenen Wegen visualisiert, z. B. als Tra-

                                              

729  Diese Mengen werden als traditionelle oder scharfe Mengen bezeichnet. 
730  Vgl. Bellman und Zadeh 1970, S. B-141; Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 35. 
731  Die Begriffe Fuzzy-Logik und Fuzzy-Set-Theorie drücken im weiteren Sinne das Gleiche aus. Die Fuzzy-Set-

Theorie stellt ein Rahmenwerk dar, das verschiedene Konzepte zur Verarbeitung unscharfer Informationen 
vereint. Dazu zählt u.a. die Fuzzy-Logik; vgl. Goguen 1969, S. 344; Kaufmann und Gupta 1991, S. 5. Heut-
zutage wird der Begriff Fuzzy-Logik im weiteren Sinn und damit gleichbedeutend mit Fuzzy-Set-Theorie 
verwendet. Beide Begriffe finden auch in der vorliegenden Arbeit als Synonyme Anwendung. 

732  Zum Ablauf der Fuzzy-Logik vgl. Zimmermann und Gutsche 1991, S. 240 ff.; Adam 1996, S. 421 ff.  
733  Um Doppelbedeutungen zu vermeiden, werden unscharfe Mengen und Elemente mit einer Tilde (~) gekenn-

zeichnet. 
734  Vgl. Hagel 1996. 
735  Die Zugehörigkeitsfunktion (membership function) wird auch als charakteristische Funktion oder Kompatibi-

litätsfunktion bezeichnet; vgl; Ott 2001, S. 16. 
736  Vgl. Zadeh 1965; Bandemer und Gottwald 1993, S. 18; Capiaghi 2013, S. 32. 
737  Beim Konzept der scharfen Mengen weisen alle Objekte entweder den Zugehörigkeitsgrad 0 oder 1 auf; vgl. 

Bandemer und Gottwald 1993, S. 18. 
738  Vgl. Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 36. 

Ã ∶ → 0,1  
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pez-, Dreiecks- oder Gaußfunktion.739 Während der Konstruktion von Zugehörigkeits-

funktionen ist vor allem auf die Wirtschaftlichkeit und Problemeignung zu achten.740 

Werden flexible und hochparametrisierte Funktionen entwickelt, kann durch diese 

zwar die existierende Unschärfe ziemlich präzise abgebildet werden, aber der zeitliche 

Aufwand für die Erstellung steigt in gleichem Maße. Um mit unscharfen Mengen 

rechnen zu können, wird auf das Konzept der unscharfen Zahlen zurückgegriffen. 

Oftmals werden unscharfe Zahlen in der triangulären Form M
~

= (l, m, u) dargestellt, 

wobei der Parameter l den geringstmöglichen, u den höchstmöglichen und m den 

wahrscheinlichsten Wert von M
~

darstellt.741 Die trianguläre unscharfe Zahl für den 

Vergleich zweier Kriterien lässt sich folgendermaßen berechnen: 

   

Eine unscharfe Menge kann zudem über sogenannte α-cuts (α-Schnitte) charakterisiert 

werden.742 Ein α-cut der unscharfen Menge Ã wird beschrieben durch jene Elemente, 

die einen Zugehörigkeitsgrad aufweisen, welcher mindestens α ∈	[0;1] entspricht.743 

Die α-cuts stellen damit die gewöhnliche Menge dieser unscharfen Menge Ã dar und 

werden wie folgt definiert:744 

 
Je größer der Wert von  ist, desto enger werden die Grenzen der unscharfen Menge. 

Bei =1 entspricht die unscharfe Menge einem scharfen Wert, d. h. es besteht keine 

Unsicherheit oder Unschärfe hinsichtlich der Zuordnung eines Elementes zu einer  

bestimmten Menge.745 

Die Verbreitung der Fuzzy-Logik im wissenschaftlichen Bereich wurde durch diverse 

Autoren beschrieben.746 So untersuchten MUNAKATA UND JANI mehrere Einsatzfelder 

der Fuzzy-Logik in der Praxis und kamen zu dem Ergebnis, dass sich die Zahl der 

Anwendungen über einen Zeitraum von 7 Jahren vervielfachte und dieser Trend in 

                                              

739  Vgl. Bojadziev und Bojadziev 1997, S. 45. 
740  Vgl. Capiaghi 2013, S. 32. 
741  Vgl. Wu et al. 2009. 
742  Die α-cuts werden auch als α-level-sets (α-Niveau-Mengen) bezeichnet; vgl. Bandemer und Gottwald 1993, 

S. 23. 
743  Vgl. Loos 2009, S. 115 f; Capiaghi 2013, S. 33. 
744  Vgl. Kruse et al. 1994, S. 16. 
745  Die scharfen Mengen werden auch als crisp sets bezeichnet; vgl. Kruse et al. 1994, S. 16 ff. 
746  Eine Übersicht hierzu findet sich beispielsweise bei Klir und Yuan 1995 und Zimmermann 1996. 

  )(
1

ijk
nk

ij BMinl


 )(
1

ijk
nk

ij BMaxu


 n

n

k
ijkij Bm 




1

∈ |  



 

Methodische Erweiterung des Vorgehensmodells um die Fuzzy-Logik 

130 

Zukunft anhalten wird.747 Auch BIETHAHN ET AL. sowie BOJADZIEV UND BOJADZIEV 

zeigen zahlreiche Anwendungsfelder der Fuzzy-Logik auf dem Feld der Management-

forschung auf.748 Ein Grund für die weite Verbreitung ist, dass jede auf genauen Wer-

ten beruhende Theorie auf Basis unscharfer Mengen „fuzzifiziert“ und damit die 

Fuzzy-Logik mit vielen anderen Methoden kombiniert und in Praxissituationen ange-

wendet werden kann.749 Der große Vorteil der Fuzzy-Logik besteht darin, dass Wert-

funktionen leicht ermittelt werden, Unsicherheiten berücksichtigt und Kriterienausprä-

gungen einfach bewertet werden können. Somit ist es möglich, Angaben, die nur von 

der Größenordnung her bekannt sind oder nur verbal formuliert werden können,  

mathematisch zu modellieren.750 In den nächsten Unterkapiteln wird vorgestellt, wie 

die Fuzzy-Set-Theorie in Kombination mit dem ANP eingesetzt werden kann. 

 

7.3 Anforderungen an einen Ansatz zur Erweiterung des 

Vorgehensmodells um die Fuzzy-Logik 

Zusätzlich zum konventionellen Verfahren des ANP existieren mehrere weitere  

Erscheinungsformen, welche unter dem Begriff „Fuzzy ANP“ zusammengefasst wer-

den und die Unsicherheit der Bewertung adressieren. Beispielsweise kann laut SAATY 

UND VARGAS die Unsicherheit in den Paarvergleichsurteilen entweder über eine 

Punktschätzung in Kombination mit einer Wahrscheinlichkeitsverteilung oder über 

eine Intervallabschätzung ohne Angabe der Wahrscheinlichkeit erfolgen.751 LAAR-

HOVEN UND PEDRYCZ, BUCKLEY und BOENDER ET AL. adressieren diese Unsicherheit 

durch den Einsatz unscharfer Mengen und ARBEL interpretiert die Paarvergleichsurtei-

le als lineare Bedingungen, die jedem Kriterium eine nicht leere Menge an lokalen 

Prioritäten zuordnet.752 YOON setzt aus einer anderen Richtung an und untersucht, wie 

sensibel die lokalen Prioritäten und finalen Gewichtungen in Bezug auf mögliche Feh-

ler in der Evaluationsmatrix reagieren, indem Spaltennormierungen approximiert  

                                              

747  Vgl. Munakata und Jani 1994, S. 70.  
748  Vgl. Biethahn et al. 1997; Bojadziev und Bojadziev 1997. 
749  Vgl. Smithson und Verkuilen 2006, S. 85. Der Begriff „fuzzifizieren“ bedeutet in diesem Fall, dass die jewei-

lige Methodik so modifiziert wird, dass sie auch mit unscharfen Größen angewendet werden kann. 
750  Vgl. Rommelfanger und Eickemeier 2002, S. 38. Zur Kritik an der Fuzzy-Logik vgl. McNeill und Freiberger 

1993; Haack 1996. 
751  Vgl. Saaty und Vargas 1987, S. 116. Der hauptsächliche Unterschied zwischen den Fuzzy-Ansätzen und der 

Wahrscheinlichkeitstheorie besteht darin, dass die Fuzzy-Ansätze sich mit deterministischer Plausibilität be-
schäftigen, während letztere die Wahrscheinlichkeit deterministischer, stochastischer Begebenheiten betrifft; 
vgl. Munakata und Jani 1994, S. 74. 

752  Vgl. Laarhoven und Pedrycz 1983; Buckley 1985; Boender et al. 1989; Arbel und Vargas 1992. 
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werden.753 ZAHIR dagegen charakterisiert Störungen des Eigenvektors als Unsicherhei-

ten in den Elementen der Evaluationsmatrix.754 Eine Übersicht sowie ein Vergleich 

weiterer Aggregationsansätze für die Paarvergleichsurteile sind bei GOLANY UND 

KRESS sowie SRDJEVIC zu finden.755 Falls die Paarvergleiche die geforderte Konsistenz 

erfüllen, ergibt jeder dieser Aggregationsansätze einen geeigneten Wert.756 ETAATI ET 

AL. analysierten 53 Artikel zum Thema „Fuzzy ANP“757 und kategorisierten diese hin-

sichtlich ihrer Anwendungsfelder sowie hinsichtlich ihres Gebrauchs von Fuzzy-

Skalen und Fuzzy-Bewertungs- bzw. Gewichtungsmethoden.758 Die meisten dieser 

Artikel befassen sich mit den Themen Selektion und Evaluation.759 Der Hauptunter-

schied der verschiedenen Ansätze liegt dabei vor allem in der Wahl der fuzzy-

linguistischen Skalen für die Paarvergleiche, der Art der Fuzzy-Gewichtungen und 

Bewertungen und der anschließenden Defuzzifizierungs-Methode.760 Es existieren  

zudem Erweiterungen, die speziell für Gruppenbewertungen entwickelt wurden.761 

Im alltäglichen Sprachgebrauch werden einige unscharfe Begriffe eingesetzt, deren 

Interpretation im Regelfall problemlos möglich ist.762 Die Verarbeitung linguistischer 

Unsicherheiten ist demgegenüber weit komplexer. Daher entwickelte ZADEH den  

Ansatz der linguistischen Variablen, um die Unschärfe natürlich sprachlicher Aus-

drücke auf Basis unscharfer Mengen ausdrücken zu können.763 Der Zustand der lingu-

istischen Variablen wird dabei über unscharfe Zahlen definiert, die wiederum sprachli-

chen Ausdrücken zugeordnet sind.764 Die linguistischen Variablen dienen dazu, die 

Unsicherheit in den Vergleichsurteilen darzustellen und weisen den Vorteil auf,  

mathematisch verarbeitet werden zu können.765 Dadurch wird es auf der einen Seite 

den Bewertenden vereinfacht, ihre Zuversicht in Bezug auf die abgegebenen Urteile 

auszudrücken und andererseits der wissenschaftlichen Seite ermöglicht, verbal ausge-

                                              

753  Vgl. Yoon 1988. 
754  Vgl. Sajjad Zahir 1991. 
755  Vgl. Golany und Kress 1993; Srdjevic 2005. 
756  Vgl. Mikhailov 2004a, S. 688. 
757  Zur Erläuterung des Begriffes „fuzzy“ vgl. Kapitel 7.2. 
758  Vgl. Etaati et al. 2011. 
759 Dabei wurden folgende Bereiche untersucht: Allokation, Selektion, Planung & Entwicklung, Evaluation, 

Prognose, Entscheidungsfindung und Standortwahl  
760  Der Begriff „Defuzzifizierung“ bezeichnet den Vorgang, bei dem unscharfe Größen in scharfe Größen trans-

feriert werden, um darauf basierend eine präzise Aussage treffen zu können. 
761  In Kapitel 7.6 wird eine Übersicht verbreiteter Fuzzy-Erweiterungen für den ANP geliefert und es werden die 

wichtigsten Unterschiede aufgezeigt. 
762 Vgl. Capiaghi 2013, S. 34. 
763  Vgl. Zadeh 1975. 
764  Vgl. Cheng et al. 1999. 
765  Vgl. Bandemer und Gottwald 1993, S. 102. 
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drückte Einschätzungen systematisch zu verarbeiten.766 Fuzzy-linguistische Skalen 

können beim ANP an verschiedenen Stellen zum Einsatz kommen. So werden diese 

beispielsweise bei der Gewichtung einzelner Elemente der Kontrollhierarchie verwen-

det767 oder bei der Evaluation der Komponenten, Elemente und Alternativen  

benutzt.768 Mittlerweile finden drei Arten von fuzzy-linguistischen Skalen eine weite 

Verbreitung (vgl. Abbildung 50), von denen jede auf triangulären unscharfen Zahlen 

basiert.769 

 

Abbildung 50: Fuzzy-linguistische Skalen770 

Die fuzzy-linguistische Skala von SAATY wurde entwickelt auf Basis der in dieser  

Arbeit bereits eingesetzten Neuner-Skala für Paarvergleiche (vgl. Kapitel 5.3).771 Die  

ursprüngliche Skala diente schon in vielen realen Einsatzfeldern als Grundlage,  

obwohl diese keine Unsicherheiten berücksichtigt.772 Deshalb wurde diese angepasst, 

um die bei Paarvergleichen auftretende Unschärfe erfassen zu können. Die neun Ska-

lenwerte wurden in fünf unscharfe Zahlen transferiert und die entsprechenden Zugehö-

rigkeitsfunktionen gebildet (vgl. Abbildung 50).773 CHENG ET AL. wählten ebenfalls 

fünf Abstufungen, legten den Skalenbereich im Unterschied zu SAATY jedoch von 0 

bis 1 fest. Eingesetzt wurde diese modifizierte linguistische Skala exemplarisch für die 

Evaluation von Kriterien eines Selektionsproblems anhand von Zugehörigkeitsfunkti-

                                              

766  Vgl. Jungermann et al. 2005, S. 158. 
767  Vgl. Kapitel 5.4.3 
768  Vgl. Kapitel 5.4.4 
769  Vgl. Etaati et al. 2011; Capiaghi 2013, S. 36. Für eine genaue Beschreibung der einzelnen Skalen vgl. Saaty 

1980; Cheng et al. 1999; Kahraman et al. 2003. 
770  Eigene Darstellung in Anlehnung an Etaati et al. 2011 und Capiaghi 2013, S. 36. 
771  Diese Skala wird unter anderem verwendet von Tuzkaya und Onut 2008; Onut et al. 2009a; Ahmadvand et 

al. 2010; Nuhodzic et al. 2010; Ayag und Özdemir 2011.  
772  Vgl. Capiaghi 2013, S. 36. 
773  Vgl. Ayag und Özdemir 2011, S. 163 ff. 

Quelle Unterteilungen Unscharfe Mengen 

SAATY (1980) 5 {(1,1,1);(2,3,4);(4,5,6);(6,7,8);(8,9,10)} 

CHENG, YANG, 
HWANG (1999) 

5 {(0,0,0.25);(0,0.25,0.5);(0.25,0.5,0.75);(0.5,0.75,1);(0.75,1,1)}

KAHRAMAN, 
RUAN, DOGAN 

(2003) 

6 {(1,1,1);(0.5,1,1.5);(1,1.5,2);(1.5,2,1.5);(2,2.5,3);(2.5,3,3.5)} 
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onen.774 Diese ist ebenso wie die Neuner-Skala neben der Bewertung auch zur  

Gewichtung der Bestandteile der Kontrollhierarchie einsetzbar.775 KAHRAMAN ET AL. 

entwickelten eine linguistische Skala, die sechs Stufen von 0.5 bis 3.5 enthält und mitt-

lerweile ebenfalls in vielen wissenschaftlichen Arbeiten Anwendung findet.776 Diese 

Skala wurde das erste Mal eingesetzt, um eine Gruppenentscheidung in Bezug auf eine 

Standortauswahl herbeizuführen.777 Über die drei genannten linguistischen Skalen hin-

aus existieren einige weitere Skalen, die jedoch sehr spezifisch auf die jeweilige Situa-

tion angepasst wurden und daher keine weitere Anwendung fanden.778 

Zur Adressierung des Problems der Inkonsistenzen in Kombination mit dem ANP ste-

hen verschiedene Verfahren zur Verfügung, die hinsichtlich ihrer Eignung für den vor-

liegenden Einsatzzweck klare Unterschiede aufweisen. Um die Wahl des passenden 

Ansatzes zu vereinfachen, wird hier auf eine mehrstufige Selektion zurückgegriffen.779 

Anfänglich werden die Anforderungen an einen geeigneten Ansatz zusammengetragen 

und anschließend erfolgt im Rahmen einer bibliometrischen Analyse die Identifikation 

bisheriger Verfahren anhand ihrer Anwendungshäufigkeit. Auf Basis eines Verglei-

ches in Bezug auf die festgelegten Anforderungen wird abschließend ein geeigneter 

Ansatz bestimmt. Aufgrund der Erkenntnisse der ersten Fallstudie lassen sich in einem 

ersten Schritt die folgenden Anforderungen an einen Ansatz zur Optimierung der 

Paarvergleiche des ANP aufführen:780 

Modulare Einsetzbarkeit: Der passende Ansatz sollte so gestaltet sein, dass die Paar-

vergleiche nach dem standardisierten Verfahren vollzogen und deren Ergebnisse in die 

zur Unterstützung verwendete Software eingegeben werden können. Somit ist gefor-

dert, dass Modifikationen lediglich in der Bewertungsphase781 des ANP ansetzen und 

damit die modulare Angliederung an den Standardablauf des ANP möglich ist. Wür-

den Veränderungen neben den Paarvergleichen auch in den Matrizen vorgenommen 

werden, so könnte keine Softwareunterstützung für die Berechnungen bereitgestellt 

werden.  

                                              

774  Vgl. Cheng et al. 1999. 
775  Die Skala von CHENG ET AL. wird daneben von Dagdeviren et al. 2008; Pang 2009; Tseng et al. 2009; Lin et 

al. 2010 verwendet. 
776 Diese Skala wird unter anderem eingesetzt von Bi und Wei 2008; Sadi-Nezhad et al. 2008; Wei und Sun 

2009; Gao 2010; Luo et al. 2010. 
777  Vgl. Kahraman et al. 2003. 
778  Vgl. Etaati et al. 2011. 
779  Vgl. Peters 2008. 
780  Vgl. hierzu auch Capiaghi 2013, S. 50. 
781  Das heißt in Phase 4 des Vorgehensmodells. 
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Geringer Zeitaufwand: Die Resultate der ersten Fallstudie zeigen, dass der ANP inner-

halb eines festgelegten zeitlichen Rahmens sinnvoll angewendet werden kann. Eine 

weitere Anforderung an einen passenden Ansatz ist daher, dass der durch diesen ent-

stehende zusätzliche Zeitaufwand gering ausfällt, damit der geforderte Zeitrahmen 

weiterhin eingehalten werden kann. Des Weiteren sollte dieser Ansatz einen schlanken 

Prozessablauf aufweisen, um eine kurze Einarbeitungsphase zu gewährleisten. Der 

Zusatzaufwand für die Anwendung des Moduls sollte sich im Vergleich zur Durchfüh-

rung des ANP-Standardprozesses in Grenzen halten. 

Fokus auf Gruppenbewertungen: Speziell für den Anwendungsfall in der Strategie-

implementierung hat die Einbeziehung mehrerer Teilnehmer eine sehr hohe Rele-

vanz.782 Wie die erste Fallstudie zeigt, besteht die Effektivität des Vorgehensmodells 

darin, dass über die Paarvergleiche die Urteile mehrerer Fachbereiche gesammelt und 

anschließend zu einem Gruppenurteil aggregiert werden. Hierdurch wird die Qualität 

der Alternativenbewertung und der hierauf basierenden Folgeentscheidung erhöht, 

weil die Integration mehrerer Einzelpersonen die Objektivität der finalen Ergebnisse 

sicherstellt. Deswegen besteht eine weitere Anforderung an den zu identifizierenden 

Ansatz in der Fokussierung auf Gruppenbewertungen, um eine effiziente Aggregation 

der Einzelurteile zu ermöglichen. 

Geringe Komplexität: Eine weitere Anforderung bezieht sich auf die Komplexität des 

Ansatzes. Die diesem zugrunde liegenden Rechenoperationen sollten keine hohen ma-

thematischen Anforderungen aufweisen, um den Ansatz ohne größeren Aufwand in 

der Praxis einsetzen zu können. Zudem kann bei geringer Komplexität der Ablauf 

leichter nachvollzogen und damit eingeschätzt werden, ob die Methode für den spezi-

fischen Anwendungsfall geeignet ist. Darüber hinaus wird dadurch im Falle einer  

falschen Anwendung die Fehlersuche erleichtert und eine schnelle Berichtigung  

ermöglicht. 

 

7.4 Überblick über Ansätze des Fuzzy ANP mittels einer 

bibliometrischen Analyse 

Auf Grundlage der Anforderungsdefinition erfolgte anschließend eine bibliometrische 

Analyse mit der Zielsetzung, auf der Fuzzy-Logik basierende Lösungsansätze für das 

                                              

782  Die Aggregation von Informationen mehrerer Entscheidungsträger führt in vielen Fällen zu besseren Ergeb-
nissen als das Urteil einer Einzelperson; vgl. Surowiecki 2004. 
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Problem der inkonsistenten Paarvergleichsurteile bei der ANP-Anwendung zu identifi-

zieren. Diese Lösungsansätze wurden darauf hinsichtlich ihrer Eignung für den Einsatz 

in der Strategieimplementierung bewertet. Die bibliometrische Analyse beruhte auf 

keinem festgelegten Zeitraum, da die Entwicklung von Fuzzy-Ansätzen für den AHP 

und ANP überwiegend im letzten Jahrzehnt vollzogen wurde.783 Als Basis wurden die 

Datenbanken Business Source Complete und EconLit via EBSCOhost verwendet, die 

beide eine sehr große Sammlung wirtschaftswissenschaftlicher Inhalte aufweisen.784 

Um eine systematische Vorgehensweise zu wahren, wurde eine Schlagwortsuche in 

Titel und/oder Abstract anhand verschiedener Begriffe durchgeführt.785 Insgesamt 

konnte so eine Menge von 156 wissenschaftlichen Artikeln identifiziert werden, die 

anschließend basierend auf der Qualität der zugrunde gelegten Zeitschriften weiter 

eingegrenzt wurde.786 Als Ergebnis wurden 74 wissenschaftliche Artikel in die weitere 

Untersuchung aufgenommen, die sich auf die 27 in Abbildung 51 aufgeführten Zeit-

schriften verteilen. 

                                              

783  Erste Publikationen auf diesem Themenfeld gehen auf das Jahr 1983 zurück; vgl. Laarhoven und Pedrycz 
1983. Basierend darauf ergab sich ein Untersuchungszeitraum der Analyse von 1983 bis 2012. Für weitere 
Informationen zur Wahl eines passenden Untersuchungszeitraumes vgl. Cooper 1988, S. 114. 

784  Die Selektion der geeigneten Datenbasis ist von hoher Bedeutung für den Erfolg der Literaturanalyse; vgl. 
Torraco 2005, S. 360. An manchen Stellen wurde eine manuelle Korrektur der Abkürzungen und Dopplun-
gen vorgenommen, die nicht mit dem AHP oder ANP zusammenhängen. 

785  Schlagwörter waren ”fuzzy ANP“, ”fuzzy Analytic Network Process“, ”FANP“, ”fuzzy AHP“, ”fuzzy Ana-
lytic Hierarchy Process“ und ”FAHP“. Zur Relevanz der Wahl der richtigen Suchbegriffe vgl. Torraco 2005, 
S. 360. 

786 Dabei wurden die Zeitschriftenrankings VHB JOURQUAL 2.1, WU Wien Journal Rating 2009 und ABDC 
Journal Quality List 2013 verwendet. In die engere Auswahl kamen die Artikel, deren zugrunde liegende 
Zeitschriften einen Qualitätsindex von A+, A, B oder C aufwiesen. Zur Auswahl einer geeigneten Art von 
Publikation für einen bestimmten Forschungszweck vgl. Rowley und Slack 2004, S. 32 f. und Levy und Ellis 
2006, S. 185 ff. 
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Abbildung 51: Verteilung der untersuchten Artikel auf die Zeitschriften787 

Diese Auswertung zeigt, dass sich fast die Hälfte der untersuchten Artikel auf die drei 

Zeitschriften European Journal of Operational Research, Expert Systems with Appli-

cations und Fuzzy Sets and Systems verteilt und die restlichen 50 % sich auf 21 weitere 

Zeitschriften aufgliedern. Hinsichtlich des zeitlichen Verlaufs zeigt sich ein Anstieg 

der Anzahl an Publikationen in den letzten beiden Jahrzehnten (vgl. Abbildung 52), 

der auf eine zunehmende Bedeutung der Fuzzy-Logik in Kombination mit dem AHP 

bzw. ANP schließen lässt.788 

                                              

787  Eigene Darstellung. 
788  Der Anstieg der Zahl an Veröffentlichungen lässt sich daneben auch auf externe Einflüsse, wie z. B. eine 

generelle Zunahme an Publikationen zurückführen. Darüber hinaus bestätigt dies den Trend der wachsenden 
Beliebtheit des ANP; vgl. Sipahi und Timor 2010. 
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Abbildung 52: Anzahl Publikationen pro Jahresabschnitt789 

Für die weitere Untersuchung wurden die identifizierten Artikel hinsichtlich des darin 

verwendeten Bewertungs- bzw. Gewichtungsansatzes analysiert. Das Ergebnis ist in 

Abbildung 53 dargestellt. 

 

Abbildung 53: Übersicht der analysierten Fuzzy-ANP-Ansätze790 

                                              

789  Eigene Darstellung. 
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Demnach werden in 27 % der analysierten Artikel die Extent Analysis nach CHANG, in 

18 % der -cut-Ansatz, in 15 % die Fuzzy-Delphi-Methode, in 12 % das Fuzzy Prefe-

rence Programming und in 11 % die Logarithmic-Least-Squares-Methode verwen-

det.791 Die verbleibenden 17 % verteilen sich auf sonstige Ansätze bzw. Methoden, die 

nur von einem oder wenigen Autoren eingesetzt werden und daher keine weitere Ver-

breitung finden.792 Dieses Ergebnis zeigt, dass sich auch auf diesem relativ jungen 

Forschungsgebiet Trends hin zu bestimmten Ansätzen abzeichnen. Eine weitergehende 

Analyse der Anwendungen der Fuzzy-Logik in Forschung und Praxis könnte auf wei-

tere bibliometrische Aspekte, wie z. B. eine Co-Zitationsanalyse zurückgreifen oder 

die Untersuchung auf weitere Datenbanken und auf deutschsprachige Literatur auswei-

ten.793 

 

7.5 Analyse ausgewählter Ansätze des Fuzzy ANP 

Um die für die Anwendung in der Strategieimplementierung am besten geeignete 

Fuzzy-Erweiterung für den ANP zu identifizieren, werden im Folgenden die fünf  

Ansätze näher betrachtet, die basierend auf der Literaturanalyse die weiteste Verbrei-

tung finden.794 

 

α-cut-Ansatz 

Der α-cut-Ansatz basiert auf dem Konzept der triangulären unscharfen Zahlen   795 

und greift in den meisten Fällen auf die Neun-Punkte-Skala von SAATY zurück.796 Eine 

trianguläre unscharfe Zahl bietet den Vorteil, dass mit dieser auch vage Aussagen  

getroffen bzw. unsichere Urteile ausgedrückt werden können.797 Diese besitzt die 

Form M
~

= (l, m, u), wobei der Parameter m für den wahrscheinlichsten Wert, der  
                                                                                                                                             

790  Eigene Darstellung. Die Prozentwerte geben die relative Anzahl von Artikeln im Verhältnis zur Gesamtzahl 
der untersuchten Artikel (insgesamt 74) an. 

791  Relevante Publikationen zum jeweiligen Ansatz liefern Chang 1996 (Extent Analysis), Liou und Wang 1992 
(-cut Ansatz), Cheng und Lin 2002 (Fuzzy Delphi-Methode), Mikhailov 2003 (Fuzzy Preference Program-
ming) und Laarhoven und Pedrycz 1983 (Logarithmic Least Squares-Methode). 

792  Unter die sonstigen Ansätze fallen beispielsweise die Arbeiten von Salo und Hämäläinen 1995 und Kang et 
al. 2012. 

793  Limitationen dieser Analyse können einerseits in der definierten Datenbasis und andererseits in der aus-
schließlichen Berücksichtigung englischsprachiger Publikationen gesehen werden. 

794  Vgl. hierzu auch Capiaghi 2013, S. 38 ff. 
795  Vgl. Jie et al. 2006, S. 6. Zur Erläuterung triangulärer Zahlen vgl. Kapitel 7.2.  
796  Vgl. Ayag und Özdemir 2007c. Statt triangulärer können auch trapezoide Zahlen verwendet werden; vgl. 

Vinodh et al. 2010. Der -cut-Ansatz wurde bisher unter anderem von Buckley 1985; Cheng und Mon 1994; 
Csutora und Buckley 2001; Huang et al. 2008; Promentilla et al. 2008; Che 2010 angewendet. 

797  Vgl. Huang et al. 2008, S. 1042. 
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Parameter u für den oberen Wert und der Parameter l für den unteren Wert eines unsi-

cheren Urteils steht. Unter Einbeziehung des Konfidenzlevels  wird die trianguläre 

unscharfe Zahl folgendermaßen ausgedrückt:798 

, , 							∀ ∈ 0,1  

Das Konfidenzlevel drückt aus, wie hoch das Vertrauen der Bewertenden in die abge-

gebenen Urteile ist. Es kann Werte im Intervall [0;1] annehmen, wobei die Sicherheit 

in Bezug auf die Vergleichsurteile steigt, je höher der Wert von  ist.799 Mit der fol-

genden Formel können anschließend die Prioritäten a berechnet werden, die in die 

Evaluationsmatrizen des ANP einfließen: 

1 ,										∀ ∈ 0,1  

In dieser ist der Optimismus-Index  enthalten, der ebenfalls einen Wert im Intervall 

[0;1] annehmen kann. Je höher dessen Wert ist, desto zufriedener ist ein Entschei-

dungsträger mit einem abgegebenen Urteil.800 Anschließend werden zu den Matrizen 

wie beim konventionellen ANP die Konsistenzprüfungen durchgeführt und die ent-

sprechenden Eigenvektoren ermittelt (vgl. Kapitel 5.4.4).801 

Einen leicht modifizierten α-cut-Ansatz beschreiben WU ET AL., welche diesen eben-

falls in Verbindung mit triangulären unscharfen Zahlen einsetzen.802 Dabei kommt 

wieder die neunstufige Skala von SAATY zum Einsatz.803 Trianguläre unscharfe Zahlen 

werden hier mit dem Symbol   bezeichnet und nach folgender Formel bestimmt:804 

 
Die drei Parameter L, M, U stehen hierbei wieder für den kleinstmöglichen (Lij), wahr-

scheinlichsten (Mij) und größtmöglichen (Uij) Wert eines Urteils. Diese werden fol-

gendermaßen berechnet:805 

                                              

798  Vgl. Vinodh et al. 2010 S. 7248 f.  
799  Vgl. Ayag und Özdemir 2007c, welche dies auf S. 2181 folgendermaßen beschreiben: “-cut is known to 

incorporate the experts or decision-maker(s) confidence over his/her preference or the judgements.” 
800 Ayag und Özdemir 2007c beschreibt dies auf S. 2181 mit: “Degree of satisfaction for the judgement […] is 

estimated by the index of optimism. The larger value of index µ indicates the higher degree of optimism.” 
801  Vgl. Huang et al. 2008, S. 1039 ff. 
802  Vgl. Wu et al. 2009. 
803  Für eine genauere Erklärung dieser Skala vgl. Kapitel 5.3. 
804  Vgl. Wu et al. 2009. 
805  Die drei Variablen L, M und U sind gleichbedeutend mit den zuvor erwähnten Parametern l, m und u. 

, , ,					 und , , ∈
1
9
, 1 ∪ 1, 9  
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Der wahrscheinlichste Wert (Mij) wird über das geometrische Mittel der Einzelurteile 

mehrerer Teilnehmer berechnet, während die beiden Grenzwerte den niedrigsten bzw. 

höchsten Wert aller Einzelurteile darstellen. Der Parameter Bijk bezeichnet das Ergeb-

nis des Paarvergleiches zwischen zwei Elementen durch einen Bewertenden k.806 Die 

anschließende Defuzzifizierung, d. h. die Umrechnung in eine scharfe Zahl, läuft wie 

folgt ab:807  

 

Wie im zuvor beschriebenen Ansatz drückt α auch hier das Konfidenzlevel aus, wäh-

rend der neu hinzugekommene Parameter β den Pessimismus-Index darstellt. Dieser 

kann einen Wert im Intervall [0;1] annehmen, wobei für den Fall β = 0 der Konsens 

der Einzelentscheidungen an der Obergrenze Uij der triangulären unscharfen Zahl und 

für β = 1 an der Untergrenze Lij liegt.808 Die beiden Terme  und  aus der 

oben aufgeführten Formel werden folgendermaßen berechnet: 

∙  für den linken Grenzwert des α-cuts von . 

∙ 	 für den rechten Grenzwert des α-cuts von . 

Nach der Defuzzifizierung wird mit der Kalkulation der Eigenvektoren und den Matri-

zenberechnungen des konventionellen ANP fortgefahren. 

Die unscharfen Urteile werden somit beim α-cut-Ansatz in wenigen Rechenschritten in 

scharfe Zahlen transferiert, wodurch der Zeitaufwand sehr gering gehalten wird.  

Anhand des Konfidenzlevels α wählen die Entscheidungsträger aus, wie hoch der Grad 

an Überzeugung in Bezug auf die abgegebenen Urteile ist. Dadurch wird dem  

Anspruch Genüge geleistet, die Unsicherheiten in den Paarvergleichsurteilen zu  

berücksichtigen. In Bezug auf die Komplexität ist der Ansatz als gut strukturiert und 

ohne großen Aufwand durchführbar einzuordnen. Durch die Verwendung triangulärer 

unscharfer Zahlen kann zudem sehr gut auf Gruppenbewertungen fokussiert werden. 

Dadurch, dass die Defuzzifizierung vor der Berechnung der Eigenvektoren der Evalua-

                                              

806  Vgl. Wu und Lin 2007, S. 58. 
807  Vgl. Liou und Wang 1992. 
808  β kann die Zahlenwerte 0.1, 0.3, 0.5, 0.7 und 0.9 annehmen. 

min ,															
1

, max  

, 	 ∙ 	 	 1 ∙ , 0 1, 0 1 
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tionsmatrizen erfolgen kann, bietet sich der α-cut-Ansatz gut als modulare Ergänzung 

für den ANP an.809 

 

Logarithmic-Least-Squares-Methode 

Im Jahr 1983 wurde ein weiterer Algorithmus als unmittelbare Erweiterung des ANP 

entwickelt, der anstelle scharfer Zahlen ebenfalls trianguläre unscharfe Zahlen als  

Basis für die Evaluationsmatrizen verwendet.810 Bei diesem Verfahren wird die Loga-

rithmic-Least-Squares-Methode (LLS-Methode) nach LOOTSMA eingesetzt, um aus den 

unscharfen Werten der Evaluationsmatrizen die Prioritäten abzuleiten.811 XU UND ZHAI 

betonen, dass genau diese Umwandlung die große Herausforderung der meisten in 

Kombination mit dem ANP verwendeten Fuzzy-Ansätze darstellt.812 Durch die Kom-

bination der Fuzzifizierung über trianguläre unscharfe Zahlen mit der Defuzzifizierung 

über die LLS-Methode wird bei dem hier betrachteten Ansatz die finale Rangfolge der 

Alternativen ermittelt.813 Am Anfang des Ansatzes steht eine trianguläre unscharfe 

Zahl ( ; 	 ; 	 ), die das Ergebnis eines Paarvergleiches zwischen Element m und 

Element n darstellt. Unter Einsatz des LLS-Verfahrens werden auf Basis der folgenden 

Formeln die triangulären unscharfen Gewichtungen berechnet:814 

wobei gilt: 

 

Darüber hinaus existieren weit komplexere Ansätze, die ebenfalls auf dem LLS-

Verfahren basieren und dieses in einer noch höheren Genauigkeit anwenden.815 Die 

mathematischen Anforderungen an die LLS-Methode variieren je nach Granularität 

bzw. Komplexität des Ansatzes, wobei die meisten Ausführungen dabei nur für Prob-

                                              

809  Dieses Vorgehen wenden auch Cheng und Mon 1994, Lee 1995 und Kwong und Bai 2002 an. Daneben ist es 
beim α-cut-Ansatz auch möglich, die Defuzzifizierung erst an späterer Stelle erfolgen zu lassen; vgl. Buckley 
1985; Csutora und Buckley 2001; Hsu et al. 2003. 

810  Vgl. Laarhoven und Pedrycz 1983. Dieser basiert auf den Vorarbeiten von Graan 1980 und Lootsma 1981. 
Einen ähnlichen Ansatz verfolgen auch Wagenknecht und Hartmann 1983 und Boender et al. 1989. 

811  Vgl. Capiaghi 2013, S. 39. Die Logarithmic-Least-Squares-Methode findet sehr weite Verbreitung in der 
Literatur; vgl. Lootsma 1985, S. 418 ff. 

812  Vgl. Xu und Zhai 1996, S. 176. 
813  Vgl. Chen und Hwang 1992, S. 337. Der Begriff „Fuzzifizierung“ bezeichnet den Vorgang, bei dem ein Ur-

teil oder eine Aussage als unscharfe Zahl erfasst wird. 
814  Die Gewichtungen werden mit dem Symbol   versehen; vgl. Ramik 2007; Onut et al. 2009b.  
815  Vgl. z. B. Ruoning und Xiaoyan 1992 und Xu und Zhai 1996. 

, , , mit 1,2,3, … ,  

∏ 1
1/

∑ ∏ 1
1/

1

, mit ∈ , ,  
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leme mit einer geringen Anzahl an Elementen und Alternativen geeignet sind.816 Ein 

genereller Nachteil dieses Ansatzes liegt im Fehlen einer klaren Richtlinie für die 

Umwandlung der unscharfen Gewichtungen in scharfe, wodurch die Ergebnisse selbst 

wieder eine gewisse Unschärfe aufweisen.817 Darüber hinaus ist der Zeitaufwand im 

Vergleich zum α-cut-Ansatz etwas höher und es werden keine spezifischen Hinweise 

zur Aggregation von Einzelurteilen gegeben.818 

 

Extent Analysis nach CHANG 

Ein weiterer Ansatz zum Umgang mit unscharfen Größen in Verbindung mit dem 

ANP wurde 1992 durch CHANG vorgestellt.819 Die weite Verbreitung dieses Ansatzes 

in der Wissenschaft wird auf seine systematische und strukturierte Vorgehensweise 

zurückgeführt.820 Er lehnt sich an das zuvor beschriebene Verfahren an und greift wie 

dieses auf trianguläre unscharfe Zahlen zurück. Anstatt des LLS-Verfahrens wird für 

die Berechnung der Prioritäten jedoch die sogenannte Extent Analysis verwendet.  

Deren Grundzüge werden im Folgenden kurz beschrieben:821 

Bei einer gegebenen Menge , , … ,  von Objekten und einer Menge 

, , … ,  von Zielen wird für jedes Objekt eine Extent Analysis in Bezug 

auf jedes Ziel pi ausgeführt.822 Daraus resultieren n verschiedene Werte 	 mit			 ,

1, 2, … , ), die trianguläre unscharfe Zahlen darstellen. Darauf basierend wird der  

sogenannte fuzzy synthetic extent (Si) ermittelt:823 

⊗  

Zur Berechnung des ersten Faktors ∑  werden die zuvor ermittelten extent analy-

sis values   addiert, die sich wiederum aus den triangulären Einzelwerten l, m und u 

zusammensetzen. Hierdurch entsteht eine aggregierte trianguläre unscharfe Zahl. Der 

zweite Faktor der oben genannten Gleichung wird dadurch bestimmt, dass die Wer-

                                              

816  Vgl. Chen und Hwang 1992, S. 349 f. 
817  Vgl. Salo und Hämäläinen 1995, S. 459. 
818  Vgl. Capiaghi 2013, S. 51 
819  Vgl. Chang 1992. 
820  Vgl. Dagdeviren et al. 2008. 
821  Vgl. Chang 1992, S. 649 ff. 
822  Vgl. Kahraman et al. 2004, S. 176. 
823  Vgl. Erensal et al. 2005. 
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te aller Zeilen und Spalten summiert werden und anschließend der Kehrwert der  

Ergebnisse ermittelt wird. Beide Operationen sind hier nochmals aufgezeigt: 

, , 						 

1
∑

,
1

∑
,

1
∑

 

Anschließend werden die triangulären unscharfen Zahlen, beispielsweise V1 und V2, 

miteinander verglichen. Die Wahrscheinlichkeit, dass V2 = (l2, m2, u2) ≥ V1 = (l1, m1, 

u1) ist, wird beschrieben als , .824 Hiervon 

wird auch der umgekehrte Fall  bestimmt.825 Die Bestimmung der damit 

verbundenen Prioritätenvektoren X erfolgt dadurch, dass die minimalen Werte für 

S S  berechnet und anschließend normalisiert werden:826  

min ,min S S ,… ,min S S , 	 1, 2… ,  

Die Extent Analysis nach CHANG weist eine relativ hohe Komplexität auf und wurde 

in vielen praktischen Beispielen validiert.827 Verglichen mit der zuvor beschriebenen 

Logarithmic-Least-Squares-Methode erfordert dieser Ansatz einen etwas höheren 

Zeitaufwand. Manche Autoren kritisieren diesen Ansatz aufgrund der Verwendung des 

arithmetischen Mittels, wodurch dieser nur dann gute Resultate liefern könne, falls die 

zugrunde liegenden Evaluationsmatrizen konsistent seien.828 Des Weiteren ist die  

Extent Analysis nicht spezifisch auf Gruppenbewertungen ausgerichtet, wie sie im 

Rahmen des in dieser Arbeit entwickelten Vorgehensmodells Anwendung finden. 

Auch die geforderte modulare Einsetzbarkeit zur Verwendung des Ansatzes in Kom-

bination mit der Softwareunterstützung ist nicht gegeben. 

 

                                              

824  Vgl. Dagdeviren et al. 2008, S. 774. 
825  Vgl. Kahraman et al. 2004, S. 176. 
826  Vgl. Chang 1996, S. 651. 
827  Vgl. z. B. Dagdeviren et al. 2008. 
828  Vgl. Mikhailov 2003; Capiaghi 2013, S. 42. Zu weiteren Kritikpunkten an diesem Ansatz vgl. Wang et al. 

2008. 
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Die Fuzzy-Delphi-Methode 

Ein weiterer Ansatz ist die von KAUFMANN UND GUPTA entwickelte Fuzzy-Delphi-

Methode, die speziell auf die Durchführung von Gruppenbewertungen ausgelegt ist.829 

Bei dieser werden die Vergleichswerte über linguistische Terme beschrieben, die  

anhand trapezoider unscharfer Zahlen weiterverarbeitet werden.830 Der Ablauf der 

Fuzzy-Delphi-Methode in Kombination mit dem AHP bzw. ANP weist grundsätzlich 

fünf Schritte auf und wird im Folgenden beschrieben:831 

Im ersten Schritt erfolgt die Durchführung der Paarvergleiche, wobei jeder Teilnehmer 

vier verschiedene Bewertungen abgibt: Einen pessimistischen Fall ( ,	zwei wahr-

scheinlich scheinende Fälle ( ;  sowie einen optimistischen Fall  . Die 

durchgeführten Bewertungen werden anschließend in Form einer trapezoiden unschar-

fen Zahl abgebildet:832 

, , , ,						 	 1, … ,  

Im zweiten Schritt wird das arithmetische Mittel  aller  errechnet:833 

, , ,
1

,
1

,
1

,
1

 

Im Anschluss werden die Bewertungen eines jeden Beteiligten mit den Mittelwerten 

verglichen, die Differenzen gebildet und diese an die Teilnehmer zurückgespielt, um 

eine Überprüfung vornehmen zu lassen.834 Durch die Beteiligten wird somit im dritten 

Schritt eine korrigierte Bewertung geliefert – wiederum in Form einer trapezoiden  

unscharfen Zahl:835 

, , , ,					 	 1, … ,  

                                              

829  Vgl. Kaufmann und Gupta 1991. Die darin verwendete Fuzzy-Delphi-Methode basiert auf der 1963 von der 
RAND CORPORATION entwickelten Delphi-Methode. Für eine Erläuterung dieses Ansatzes vgl. Anderson et 
al. 2013.  

830  Vgl. Capiaghi 2013, S. 45. Die trapezoiden Zahlen bestehen im Gegensatz zu den triangulären Zahlen aus 
vier statt drei Elementen; vgl. Cheng und Lin 2002, S. 175. 

831  Der allgemeine Prozessablauf wird unter anderem beschrieben bei Ishikawa et al. 1993; Chang et al. 1995; 
Cheng und Lin 2002; Chang und Wang 2006; Hsiao 2006; Lee et al. 2010. 

832  Vgl. Cheng und Lin 2002, S. 176; Wang et al. 2013, S. 1094. Alternativ können statt trapezoider auch trian-
guläre oder Gauß’sche Zahlen verwendet werden; vgl. Hsu et al. 2010, S. 420. 

833  Vgl. Kang 2011, S. 5895. 
834  Vgl. Chen und Wang 2010, S. 7400.  
835  Vgl. Kang 2011, S. 5896. 
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Hierauf wird bei Schritt zwei fortgefahren und wieder das arithmetische Mittel  

berechnet, um dieses mit den einzelnen Bewertungen gegenüberzustellen und die Dif-

ferenzen zu berechnen. Dieser Ablauf wird so lange wiederholt, bis sich die aufeinan-

derfolgend berechneten Mittelwerte ( , , , …) immer weiter annähern. Einige 

Autoren geben als einen Richtwert für die Spanne zwischen den letzten beiden  

unscharfen Zahlen den Wert 0,2 an.836 In einem vierten Schritt erfolgt der Aufbau  

einer Fuzzy-Entscheidungsmatrix  , indem das arithmetische Mittel der unscharfen 

Vergleichsurteile normalisiert wird.837 Diese Mittelwerte bilden gleichzeitig die  

Gewichtungsmatrix   ab. Das aggregierte Ergebnis wird dadurch erreicht, dass beide 

Matrizen miteinander multipliziert werden:838 

∙ ,				 		 1, … , ; 			 1, … ,  

Im fünften Schritt erfolgen das Ranking der kalkulierten Werte und die Ermittlung der 

besten Alternative. 

Die Fuzzy-Delphi-Methode ist sehr systematisch gegliedert und weist dadurch eine 

hohe Benutzerfreundlichkeit auf. Da die Bewertungen und Gewichtungen erst dann 

bestimmt werden können, wenn sich die Bewertungen der einzelnen Entscheidungs-

träger annähern, ermöglicht dieser Ansatz eine hohe Transparenz in der Konsolidie-

rung von Einzelurteilen. Ein Nachteil dieses Ansatzes besteht darin, dass die Bewer-

tenden im Extremfall auch nach mehreren Iterationsschleifen noch keinen Konsens 

gefunden haben könnten und dadurch der Zeitaufwand nicht begrenzt ist.839 Da die 

Fuzzy-Delphi-Methode in verschiedenen Ausführungen angewendet wird und die 

Defuzzifizierung auch vor dem Aufbau der Matrizen vorgenommen werden kann, lässt 

sich dieser Ansatz modular an den AHP bzw. ANP angliedern. 

 

Fuzzy Preference Programming nach MIKHAILOV 

Mit dem Fuzzy-Preference-Programming (FPP) wurde durch MIKHAILOV ein weiterer 

Bewertungs- und Gewichtungsansatz entwickelt. In diesem wird die Ermittlung der 

Prioritäten als Optimierungsproblem formuliert und gleichzeitig die Messung der  

                                              

836  Vgl. Cheng und Lin 2002, S. 179. 
837  Vgl. Wang et al. 2013, S. 1094. 
838  Vgl. Cheng und Lin 2002, S. 181 f. 
839  Vgl. Capiaghi 2013, S. 47. Die unscharfe Zahl   wird anhand des vorher dargestellten Quadrupels 

, , ,  beschrieben. Die Defuzzifizierung erfolgt nach der Formel: /4; vgl. 
Cheng und Lin 2002, S. 183. 
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Inkonsistenz der Paarvergleiche vorgenommen.840 Für diesen Ansatz wird nicht der 

Aufbau unscharfer Evaluationsmatrizen benötigt und es ist mit diesem möglich, auch 

Prioritäten unvollständiger unscharfer Urteile abzuleiten.841 Der Ablauf des Verfahrens 

ist im Folgenden kurz beschrieben:842 

Ausgangspunkt ist eine Reihe von Paarvergleichsurteilen , . Weisen die 

zugehörigen Intervallurteile eine durchgehende Konsistenz auf, existiert ein Prioritä-

tenvektor v, dessen Prioritätenverhältnis  in folgender Bandbreite liegt:843 

 

Falls die Urteile dagegen inkonsistent sind, besteht kein Prioritätenvektor, welcher 

zeitgleich alle Intervallurteile erfüllt. Daher gilt es, stattdessen einen Vektor zu identi-

fizieren, der allen Urteilen „möglichst gut“ entspricht:844 

 

Zu diesem Zweck werden die zweiseitigen Ungleichungen in lineare Bedingungen 

umgewandelt, wodurch das Rangordnungsproblem in Form einer linearen Funktion 

beschrieben wird: 

	 0 

0 

Diese Sequenz von Fuzzy-Nebenbedingungen kann auch durch eine Matrix repräsen-

tiert werden:845 

0,						wobei	die	Matrix	 ∈  

Die Reihe k dieser Matrix, beschrieben als 0, 	 1, 2, … , 2  bildet  

eine unscharfe lineare Bedingung ab und kann als lineare Zugehörigkeitsfunktion fol-

gender Art beschrieben werden: 

1 ,			

0,																		
 

                                              

840  Vgl. Peters 2008, S. 560 ff. 
841  Vgl. Capiaghi 2013, S. 41. 
842  Vgl., auch im Folgenden, Mikhailov 2003. 
843  Vgl. Dagdeviren und Yüksel 2010, S. 1008. 
844  Vgl. Mikhailov 2003, S. 370. Die Tilde im Symbol  drückt dabei die Unschärfe der Aussage aus. 
845  Vgl. Mikhailov und Singh 2003, S. 35. 
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Der Parameter bk beschreibt hierbei einen Toleranzwert und definiert das Intervall, in 

dem die scharfe Ungleichheit 0 approximativ erfüllt wird.846 Die dargestellte 

Zugehörigkeitsfunktion repräsentiert die Zufriedenheit der Bewertenden in Bezug auf 

einen bestimmten Prioritätenvektor in Abhängigkeit von der k-ten einfachen linearen 

Nebenbedingung. Die Zugehörigkeitsfunktion nimmt den Wert Null an, wenn die  

zugehörige scharfe Nebenbedingung 0 verletzt wird. Sie steigt linear an und 

gibt Werte kleiner als Eins aus, wenn die Bedingung annähernd erfüllt wird, und 

nimmt Werte größer als Eins an, wenn die Bedingung vollumfänglich erfüllt ist.847 Die 

Berechnung der Prioritäten basiert zudem auf der Annahme, dass eine fuzzy feasible 

area   benötigt wird, die die Schnittfläche aller unscharfen Bedingungen darstellt und 

durch die folgende Zugehörigkeitsfunktion beschrieben werden kann:848 

min ,… , | ⋯ 1  

Die zweite Annahme besagt, dass eine Auswahlregel existiert, die den Eigenvektor mit 

dem größten Zugehörigkeitsgrad zur Funktion  festlegt.849 Da jegliche unschar-

fen Bedingungen in Form von konvexen Mengen hinterlegt sind und die fuzzy feasible 

area eine solche darstellt, existiert ein Punkt v*, der den größten Zugehörigkeitsgrad  

zu dieser aufweist:850 Die Lösung des resultierenden Maximierungsproblems kann 

über das folgende lineare Programm beschrieben werden:851 

Maximiere λ 

unter den Bedingungen: , 

 ∑ 1, 					 0, 		 1,2, … , , 1, … ,  

Der Vektor ( ∗, ∗), dessen erster Teil v* den Eigenvektor mit dem größten Zugehörig-

keitsgrad in der fuzzy feasible area darstellt und dessen zweiter Teil * den Grad dieser 

Zugehörigkeit angibt, ist die optimale Lösung.852 Der Parameter λ* dient zudem für die 

Messung der Inkonsistenz von Paarvergleichsurteilen, weshalb dieser auch als Konsis-

tenzindex bezeichnet wird.853 

                                              

846  Dieser Toleranzwert wird durch die Bewertenden selbst definiert. 
847  Vgl. Dagdeviren und Yüksel 2010. 
848  Vgl. Mikhailov 2003, S. 372. 
849  Vgl. Liu und Lai 2009, S. 5135. 
850  Vgl. Mikhailov und Singh 2003, S. 34; Mikhailov 2003, S. 373. 
851  Vgl. Liu und Lai 2009, S. 5135. 
852  Der Grad der maximal möglichen Zugehörigkeit wird beschrieben mit λ*=μP(w*). 
853  Falls der Konsistenzindex den Wert Eins oder höher annimmt, liegen konsistente Intervallurteile vor. Für den 

Fall inkonsistenter Urteile beträgt der Indexwert zwischen Null und Eins; vgl. Mikhailov und Singh 2003, 
S. 373. 
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Als Ergebnis eines Vergleiches des FPP mit relevanten anderen Ansätzen kann  

geschlussfolgert werden, dass der FPP-Ansatz die Genauigkeit der anderen Methoden 

vor allem dann übertrifft, wenn die Urteile der Entscheider Inkonsistenzen aufwei-

sen.854 Die FFP-Methode bietet zudem eine spezifische Unterstützung zur Durchfüh-

rung von Gruppenentscheidungen. Auf der anderen Seite kann der Zeitaufwand dieses 

Verfahrens in manchen Fällen aufgrund der komplexen Rechenoperationen hoch sein 

und die Struktur des Ansatzes ist nicht für eine modulare Anknüpfung an den ANP 

geeignet. 

 

7.6 Selektion eines geeigneten Fuzzy-ANP-Ansatzes als 

Erweiterung des Vorgehensmodells 

Wie die Literaturanalyse zeigt, nimmt die Bedeutung der Fuzzy-Logik in Kombination 

mit dem AHP bzw. ANP stetig zu. Deren Einsatz ist insbesondere dann von Bedeu-

tung, wenn Unsicherheiten in Bezug auf die Durchführung der Paarvergleiche auftre-

ten, da diese einen hohen Einfluss auf die Alternativenbewertung haben. Im Rahmen 

der bibliometrischen Analyse wurden fünf Gewichtungs- bzw. Bewertungsansätze 

identifiziert, die in Wissenschaft und Praxis vermehrt zum Einsatz kamen. Deren  

darauffolgende Erklärung zeigt, dass jeder einzelne Ansatz diverse Vor- und Nachteile 

aufweist. Als Voraussetzung für den Einsatz in der Strategieimplementierung wurden 

in Kapitel 7.3 die vier folgenden Anforderungen definiert, die durch einen potenziellen 

Ansatz als Erweiterung des Vorgehensmodells erfüllt sein müssen:855 

 Modulare Einsetzbarkeit 

 Geringer Zeitaufwand 

 Fokus auf Gruppenbewertungen 

 Geringer Komplexitätsgrad 

Abbildung 54 zeigt den Abgleich zwischen den einzelnen, zuvor analysierten Ansät-

zen und den vier Anforderungen. Dabei wurde geprüft, ob ein Ansatz die jeweilige 

Anforderung erfüllt, teilweise erfüllt oder nicht erfüllt. 

                                              

854  Vgl. Mikhailov und Singh 1999; Mikhailov und Singh 2003, S. 34; Capiaghi 2013, S. 45. 
855  Die Anforderung der Validität wird für die fünf analysierten Ansätze als erfüllt angenommen, da diese bereits 

mehrmals durch verschiedene Autoren zum Einsatz kamen und die abgeleiteten Ergebnisse in wissenschaft-
lich hoch angesehenen Zeitschriften veröffentlich wurden. 
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 ≙	erfüllt; O ≙ teilweise erfüllt;  ≙ nicht erfüllt 

Abbildung 54: Vergleichsrahmen für Fuzzy-ANP-Ansätze856 

Der Vergleich zeigt, dass der -cut-Ansatz als einziger Verfahrenstyp alle vier Anfor-

derungen erfüllt. Dieser ist mit einem verhältnismäßig geringen Zeit- und Implemen-

tierungsaufwand durchführbar, als eigenständiges Modul an den Prozessablauf des 

ANP anzufügen und zudem speziell auf Gruppenbewertungen ausgelegt. Die anderen 

Ansätze weisen in Bezug auf eine oder mehrere der genannten Anforderungen 

Schwachstellen auf, sodass das Ergebnis eindeutig ist. Der -cut-Ansatz hat im Spezi-

ellen den Vorteil, dass bei diesem keine triangulären bzw. trapezoiden unscharfen  

Bewertungen durch eine Einzelperson geliefert werden müssen, sondern sich diese 

Bewertungen auch durch die Urteile einer Gruppe von Beteiligten zusammensetzen 

können. Somit wird der Zeitaufwand durch den Einsatz der Fuzzy-Logik im Vergleich 

zu den restlichen Verfahren nur marginal erhöht. Aufgrund der vorliegenden Untersu-

chung ergibt sich die Schlussfolgerung, dass sich der -cut-Ansatz für die Anwendung 

im Vorgehensmodell und damit auf dem Feld der Strategieimplementierung eignet. Im 

Rahmen der zweiten Fallstudie, die im nächsten Kapitel folgt, wird das erweiterte 

Vorgehensmodells beschrieben und dessen Eignung für den Praxiseinsatz geprüft. 

  

                                              

856  Eigene Darstellung in Anlehnung an Capiaghi 2013, S. 53. 
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8 FALLSTUDIE II: EMPIRISCHE ANWENDUNG DES ERWEITERTEN 

VORGEHENSMODELLS 

Nachdem in Fallstudie I die grundsätzliche Eignung des Vorgehensmodells zur Ent-

scheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung aufgezeigt wurde, setzt Fall-

studie II den Fokus auf die Adressierung der in den Kapiteln 6.3 und 7.1 beschriebenen 

Schwachstellen. Zur Vorbereitung der Fallstudie II wird das Vorgehensmodell daher 

um den in Kapitel 7 ausgewählten -cut-Ansatz erweitert. Hierbei wird die Fuzzy-

Logik in den Ablauf integriert, wodurch in der Bewertungsphase auch Unsicherheits-

aspekte berücksichtigt werden und die Durchführung der Paarvergleiche damit reali-

tätsnäher gestaltet wird (vgl. Abbildung 55). 

 

Abbildung 55: Modifikation Nr. 1 am Vorgehensmodell (Fallstudie II)857 

Die Fuzzy-Logik wird für die Gegenüberstellungen der Alternativen, Komponenten 

und Elemente in den Teilschritten 4.1 bis 4.3 eingesetzt. Die Resultate der Paarverglei-

che fließen anschließend wie im ursprünglichen Vorgehensmodell in die Evaluations-

matrizen ein, auf Basis derer die Konsistenzprüfungen durchgeführt werden. Der große 

Vorteil an dem verwendeten -cut-Ansatz ist, dass dieser in den konventionellen  

Ablauf des Modells integriert werden kann, ohne dessen Struktur zu verändern. Des 

Weiteren wird im Rahmen von Teilschritt 1.7 in Phase 2 (vgl. Abbildung 56) die Defi-

nition der Bewertungskriterien in dieser zweiten Fallstudie etwas modifiziert, indem 

                                              

857  Eigene Darstellung. 
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den Kriterien Adjektive zugeordnet werden, die deren Aussagekraft verstärken sollen. 

Das Ziel ist, die Verständnisprobleme in Bezug auf die Paarvergleiche zu verringern 

und damit die Konsistenzwerte zu verbessern. 

 

Abbildung 56: Modifikation Nr. 2 am Vorgehensmodell (Fallstudie II) 

Auf Grundlage dieser beiden Modifikationen sollen die im Rahmen der Fallstudie I 

identifizierten Schwachstellen adressiert werden, um die Praktikabilität des Vorge-

hensmodells noch weiter zu erhöhen. 

 

8.1 Durchführung der Untersuchung (Fallstudie II) 

Die Anwendung des ANP erfolgte bei einem Kleinunternehmen858 aus dem Bereich 

des Druckgewerbes mit 21 Mitarbeitern. Dieser Mediendienstleister ist auf die Erstel-

lung von Dokumenten auf Ein- bis Fünffarbenmaschinen spezialisiert und übernimmt 

zudem das Veredeln, Prägen, Buchbinden, Konfektionieren und Postausliefern von 

Druckaufträgen. Zu den Kunden dieses Unternehmens zählen verschiedene nationale 

und internationale Firmen aus unterschiedlichen Geschäftsfeldern, wobei der Haupt-

kundenstamm über die letzten Jahre relativ konstant geblieben ist. Wie die gesamte 

Druckbranche ist auch dieses Unternehmen mit häufigen Auftragsänderungen, hohen 

Auftragsschwankungen und einem kurzfristigen Planungshorizont konfrontiert, 

wodurch insbesondere die Zulieferseite von hoher Relevanz für einen reibungslosen 

Geschäftsablauf ist. 

                                              

858  Definition laut EU-Kommission, vgl. EU-Kommission 2003, S. 36 f. 
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8.1.1 Phase 1: Problemstrukturierung (modifiziert) 

Aufgrund diverser Veränderungen im Branchen- und Marktumfeld stand das betrach-

tete Unternehmen vor der Herausforderung, sein bestehendes Lieferantenportfolio zu 

analysieren und Änderungen darin vorzunehmen. In diesem Zuge beschloss die Unter-

nehmensführung, die Zusammenarbeit mit einem bestehenden Lieferanten zu beenden 

und stattdessen einen neuen Zulieferer zu beauftragen. Mit Umsetzung dieser Teilstra-

tegie (Teilschritt 1.1) sollte das Lieferantenportfolio besser auf zukünftige Marktgege-

benheiten ausgerichtet werden, um flexibler auf Auftragsschwankungen reagieren zu 

können. Zur Realisation des Vorhabens galt es, mehrere potenzielle Handlungsalterna-

tiven zu identifizieren und diese anhand geeigneter Kriterien hinsichtlich ihres Beitra-

ges zur Erfüllung dieser Teilstrategie zu bewerten. 

In einer ersten Abstimmung zwischen dem ANP-Spezialisten und der Unternehmens-

führung wurden vier strategische Ziele (Teilschritt 1.2) fokussiert, die mit der  

Umstrukturierung des Lieferantenportfolios adressiert werden sollten. Durch den Lie-

ferantentausch sollte zum einen eine Kostensenkung erreicht werden, indem die Aus-

gaben für den Einkauf verringert werden. Dies könnte beispielsweise über das Einge-

hen längerfristiger Lieferverträge oder über das allgemeine Durchsetzen geringerer 

Materialpreise verwirklicht werden. Mit dem Ziel der Angebotsoptimierung wollte das 

Unternehmen sein Produktportfolio möglichst breit aufstellen, um auf individuelle 

Kundenwünsche eingehen zu können. Die Erweiterung der Angebotspalette muss 

durch entsprechende Zulieferströme ermöglicht werden, für die u. a. der neue Lieferant 

verantwortlich wäre. Durch eine Qualitätsverbesserung strebte das Unternehmen an, 

die Qualität seiner Produkte so hoch wie möglich zu gestalten, um die Position gegen-

über den Wettbewerbern auszubauen. Hierzu zählen Aspekte, wie eine termingerechte 

Auftragsbearbeitung oder die Garantie einer gleichbleibend hohen Materialqualität, die 

insbesondere von den Zulieferern determiniert wird. Das Ziel der Flexibilitätssteige-

rung fokussierte darauf, auch auf kurzfristige Auftragsänderungen mit entsprechenden 

Maßnahmen reagieren zu können. 

Da Strategien und Teilstrategien im Regelfall große Teile eines Unternehmens betref-

fen, werden für die Implementierung und deren angegliederte Maßnahmen funktions-

übergreifende Teams benötigt.859 Durch die Involvierung mehrerer Personen können 

ein realistischeres Bild des Entscheidungsproblems gestaltet und eine tiefergehende 

                                              

859  Vgl. Ayag und Özdemir 2007c, S. 2173.  
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Untersuchung der Handlungsalternativen vorgenommen werden.860 Daher werden für 

die Operationalisierung der Lieferantenstrategie durch die Unternehmensführung meh-

rere Verantwortliche verschiedener Fachbereiche für eine Analyse der Entscheidungs-

situation (Teilschritt 1.3) ausgewählt. Hierzu wurden die Leiter der Bereiche Einkauf, 

Entwicklung, Produktion, Rechnungswesen und Vertrieb beauftragt, an zwei gemein-

samen Treffen teilzunehmen.861 Auf Anordnung der Geschäftsführung wurden keine 

Kunden in den Teilnehmerkreis eingeladen, um in den Workshops frei diskutieren zu 

können. 

Zum anschließend stattfindenden ersten Workshop versammelten sich die Geschäfts-

führung, die Vertreter der Fachbereiche sowie der ANP-Spezialist. Zu Beginn erläuter-

te die Unternehmensleitung die Situation und eröffnete den beteiligten Fachbereichen, 

dass deren Sachkenntnis für die Umstrukturierung des Lieferantenportfolios benötigt 

werde. Nachdem alle Teilnehmer der vom ANP-Spezialisten vorgestellten BOCR-

Struktur für die strategischen Kontrollkriterien (Teilschritt 1.4) zustimmten, wurde zur 

Identifikation möglicher Handlungsalternativen (Teilschritt 1.5) übergegangen. Im 

Abgleich mit der Teilstrategie sollten mehrere Zulieferer identifiziert werden, die für 

den Aufbau einer neuen Geschäftsverbindung relevant sein könnten. In einer gemein-

samen Diskussion wurden hierzu mehrere potenzielle Lieferanten identifiziert, von 

denen drei nach einer anonymen Abstimmung in die engere Auswahl aufgenommen 

wurden.862 Zur Eingrenzung der Alternativen könnten an dieser Stelle auch andere  

Ansätze, wie die „sequenziellen Eliminationsmethoden“, zum Einsatz kommen.863 

Nachdem die Geschäftsleitung an dieser Stelle den Workshop verlassen hatte, wurde 

zur Bestimmung der Subcluster übergegangen. Hierzu führten die Fachbereiche eine 

gemeinsame Ideensammlung durch, welche Kategorien für die Bewertung der Liefe-

ranten von Bedeutung sein könnten. Die Vorschläge wurden auf dem bereitgestellten 

Whiteboard zusammengetragen und im Rahmen einer anonymen Abstimmung bewer-

                                              

860  Vgl. Nitzsch 2002, S. 60. 
861  Wegen der verschiedenen funktionalen Schwerpunkte der Fachbereiche erscheint dieser Ansatz angemessen 

für eine umfassende Analyse des Entscheidungsproblems; vgl. Chung et al. 2005, S. 17. Der Begriff „Ent-
wicklung“ beschreibt hierbei den Fachbereich, der sich mit Fotosatz, Layout-Gestaltung, Korrektorat etc. be-
schäftigt. 

862  Die anonyme Abstimmung erfolgte unter Verwendung von Zetteln, auf denen jeder Teilnehmer den identifi-
zierten Alternativen bis zu 5 Punkte zuordnen konnte. Die Stimmen aller Beteiligten wurden hierbei gleich 
gewichtet und am Ende erfolgte die Auswahl der beiden Alternativen mit den höchsten Gesamtpunktzahlen. 
Für weitere Möglichkeiten der Alternativenselektion vgl. Hendrick und Ruch 1988. 

863  Vgl. Ayag und Özdemir 2007c, S. 2174. 
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tet.864 Daraus ergaben sich 8 Subcluster, die anschließend gemeinsam den vier strategi-

schen Kontrollkriterien zugeordnet wurden.  

Als nächstes wurden durch die Fachbereiche für jedes einzelne Subcluster wiederum 

im Rahmen einer Ideensammlung Bewertungskriterien (Teilschritt 1.7) identifiziert. 

Dieser Vorgang kann zeitintensiv sein, stellt allerdings einen sehr wichtigen Schritt 

des Vorgehensmodells dar. Hierbei können verschiedene Informationsquellen, wie 

bisherige Lieferantenverträge oder offizielle Schemata zur Lieferantenbewertung, zum 

Einsatz kommen.865 Die weitere Eingrenzung erfolgte anschließend wieder unter Ein-

satz des Whiteboards sowie einer anonymen Wahl. Dadurch wurden insgesamt 

24 Kriterien festgelegt, auf Basis derer die weiteren Bewertungen erfolgten.866 Wie am 

Anfang dieses Hauptkapitels beschrieben, wurden zur Verbesserung des gemeinsamen 

Verständnisses der Beteiligten manche Bewertungskriterien durch Adjektive ergänzt. 

Diese betonen die Sinnprägung des jeweiligen Kriteriums in Abhängigkeit davon, 

welchem strategischen Kontrollkriterium dieses zugeordnet ist. Das Bewertungskrite-

rium „Standort“ aus dem Benefits-Cluster kann durch die Beifügung des Adjektivs 

„nah“ z. B. eindeutiger als „positiv geprägtes“ Kriterium identifiziert werden (vgl. Ab-

bildung 57).  

                                              

864  Die anonyme Abstimmung erfolgte wie bei der Selektion der Alternativen unter Verwendung von Zetteln, 
auf denen jeder Beteiligte den aufgeführten Bewertungskategorien bis zu 5 Punkte zuordnen konnte. Die 
Stimmen von allen Beteiligten wurden hierbei gleich gewichtet und am Ende erfolgte die Auswahl von 
8 Subclustern anhand der Gesamtpunktzahlen. 

865  Vgl. Korreck 2002. 
866  Es sollten ausreichend viele Bewertungskriterien in jedem Kontrollkriterium vorhanden sein (7 +/- 2), um das 

Entscheidungsproblem möglichst gut zu erfassen; vgl. Saaty 2008, S. 268. 
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Abbildung 57: Übersicht der Bewertungskriterien (Fallstudie II)867 

Im Folgenden werden die einzelnen Bewertungskriterien inhaltlich kurz erläutert. Die-

se sind blockweise ihrem jeweiligen strategischen Kontrollkriterium zugeordnet. 

 

Kriterien des Benefits-Clusters: 

 Das Kriterium „Gute Bonität“ bewertet, wie die Kreditwürdigkeit des Lieferan-

ten eingestuft wird. Je besser die Bonität ausfällt, desto höher ist die Wahr-

scheinlichkeit, dass wiederum die vorgelagerten Zulieferer Geschäfte mit dem 

Lieferanten abschließen und damit ein reibungsloser Wertschöpfungsprozess 

möglich ist. 

 „Wichtige Zertifizierungen“ bescheinigen die Einhaltung eines bestimmten 

Qualitätsstandards und erhöhen damit die Transparenz des Lieferanten. 

 Das Kriterium „Viele Referenzen“ bewertet, in welchem Umfang der Lieferant 

Referenzen von anderen Kunden vorlegen kann. Viele Referenzen von namhaf-

ten Abnehmern sprechen z. B. für die Zuverlässigkeit und die fairen Preise des 

Lieferanten. 

 Ein „Naher Standort“ hat den Vorteil, dass jegliche Kommunikation auch per-

sönlich erfolgen kann und die Transportwege kürzer sind. 

 Voraussetzung für eine „Reibungslose Kommunikation“ sind beispielsweise die 

Erreichbarkeit sowie die fachliche Qualifikation der Ansprechpartner. Eine rei-

                                              

867  Eigene Darstellung. 
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bungslose Kommunikation erleichtert die Anpassung von Bestellungen oder die 

Bearbeitung von Reklamationen. 

 Das Kriterium „Transparente Angebote“ bewertet, inwiefern ein durch den 

Lieferanten unterbreitetes Angebot transparent dargelegt ist. Dazu zählen bei-

spielsweise die Aufschlüsselung der verschiedenen Kosten sowie die Darstel-

lung von Mengenrabatten und Zahlungsbedingungen. Ein transparentes Ange-

bot bietet eine bessere Basis zur Verhandlung von Einkaufpreisen. 

 

Kriterien des Opportunities-Clusters: 

 „Zügige Nachbearbeitung“ drückt aus, in welchem Maße Nachbestellungen, 

Auftragsänderungen oder Reklamationen vom Lieferanten in kurzer Zeit bear-

beitet werden. Eine zügige Nachbearbeitung ermöglicht eine höhere Flexibilität 

gegenüber dem eigenen Kundenstamm. 

 „Erweiterbares Sortiment“ untersucht, ob das angebotene Produktportfolio 

bzw. Angebotsspektrum des Lieferanten noch ausgebaut werden kann. Je eher 

dies der Fall ist, desto besser kann auf individuelle Kundenwünsche eingegan-

gen werden. 

 Das Kriterium „Gutes Kulanzverhalten“ bewertet, inwieweit der Lieferant auch 

außerhalb seiner Gewährleistungsverpflichtungen dem Vertragspartner entge-

genkommt. Ein gutes Kulanzverhalten erleichtert die reibungslose Zusammen-

arbeit mit dem Lieferanten und hilft, Kosten zu sparen.  

 Die „Erschließung neuer Märkte“ drückt aus, in welchem Umfang durch den 

Lieferanten ein weiterer Marktzugang ermöglicht wird bzw. der Absatz gestei-

gert werden kann. Ein großer und bekannter Lieferant könnte beispielsweise ein 

weites Netzwerk mit sich bringen, das die Erschließung eines neuen Marktes 

zulässt. 

 Das Bewertungskriterium „Koordination weiterer Lieferanten“ analysiert, ob 

die Koordination weiterer Lieferanten durch die Zusammenarbeit mit dem aus-

gewählten Lieferanten ermöglicht wird. Dies bedeutet, dass dieser Lieferant als 

Hauptlieferant agiert und mit diesem wiederum andere Nebenlieferanten  

gesteuert werden können. 

 Durch das Kriterium „Integration von Nachhaltigkeitsaspekten“ wird bewertet, 

inwiefern es durch die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten ermöglicht wird, 

Nachhaltigkeitsaspekte im eigenen Unternehmen zu integrieren oder zu verbes-

sern. Dies könnte beispielsweise der Fall sein, wenn der Lieferant ökologische 
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Zertifizierungen aufweist, auf die das Unternehmen gegenüber seinen eigenen 

Kunden verweisen kann. 

 

Kriterien des Costs-Clusters: 

 Ein „Hoher Angebotspreis“ führt zu hohen Kosten im Einkauf und verringert 

den Deckungsbeitrag, wenn die Preise nicht an den Kunden weitergegeben 

werden können. 

 Das Kriterium „Auffällige Preisentwicklung“ bewertet, inwieweit die bisheri-

gen Angebotspreise des Lieferanten einen auffällig unregelmäßigen Verlauf 

hatten, der nicht durch Rohstoffpreise oder Ähnliches objektiv zu begründen ist. 

Eine auffällige Preisentwicklung könnte dafür sprechen, dass der Angebotspreis 

auch zukünftig überraschend verändert wird. 

 „Langlaufende Verträge“ können zur Folge haben, dass ein hoher Angebots-

preis trotz sinkender Rohstoffpreise über einen längeren Zeitraum nicht neu 

verhandelt werden kann. 

 Das Kriterium „Schlechter Lieferantenkredit“ bewertet, inwiefern der angebo-

tene Lieferantenkredit – falls vorhanden – nur mäßige Konditionen bietet. Je 

besser die Eckdaten des Lieferantenkredits sind, desto mehr besteht das Poten-

zial, den Warenumschlag auf diesem Wege zu finanzieren. 

 Durch das Bewertungskriterium „Hohe Transportkosten“ wird untersucht, in-

wieweit der Lieferant rein für den Transportprozess hohe Preise ansetzt. Hohe 

Transportkosten, die pauschal auf den Materialpreis aufgeschlagen werden, 

wirken sich vor allem bei kleineren Bestellmengen negativ auf den Angebots-

preis aus. 

 Das Merkmal „Geringes Rabattpotenzial“ analysiert, ob der Lieferant nur  

geringe Möglichkeiten für Nachlässe auf den Angebotspreis gewährt. Ein  

geringes Rabattpotenzial bei gleichzeitig hohem Verkaufspreis führt dazu, dass 

das Angebot insgesamt wenig attraktiv ist. 

 

Kriterien des Risks-Clusters: 

 Eine „geringe Liefertermintreue“ führt ebenfalls zu Unregelmäßigkeiten im 

Produktionsprozess und damit zu Schwankungen im Absatz. 

 Das Kriterium „Hohe Fehlerquote“ bewertet, inwieweit dem Lieferanten beim 

Produktionsprozess Fehler unterlaufen. Eine hohe Fehlerquote führt zu Unre-
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gelmäßigkeiten im Beschaffungsvorgang des Fallstudienunternehmens und hat 

damit negative Konsequenzen für dessen Wertschöpfungsprozess. 

 Das Merkmal „Schlechte Zahlungsmoral“ sagt aus, in welchem Maße der Lie-

ferant den Verbindlichkeiten gegenüber seinen Partnern unzureichend nach-

kommt. Ist dies der Fall, könnte es zu Ausfällen im Lieferprozess kommen, 

falls einer der Kooperationspartner die Zusammenarbeit aufgrund offener 

Rechnungen kurzzeitig einstellt. 

 Mit dem Bewertungskriterium „Geringe Lieferstabilität“ wird untersucht,  

inwieweit der Liefervorgang konstant und stabil ist, d. h. ob häufig Fehlmen-

gen, Qualitätsschwankungen oder Lieferverzögerungen vorkommen. Eine  

geringe Lieferstabilität führt zu Unregelmäßigkeiten im Produktionsprozess und 

hat damit negative Auswirkungen auf den Absatz des Fallstudienunternehmens. 

 Das Kriterium „Unstetiges Problemlösungsverhalten“ analysiert, inwieweit der 

Lieferant unzureichend auf das Auftreten von Problemen und Fehlern reagiert. 

Dazu zählen sowohl einmalige als auch wiederkehrende Problemfälle. Ein  

unstetiges Problemlösungsverhalten deutet auf eine geringe Problemlösungs-

kompetenz hin, die sich in Zukunft negativ auf den Beschaffungsprozess des 

Fallstudienunternehmens auswirken könnte. 

 Eine „Geringe Qualitätskontinuität“ drückt aus, dass die Qualität der geliefer-

ten Waren über einen längeren Zeitraum nicht konstant bleibt. Eine geringe 

Qualitätskontinuität wirkt sich auf den weiteren Wertschöpfungsprozess im  

Unternehmen aus, weil die Ware eventuell reklamiert und neu bestellt werden 

muss. 

 

8.1.2 Phase 2: Netzwerkaufbau 

Neben der Auswahl der zu evaluierenden Alternativen sowie der gesamten Bewer-

tungselemente war eine weitere Zielsetzung des gemeinsamen Workshops die  

Bestimmung der Interdependenzen zwischen den Bestandteilen des Bewertungsnetz-

werkes (Teilschritt 2.1).868 Für diesen Zweck wurden durch den ANP-Spezialisten die 

Subcluster und Bewertungskriterien über die Software Microsoft Excel 2010 in Ab-

hängigkeitsmatrizen eingetragen und die kompletten Tabellen ausgedruckt. Die Fach-

bereiche füllten diese anschließend selbstständig aus, indem sie in alle Zellen die 

                                              

868  Dieser Schritt unterscheidet das Vorgehen des AHP vom ANP. Beim AHP wäre die Prüfung der Abhängig-
keiten nicht nötig, da hier anstatt eines Netzwerkes eine Entscheidungshierarchie erstellt wird. 
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Zahl 1 eintrugen, in der das Zeilenelement Einfluss auf das Spaltenelement ausübte. 

Für die weitere Bearbeitung wurden diejenigen Abhängigkeiten berücksichtigt, die von 

mindestens vier Fachbereichen genannt worden waren.869 Eine der resultierenden Ab-

hängigkeitsmatrizen ist in Abbildung 58 für das Opportunities-Cluster dargestellt. 

 

Abbildung 58: Abhängigkeitsmatrix des Opportunities-Clusters (Fallstudie II)870 

Aus der Abhängigkeitsmatrix lässt sich erkennen, dass insbesondere das Bewertungs-

kriterium „Erschließung neuer Märkte“ von einigen anderen Kriterien beeinflusst wird. 

Auf der Diagonalen dieser Matrix ist stets die Zahl Null angegeben, da keines der  

Bewertungskriterien Einfluss auf sich selbst ausüben kann. Basierend auf dieser  

Abbildung lassen sich die inneren Abhängigkeiten des Opportunities-Clusters model-

lieren (vgl. Abbildung 59).871 

 

Abbildung 59: Innere Abhängigkeiten des Opportunities-Clusters (Fallstudie II)872 

An dieser Stelle war der erste Workshop damit beendet und es standen aus der Durch-

führung der Teilschritte 1.1 bis 1.7 des Vorgehensmodells alle für das weitere Vorge-

hen benötigten Daten zur Verfügung: Teilstrategie, strategische Ziele, strategische 

Kontrollkriterien, Handlungsalternativen, Subcluster, Bewertungskriterien sowie die 

jeweiligen Abhängigkeiten. In einem nächsten Schritt wurden die Daten durch den 

ANP-Spezialisten in die Software SuperDecisions eingespielt und damit das Entschei-

                                              

869  Vgl. hierzu auch Fletcher und Smith 2004, S. 6. 
870  Eigene Darstellung. 
871  Vgl. Meade und Presley 2002, S. 65. 
872  Eigene Darstellung. 
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dungsnetzwerk generiert (Teilschritt 2.2; vgl. Abbildung 60). Dieses zeigt die gesamte 

Entscheidungssituation in Form eines Schaubildes auf und schafft einen Überblick 

über die einzelnen Bestandteile des Netzwerkes. In diesem ist auch ersichtlich, an wel-

cher Stelle die Fuzzy-Logik in der Bewertungsphase des Vorgehensmodells zum Ein-

satz kam. Außerdem erfolgte in diesem Schritt die Vorbereitung der beiden Fragebö-

gen für die Phasen 3 und 4. 
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8.1.3 Phase 3: Gewichtung der Kontrollhierarchie 

Nachdem als Ergebnis von Phase 1 und 2 das Entscheidungsproblem inklusive aller 

Abhängigkeiten und Wechselwirkungen erfasst und visualisiert worden war, trafen 

sich die Beteiligten zu einem weiteren Workshop. In diesem wurden durch den ANP-

Spezialisten die vorbereiteten Fragebögen ausgeteilt, auf deren Basis die nachfolgen-

den Bewertungen erfolgten. Beginnend mit Teilschritt 3.1 führte die Unternehmens-

führung schriftlich die Gewichtung der strategischen Ziele anhand von Paarverglei-

chen sowie der Neuner-Skala durch. Die Einzelurteile wurden anschließend anhand 

des geometrischen Mittels konsolidiert, wodurch sich die in Abbildung 61 dargestellte 

Auswertung ergab. 

 

Abbildung 61: Gewichtung der einzelnen strategischen Ziele (Fallstudie II)873 

Da die vier strategischen Ziele zu einem gewissen Grad miteinander konkurrieren, 

kann keines die volle Gewichtung innerhalb des Portfolios erfahren, sondern ein jedes 

determiniert lediglich die strategische Gesamtausrichtung.874 Das strategische Ziel 

„Kostensenkung“ wurde mit 53 % am höchsten gewichtet, gefolgt von der Qualitäts-

verbesserung mit 31 %. Die Angebotsoptimierung und die Flexibilitätssteigerung  

erreichten einen Wert von 11 % bzw. 5 %. Ergo lag der Schwerpunkt der strategischen 

Zielausrichtung wie bei Fallstudie I eher auf den finanziellen Aspekten. In einem wei-

teren Schritt erfolgte durch die Geschäftsführung die Gewichtung der strategischen 

Kontrollkriterien (Teilschritt 3.2), deren Einzelwertungen wieder auf Basis des  

                                              

873  Eigene Darstellung. 
874  Vgl. Saaty und Ozdemir 2003, S. 1071 ff. 
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geometrischen Mittels aggregiert wurden.875 Als Ergebnis erhielt das Benefits-Cluster 

eine Gewichtung von 22 %, das Opportunities-Cluster 32 %, das Costs-Cluster 23 % 

und das Risks-Cluster ebenfalls 23 %. Die relativen Gewichtungen der vier Kontroll-

kriterien werden mit den Buchstaben b, o, c und r gekennzeichnet.876 

 

8.1.4 Phase 4: Bewertungsphase (modifiziert) 

Zur Durchführung der Teilschritte 4.1 bis 4.3 wurde an die Fachbereiche der entspre-

chende Fragebogen verteilt, der insgesamt 106 Paarvergleiche enthielt.877 Zusätzlich 

wurde durch den ANP-Spezialisten nochmals eine genaue Erklärung der drei verschie-

denen Kategorien von Paarvergleichen abgegeben.878 Jeder Fragebogen startete mit 

einer knappen Einführung zu dessen Handhabung und lieferte nochmals die Erläute-

rung der einzelnen Bewertungskriterien und Subcluster.  

An dieser Stelle des Vorgehensmodells kamen der in Kapitel 7 identifizierte α-cut-

Ansatz und damit die Fuzzy-Logik zum Einsatz, mit dem das sogenannte „Konfidenz-

level α“ in die Bewertung integriert wurde.879 Das Konfidenzlevel drückt als Sicher-

heitsindikator aus, wie hoch das Vertrauen der Bewertenden in die abgegebenen Urtei-

le ist. Für dessen Ermittlung wurde zu Beginn jeder Paarvergleichsgruppe abgefragt, 

wie sicher bzw. unsicher der Bewertende seine Kenntnisse auf dem jeweiligen The-

menfeld einschätzt (vgl. Abbildung 62). Die zugehörige Skala deckt eine Bandbreite 

von Null bis Eins ab und besitzt insgesamt zehn lineare Abstufungen.880 Bei den  

darauffolgenden Paarvergleichen waren die Teilnehmer dazu angehalten, jeweils einen 

unteren, mittleren und oberen Wert anzugeben. Der mittlere Wert stellte hierbei die 

eigene Einschätzung dar, die in einer Spanne vom unteren Minimalwert bis zum  

oberen Maximalwert schwanken konnte.881 

                                              

875  Die Gewichtung der strategischen Kontrollkriterien kann für den Bewertenden durchaus eine Herausforde-
rung sein, da jedes Kontrollkriterium einzeln und nicht im Verhältnis zu einem anderen betrachtet wird; vgl. 
Lee 2009, S. 4260. 

876  Vgl. Saaty und Ozdemir 2003, S. 1068. 
877  Es wäre auch möglich, den Fragebogen in elektronischer Form auf Basis von Microsoft Excel bereitzustellen, 

um darauf basierend die Bewertungen durchführen zu lassen; vgl. Brozova und Ruzicka 2010, S. 237. 
878  Für die drei Kategorien von Paarvergleichen vgl. Saaty 2003, S. 44. 
879  Hierbei wird auf die erste Kategorie des α-cut-Ansatzes zurückgegriffen, vgl. Kapitel 7.5. 
880  Vgl. hierzu auch Kapitel 7.5. 
881  Die Abstände vom mittleren Wert zu den beiden Maximalwerten mussten hierbei nicht gleich sein. 
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Abbildung 62: Beispiel eines Paarvergleiches der Kategorie 1 (Fallstudie II) 

In dem oben gezeigten Beispiel schätzte der Bewertende seine Kenntnisse auf diesem 

Themenfeld als unsicher ein, weshalb das Konfidenzlevel α hier den Wert 0,2 aufweist. 

Innerhalb des Paarvergleiches sah er den Einfluss von Lieferant 1 als sichtbar höher als 

den Einfluss von Lieferant 2 in Bezug auf das Bewertungskriterium „Wichtige Zertifi-

zierungen“ an. Der Einfluss konnte laut der Einschätzung des Bewertenden jedoch in 

einem Bereich von 7 (viel höherer Einfluss von Lieferant 1) bis 3 (moderat höherer 

Einfluss von Lieferant 1) schwanken. Durch die Angabe eines solchen Wertebereiches 

anstatt einer scharfen Größe wurde die in Kapitel 7.1 beschriebene Unschärfe von 

Vergleichsurteilen adressiert.882 Nach Durchführung aller Paarvergleiche wurden die 

ausgefüllten Fragebögen durch den ANP-Spezialisten wieder eingesammelt und zum 

Abschluss des Workshops die nächsten Schritte erklärt. 

 

8.1.5 Phase 5: Matrizenbildung 

Basierend auf den durch die Fragebögen generierten Daten und unter Verwendung der 

Formeln aus dem α-cut-Ansatz wurden durch den ANP-Spezialisten scharfe Ver-

gleichsurteile generiert. Diese Prioritäten wurden über die Software SuperDecisions 

anschließend in die entsprechenden Evaluationsmatrizen eingegeben (Teilschritt 5.1), 

auf Basis derer die Konsistenzprüfungen erfolgten (Teilschritt 5.2). Die Konsistenz-

                                              

882  Vgl. hierzu auch Harker und Vargas 1987, S. 1387. 
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werte für die Paarvergleiche der Kategorie 1 sind in Abbildung 63 für das Benefits-

Cluster dargestellt. 

 

Abbildung 63: Inkonsistenzen der Paarvergleiche (Kategorie 1) des Benefits-Clusters (Fallstudie II) 

Diese Werte beschreiben, wie groß die Widersprüchlichkeiten innerhalb der verschie-

denen Beurteilungen hinsichtlich eines Bezugskriteriums sind. Es lässt sich erkennen, 

dass ein Großteil der Vergleichsurteile unter der geforderten Grenze von 10 % für die 

Inkonsistenz liegt und sich auch der Rest innerhalb der erweiterten Grenzen von 10 % 

bis 20 % befindet. Lediglich die Alternativen-Vergleiche, die durch den Fachbereich 

„Vertrieb“ in Bezug auf das Bewertungskriterium „Zertifizierungen“ vorgenommen 

wurden, liegen über beiden Schwellenwerten. Somit weisen die Paarvergleiche im 

Vergleich zu Fallstudie 1 bessere Konsistenzwerte auf, was direkt auf die Modifikatio-

nen am Vorgehensmodell zurückgeführt werden könnte. Hätten die Inkonsistenzen 

über den zugelassenen Schwellenwerten gelegen, hätten die entsprechenden Paarver-

gleiche wie in Fallstudie I nochmals bearbeitet werden müssen. Aus der oben gezeig-

ten Abbildung kann auch geschlossen werden, dass die Bewertungen des Fachberei-

ches „Vertrieb“ insgesamt die höchsten Inkonsistenzen aufweisen – wenn auch auf 

geringem Niveau. Dies könnte zum Anlass genommen werden, im Nachgang der  

Bewertung die Ergebnisse zu diskutieren, um Verständnisunterschiede zwischen den 

Fachbereichen aufzudecken. Auf Grundlage der Evaluationsmatrizen wurden noch 

weitere Auswertungen durchgeführt, welche die unterschiedlichen Sichtweisen der 

Abteilungen aufzeigen sollten. Ein solches Beispiel ist in Abbildung 64 dargestellt.  

Funktion Bonität
Zertifizie-

rungen
Referenzen Standort

Kommuni-
kation

Transparenz 
 der 

Angebote
C.R.<0,1 0,1<C.R.<0,2 C.R.>0,2

Vertrieb 9,0% 28,4% 13,0% 13,0% 17,0% 8,2% 33,3% 50,0% 16,7%

Entwicklung 3,7% 13,0% 0,5% 5,2% 9,0% 13,0% 75,0% 25,0% 0,0%

Produktion 10,0% 17,0% 9,0% 10,4% 7,1% 7,3% 50,0% 50,0% 0,0%

Rechnungswesen 1,8% 7,1% 13,0% 3,1% 5,2% 7,7% 87,5% 12,5% 0,0%

Einkauf 1,8% 0,0% 13,0% 8,2% 15,7% 5,2% 62,5% 37,5% 0,0%
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Abbildung 64: Spannweiten der Prioritäten der einzelnen Fachbereiche (Fallstudie II)883 

Diese Auswertung zeigt, dass die Meinungen der Fachbereiche in Abhängigkeit vom 

betrachteten Bewertungskriterium sehr weit auseinanderliegen können. Während die 

Abteilungen in Bezug auf das Kriterium „Standort“ relativ betrachtet einer Meinung 

sind, gehen beim Merkmal „Kulanzverhalten“ die Meinungen auseinander. Beispiels-

weise sind die Präferenzen von Einkauf und Entwicklung in Bezug auf Lieferant 2 

(0,71 – 0,26 = 0,51) und Lieferant 3 (0,68 – 0,17 = 0,51) weit voneinander entfernt, 

was auf unterschiedliche Erfahrungen und Informationsquellen zurückgeführt werden 

kann. 

Nach Aggregation der Ergebnisse der einzelnen Fachabteilungen über das geometri-

sche Mittel wurden in einem nächsten Schritt die Prioritätenvektoren ermittelt (Teil-

schritt 5.3). Diese flossen zum einen in die Komponenteneinflussmatrix (Teil-

schritt 5.4) und zum anderen in die ungewichtete Supermatrix (Teilschritt 5.5) ein.884 

Die ungewichtete Supermatrix stellt dar, welche Prioritäten die einzelnen Bewertungs-

kriterien bzw. Alternativen innerhalb ihrer Komponente aufweisen. Auf Basis dessen 

kann z. B. ermittelt werden, welcher Lieferant in Bezug auf welches Bewertungskrite-

rium die höchste Priorität aufweist (vgl. Abbildung 65). 

                                              

883  Eigene Darstellung. Die Spannweite drückt die Differenz zwischen dem maximalen und dem minimalen 
Wert einer Zeile aus. 

884  Zur Ermittlung der Prioritätenvektoren vgl. Saaty 2008, S. 74 ff. Zur Erläuterung der Komponenteneinfluss-
matrix vgl. Aczel und Saaty 1983, S. 100; Erdogmus et al. 2005, S. 395. 

Standort Einkauf Entwicklung Produktion ReWE Vertrieb Spannweite

Lieferant 1 0,37 0,27 0,24 0,21 0,30 0,16        
Lieferant 2 0,08 0,09 0,08 0,08 0,09 0,00        
Lieferant 3 0,55 0,64 0,68 0,70 0,62 0,16        
Summe 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Kulanzverhalten Einkauf Entwicklung Produktion ReWe Vertrieb Spannweite

Lieferant 1 0,06 0,12 0,10 0,08 0,14 0,08        
Lieferant 2 0,26 0,71 0,60 0,68 0,53 0,45        
Lieferant 3 0,68 0,17 0,29 0,24 0,33 0,51        
Summe 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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Abbildung 65: Bevorzugter Lieferant je Bewertungskriterium (Fallstudie II) 

Hieraus lässt sich erkennen, dass Lieferant 3 innerhalb der „positiv geprägten“ strate-

gischen Kontrollkriterien Benefits und Opportunities insgesamt sechs Mal die höchste 

Priorität erhalten hat. Betrachtet man kumuliert das Costs- und das Risks-Cluster, so 

weist Lieferant 1 hier die höchsten Werte auf. Lieferant 2 liegt über alle vier Kontroll-

kriterien hinweg betrachtet im Mittelfeld, was sich durch die weiteren Matrixtransfor-

mationen jedoch ändern könnte. Außerdem können aus der ungewichteten Supermatrix 

Auswertungen wie die folgende gezogen werden. 

 

Abbildung 66: Prioritäten der Bewertungskriterien im Benefits-Cluster (Fallstudie II) 

Hier zeigt sich beispielsweise, dass für die beteiligten Fachbereiche das Bewertungs-

kriterium „Wichtige Zertifizierungen“ von weit höherer Bedeutung ist als das Krite-

rium „Viele Referenzen“. Zudem sind transparente Angebote des potenziellen Liefe-

ranten für die Teilnehmer nicht so wichtig wie ein naher Standort oder eine reibungs-

lose Kommunikation mit diesem. Diese Art von Auswertung könnte ebenso für die 

anderen strategischen Kontrollkriterien durchgeführt werden, um noch weitere  

Erkenntnisse über das Bewertungsverhalten der Fachbereiche zu gewinnen. Im nächs-

ten Teilschritt (5.6) wurde die ungewichtete Supermatrix mit der Komponentenein-

Gute Bonität Lieferant 1 Zügige Nachbearbeitung Lieferant 2

Wichtige Zertifizierungen Lieferant 1 Erweiterbares Sortiment Lieferant 2

Viele Referenzen Lieferant 1 Gutes Kulanzverhalten Lieferant 3

Naher Standort Lieferant 3 Erschließung neuer Märkte Lieferant 3

Reibungslose Kommunikation Lieferant 3 Koordination weiterer Lieferanten Lieferant 3

Transparente Angebote Lieferant 1 Integration v. Nachhaltigkeitsaspekten Lieferant 3

Hoher Angebotspreis Lieferant 3 Geringe Liefertermintreue Lieferant 1

Auffällige Preisentwicklung Lieferant 3 Hohe Fehlerquote Lieferant 1

Langlaufende Verträge Lieferant 3 Schlechte Zahlungsmoral Lieferant 1

Schlechter Lieferantenkredit Lieferant 1 Geringe Lieferstabilität Lieferant 3

Hohe Transportkosten Lieferant 1 Unstetiges Problemlösungsverhalten Lieferant 2

Geringes Rabattpotenzial Lieferant 1 Geringe Qualitätskontinuität Lieferant 2

Opportunities

Costs Risks

Benefits

Kontrollkrit. Subcluster Bewertungskriterium
Direkte 

Gewichtung

Gute Bonität 15%
Viele Referenzen 13%
Wichtige Zertifizierungen 72%
Naher Standort 40%
Reibungslose Kommunikation 39%
Transparente Angebote 21%

Kontakt

Benefits

Image
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flussmtarix multipliziert, um die gewichtete Supermatrix zu erhalten.885 Die gewichtete 

Supermatrix zeigt die Gewichtungen der einzelnen Alternativen und Bewertungskrite-

rien unter Berücksichtigung der Gewichtungen der Subcluster. Damit sind in dieser 

Matrix auch die Einflüsse zwischen den Bewertungskriterien berücksichtigt, die in der 

Netzwerkstruktur abgebildet wurden. Neben diesen direkten Einflüssen existieren  

darüber hinaus auch indirekte Einflüsse, die in der gewichteten Supermatrix noch nicht 

erfasst wurden. Um diese miteinzubeziehen, wurde anschließend in Teilschritt 5.7 

durch mehrmaliges Potenzieren der gewichteten Supermatrix die Limit-Matrix gene-

riert, aus der die globalen Prioritäten abgelesen werden können. 

 

8.1.6 Phase 6: Ergebnisanalyse 

Nach Berechnung der Limit-Matrizen für jedes der vier strategischen Kontrollkriterien 

wurden in dem darauf folgenden Teilschritt 6.1 durch den ANP-Spezialisten die  

Gesamtprioritäten der Alternativen im Entscheidungsnetzwerk über die Konsolidie-

rung der BOCR-Cluster bestimmt. Dabei wurden die in Teilschritt 3.2 ermittelten  

Gewichtungen b, o, c und r der Kontrollkriterien mit den globalen Prioritäten verrech-

net.886 Wie in Kapitel 5.4.6 beschrieben, stehen hierzu verschiedene Aggregationsan-

sätze zur Verfügung, auf deren Basis die finale Alternativenrangfolge erstellt werden 

kann. Abbildung 67 zeigt einen Vergleich der Gesamtprioritäten der einzelnen Fachbe-

reiche unter Anwendung der additiv-probabilistischen Berechnungsformel. 

                                              

885  Vgl. Niemira und Saaty 2004, S. 581 f. 
886  Vgl. Saaty 2003, S. 106 f. 
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Abbildung 67: Gesamtprioritäten der Fachbereiche unter additiv-probabilistischer Zusammenführung 

(Fallstudie II)887 

Hierbei zeigt sich, dass innerhalb der Fachbereiche Einkauf, Produktion, Rechnungs-

wesen und Vertrieb der Lieferant 3 die höchste Gesamtpriorität aufweist und nur die 

Entwicklung den Lieferanten 2 präferiert. Insofern ergibt sich ein relativ homogenes 

Bild über die Fachbereiche hinweg, das lediglich durch die Entwicklung etwas verzerrt 

wird. Des Weiteren fällt auf, dass die Einkaufsabteilung dem Lieferanten 2 eine beina-

he gleich hohe Bedeutung wie dem Lieferanten 3 beimisst. Dies könnte zum Anlass 

genommen werden, die Ergebnisse nochmals in gemeinsamer Runde zu diskutieren 

und damit die Verständnisabweichungen zu analysieren. Abbildung 68 zeigt darüber 

hinaus einen Vergleich der Gesamtprioritäten über alle Fachbereiche hinweg, der nach 

den drei Konsolidierungsformeln kategorisiert ist. 

 

                                              

887  Eigene Darstellungen. Es handelt sich um die unbearbeiteten Werte (raw synthesis). 

Alternativen Einkauf Entwicklung Produktion Rechnungswesen Vertrieb
Lieferant 1 0,382 0,299 0,257 0,302 0,325
Lieferant 2 0,230 0,518 0,273 0,260 0,253
Lieferant 3 0,388 0,183 0,470 0,438 0,422
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Abbildung 68: Finale Rangfolge der Alternativen (Fallstudie II)888 

Der Vergleich der Berechnungsformeln zeigt, dass bei allen drei Ansätzen Lieferant 3 

die höchste Gesamtpriorität erhält, während Lieferant 2 am schlechtesten abschneidet. 

Bei der additiv-negativen Konsolidierung weist dieser sogar einen Wert kleiner Null 

auf, wodurch das Ergebnis noch verdeutlicht wird. Im Rahmen von Teilschritt 6.3 

wurde anschließend noch die Robustheit der Ergebnisse in Form einer Sensitivitäts-

analyse geprüft.889 Dabei wurde getestet, wie sich die Rangfolge der Alternativen ver-

hält, wenn die Gewichtung eines Kontrollkriteriums verändert wird.890 Durch die Sen-

sitivitätsanalyse konnte keine offensichtliche Änderung der Rangfolge aufgedeckt und 

damit das finale Ergebnis bestätigt werden. Lediglich bei einer sehr hohen Gewichtung 

des Opportunities-Clusters tauschen Lieferant 1 und Lieferant 2 die Plätze, während 

Lieferant 3 die höchste Gesamtpriorität behält. Anschließend wurden eine Übersicht 

aller generierten Daten in Form von Schaubildern sowie die finale Alternativen-

Rangfolge der Unternehmensführung und den Fachbereichen zur Verfügung gestellt. 

Diese hatten damit eine fundierte Entscheidungsgrundlage, um über die weitere Opera-

tionalisierung der angestrebten Teilstrategie zu entscheiden (Teilschritt 6.4). Auf Basis 

der Ergebnisse wurde daraufhin der Entschluss gefasst, ein Vertragsverhältnis mit Lie-

ferant 3 einzugehen. Die folgende Abbildung zeigt in diesem Zusammenhang eine  

                                              

888  Eigene Darstellung. Auch hier handelt es sich um die unbearbeiteten Werte (raw synthesis). 
889  Für die Sensitivitätsanalyse wurde die additiv-negative Berechnungsformel angewendet. 
890  Vgl. Christopher Frey und Patil 2002, S. 556. ASSADI ET AL. beschreiben die Zielsetzung der Sensitivitätsana-

lyse mit: “[…] to assess the impact of changes in the influence of decision makers and in the interdependen-
cies between criteria on the final decision outcome.” (Assadi et al. 2009, S. 407). 

0,11

0,32

0,26

-0,20

0,25

0,18

0,69

0,43

0,56

-0,50 0,00 0,50 1,00

Additiv (negativ)

Additiv (probabilistisch)

Multiplikativ

Finale Priorität

Berechnungs-
formel

Lieferant 3

Lieferant 2

Lieferant 1



  

 Fallstudie II: Empirische Anwendung des erweiterten Vorgehensmodells 

171 

Gegenüberstellung der Rangfolgen in Abhängigkeit davon, ob der Fokus rein auf den 

Angebotspreis oder auf die Gesamtpriorität gesetzt wird.  

 

Abbildung 69: Vergleich der Rangfolgen nach Angebotspreis und Gesamtpriorität (Fallstudie II)891 

An dieser Stelle wird offensichtlich, dass eine Bewertung ausschließlich auf Basis des 

Einkaufspreises zu einer anderen Entscheidung geführt hätte. Darüber hinaus besteht 

die Möglichkeit, weitere Detailauswertungen der generierten Daten vorzunehmen und 

damit weitere Verständnisunterschiede bzw. Differenzen zwischen den Fachbereichen 

aufzudecken. Es kann geschlussfolgert werden, dass die Gesamtprioritäten der Liefe-

ranten, die über das Vorgehensmodell berechnet wurden, einen deutlichen Hinweis auf 

deren Beitrag zu den strategischen Zielsetzungen liefern. Die wichtigste Quelle zur 

Generierung dieser Information waren die Beiträge und Bewertungen der Fachabtei-

lungen, durch die eine sehr breite Datenbasis für weitere Analysen entwickelt werden 

konnte. Damit wurde die Entscheidung über den Ausbau des Lieferantenportfolios 

nicht auf einer rein monetären Basis, sondern auch unter Einbeziehung qualitativer 

Faktoren getroffen. Außerdem wurden neben sicheren auch unsichere Aspekte inte-

griert, die bei strategisch relevanten Entscheidungen von sehr hoher Bedeutung sind. 

Auf Grundlage der weitergehenden Untersuchungen können zudem Maßnahmen  

eingeleitet werden, um identifizierte Schwachstellen zu adressieren. 

 

8.2 Validierung der Fallstudienergebnisse 

Die Daten, die im Rahmen qualitativer Forschung erlangt werden, bieten dem Wissen-

schaftler die Möglichkeit, die Bedeutung von beobachtbaren Ereignissen und Hand-

lungen zu analysieren.892 Die Tatsache, dass die meisten dieser Daten nicht quantifi-

zierbar und damit nicht direkt messbar sind, kann als Kritikpunkt der Fallstudienfor-

schung angesehen werden.893 Zur Beurteilung der Güte von Modellen in der Fallstudi-

enforschung stehen dennoch allgemein verwendete Kriterien wie Objektivität, Reliabi-

lität und Validität zur Verfügung. Die Objektivität stellt hierbei eine Grundvorausset-

zung für jede Art von wissenschaftlicher Forschung dar, während zur Gewährleistung 

                                              

891  Eigene Darstellung. 
892  Vgl. Numagami 1998, S. 3. 
893  Vgl. Eisenhardt 1989, S. 548. 

Rangfolge Lieferant 1 Lieferant 2 Lieferant 3
nach Angebotspreis 2 1 3
nach Gesamtpriorität 2 3 1
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der Gütekriterien Reliabilität und Validität die Anwendung bestimmter Fallstudientak-

tiken empfohlen wird (Abbildung 70).894 

 

Abbildung 70: Gütekriterien der Fallstudienforschung895 

Hierbei bezeichnet das Gütekriterium der Reliabilität das Ziel, die Nachvollziehbarkeit 

einer Fallstudie zu gewährleisten.896 Eine Person, welche die gleiche Untersuchung auf 

Basis der zur Verfügung stehenden Informationen ein weiteres Mal durchführt, sollte 

somit zu den gleichen Ergebnissen gelangen. Zur Sicherstellung der Reliabilität wurde 

eine umfassende Dokumentation der Fallstudien in Form von Präsentationen, Frage-

bögen, Tabellen und Zusammenfassungen angefertigt, die Transparenz über die  

Datensammlung schafft.897 Zudem wurden alle Auswertungen, Analysen und Ergeb-

nisse als Datenbasis zusammengefasst und kategorisiert. Dennoch ist bei der Fallstudi-

enforschung im Allgemeinen eine gewisse Begrenztheit hinsichtlich der Reliabilität zu 

kritisieren, weil das Maß der Zuverlässigkeit von der Dateninterpretation abhängt. Bei 

einer erneuten Durchführung der vorgestellten Fallstudien auf Basis des entwickelten 

Vorgehensmodells könnten beispielsweise Abweichungen auftreten, die den spezifi-

schen Bewertungen der Untersuchungsteilnehmer geschuldet sind.  

Der Anspruch an die Konstruktvalidität wurde in den beiden Fallstudien aus verschie-

denen Gründen erfüllt. Zum einen erfolgte die Datenerhebung auf Basis verschiedener 

Quellen, darunter Befragungen von Führungskräften und Fachexperten, Workshops, 

                                              

894  Vgl. Lamnek 2005, S. 172. Die Objektivität setzt sich hierbei zusammen aus der Durchführungsobjektivität, 
der Auswertungsobjektivität und der Interpretationsobjektivität; vgl. Moosbrugger und Kelava 2012, S. 9 f. 

895  Eigene Darstellung in Anlehnung an Yin 2009, S. 41. 
896  Vgl. Yin 2009, S. 45. 
897  Vgl. hierzu auch Eisenhardt 1989, S. 537 f. 

Gütekriterium Forschungsabschnitt Fallstudientaktik

Datensammlung Dokumentation der Fallstudie
Datensammlung Erstellung einer Datenbasis

Datensammlung Verwendung mehrerer Datenquellen
Datensammlung Entwicklung einer Beweiskette
Zusammenfassung Kontrolle der Zusammenfassung durch Schlüsselpersonen

Forschungsdesign Verwendung einer Theorie in Einzelfallstudien
Forschungsdesign Einsatz einer Replikationslogik in multiplen Fallstudien

Datenanalyse Abgleich der Muster
Datenanalyse Bilden von Erklärungszusammenhängen
Datenanalyse Adressierung konträrer Positionen
Datenanalyse Einsatz logischer Modelle
Datenanalyse Zeitreihenanalysen

Konstruktvalidität

Reliabilität

Externe Validität

Interne Validität
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Gruppendiskussionen und Literaturanalysen. Während des Untersuchungsablaufes  

erfolgte ein regelmäßiger Rückgriff auf die Theoriebasis, um eine Beweiskette zu etab-

lieren. Die Richtigkeit der erzielten Zwischen- und Endergebnisse wurde darüber hin-

aus durch Diskussionen mit der Unternehmensführung, den Fachbereichen und Wis-

senschaftlern bestätigt. 

Das Gütekriterium der externen Validität beschreibt, inwieweit die aus einer Fallstudie 

gewonnenen Erkenntnisse generalisierbar und damit auch auf weitere Unternehmen 

übertragbar sind.898 Zur Wahrung der externen Validität der Forschungsergebnisse ist 

insbesondere die Auswahl der Untersuchungsobjekte von hoher Bedeutung. Die Selek-

tion der Untersuchungsobjekte erfolgte über das in der Fallstudienforschung weitver-

breitete Theoretical Sampling, das diesem Anspruch gerecht wird.899 Hierzu wurden zu 

Beginn der Untersuchungsphase Gespräche mit verschiedenen Unternehmensvertre-

tern mit dem Ziel geführt, geeignete Untersuchungsobjekte zu identifizieren. Als Aus-

gangspunkt der beiden Fallstudien diente zudem die gleiche theoretische Basis, beste-

hend aus der Entscheidungstheorie und dem wissensbasierten Ansatz. Das Vorge-

hensmodell, an dem sich der Ablauf der Untersuchungen orientierte, gewährleistet 

darüber hinaus die Übertragbarkeit auf weitere Anwendungsfälle. Die Verallgemeine-

rung der gewonnenen Erkenntnisse ist insofern eingeschränkt, dass die Anzahl der  

Untersuchungen bisher auf zwei beschränkt ist. Dennoch wurden die grundsätzliche 

Eignung des Vorgehensmodells sowie dessen methodische Erweiterungen in einer 

wiederholten Anwendung bestätigt. 

Interne Validität sagt im Rahmen einer Fallstudie aus, dass vermutete kausale Zusam-

menhänge zwischen aufeinanderfolgenden Beobachtungen bewiesen werden kön-

nen.900 Um die Forderung an die interne Validität zu erfüllen, wurden die Zwischener-

gebnisse und Erkenntnisse aus den Fallstudien mit relevanten Literaturquellen vergli-

chen und stetig anhand der zugrunde gelegten Theorien kritisch hinterfragt.901 Des 

Weiteren wurden die Ergebnisse mit den Untersuchungsteilnehmern diskutiert, um 

sicherzustellen, dass diese auch aus Praxissicht als valide erachtet werden.902 Die  

interne Validität wurde zudem über Konsistenzprüfungen in der Bewertungsphase des 

Vorgehensmodells und Sensitivitätsanalysen in der letzten Phase der Untersuchung 

sichergestellt.  

                                              

898  Vgl. Yin 2009, S. 43. 
899  Vgl. Ferreira und Merchant 1992, S. 18. 
900  Vgl. Yin 2009, S. 43. 
901  Für nähere Informationen zur Validität in der Fallstudienforschung vgl. Eisenhardt 1989. 
902  Vgl. Yin 2009, S. 41 ff. 
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9 ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE 

Auf Basis der erzielten Ergebnisse und der positiven Rückmeldung durch die beteilig-

ten Personen aus den untersuchten Unternehmen konnte die Eignung des Vorgehens-

modells für die Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementierung bestätigt 

werden. In beiden Fällen wurden erfolgreich verschiedene Handlungsalternativen zur 

Operationalisierung einer Teilstrategie anhand mehrerer Kriterien bewertet und hin-

sichtlich ihres Zielbeitrages verglichen. Damit wurden die strategische Unternehmens-

ebene und die operativ geprägten Fachabteilungen gemeinsam in die Strategieimple-

mentierung involviert. Während die Unternehmensführung die strategischen Vorgaben 

festlegte, lieferten die funktionalen Bereiche die Sachkenntnis zur Durchführung der 

Bewertung. Mit dem Vorgehensmodell wird zudem eine Systematik bereitgestellt, die 

eine eindeutige Aufgabenverteilung ermöglicht und die Entscheidungssituation Schritt 

für Schritt bearbeitet.  

Um die Eignung des Modells zu untermauern, werden im Folgenden dessen Vor- und 

Nachteile gegenübergestellt sowie Aufwand und Nutzen seiner Durchführung abge-

wogen. Anschließend erfolgen die Darstellung des Mehrwerts, der durch die vorlie-

gende Forschungsarbeit generiert wurde, die Identifikation des weiteren Forschungs-

bedarfes sowie ein abschließendes Fazit. 

 

9.1 Kritische Würdigung des Vorgehensmodells und 

Empfehlungen für dessen Anwendung 

Aus der Durchführung der beiden Fallstudien können diverse Stärken und Schwächen 

des Vorgehensmodells abgeleitet werden, die Aufschluss über dessen weitere Ein-

satzmöglichkeiten geben. Der strukturelle Netzwerkaufbau des ANP ermöglicht die 

Einbeziehung mehrerer Entscheidungskriterien und Zielsetzungen und damit als all-

gemeingültiger Ansatz eine multikriterielle Entscheidungsunterstützung, die spezifisch 

auf die jeweilige Situation angepasst werden kann.903 Die systematische Aufspaltung 

des Entscheidungsproblems in separat abzugrenzende Teilaspekte bzw. Objekte  

ermöglicht es zudem, die anfängliche Komplexität handhabbar zu machen und Trans-

parenz über die zugrunde liegenden Zusammenhänge zu schaffen. Durch die Berück-

sichtigung von Interdependenzen und Abhängigkeiten sowohl innerhalb der Bewer-

                                              

903  Vgl. Wu et al. 2009. 
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tungskriterien, als auch zwischen den Alternativen können mit dem Vorgehensmodell 

auch sehr komplexe Szenarien modelliert und adressiert werden.904 Des Weiteren liegt 

der Fokus der Untersuchung nicht alleine auf den Alternativen und Bewertungskrite-

rien, sondern auch auf den strategischen Zielen sowie deren Gewichtung. Dadurch 

wird die Bewertung stets unter Berücksichtigung der strategischen Vorgaben vollzo-

gen, um die strategiekonformste Handlungsoption herauszufinden. Durch die Verwen-

dung der BOCR-Struktur erfolgt die Lösung eines Entscheidungsproblems in Abhän-

gigkeit von strategischen Kontrollkriterien. Dieser Ansatz kann mit einer SWOT-

Analyse verglichen werden, bei der neben den unternehmensinternen Stärken und 

Schwächen auch die unternehmensexternen Chancen und Risiken berücksichtigt wer-

den.905 Damit werden nicht nur sichere Faktoren für die Evaluation verwendet, sondern 

auch unsichere Aspekte mit ins Kalkül gezogen. Ein weiterer Vorteil des Vorgehens-

modells besteht darin, dass für die Durchführung der Bewertung nicht notwendiger-

weise absolute Messwerte für die einzelnen Maßnahmenalternativen vorliegen müs-

sen, sodass neben quantitativen auch qualitative Evaluationskriterien verwendet wer-

den können.906 Zudem werden die Paarvergleiche anschließend einem Konsistenztest 

unterzogen, um die logische Korrektheit der Urteile zu überprüfen, Unstimmigkeiten 

aufzudecken und gegebenenfalls eine erneute Bewertung zu veranlassen. Hinzu 

kommt, dass die Durchführung der Matrizenberechnungen auch über das Programm 

Microsoft Excel realisiert werden könnte, falls keine spezielle ANP-Software zur Ver-

fügung steht.907 Eine weitere Stärke des ANP-Verfahrens ergibt sich daraus, dass über 

das simple Ausfüllen von Paarvergleichen, d. h. einfacher Vergleichsurteile auf Basis 

relativer Messungen, eine finale Wertung bzw. Lösung des Entscheidungsproblems 

abgeleitet werden kann.908 Auf der resultierenden Verhältnisskala kann einerseits die 

Rangfolge der Handlungsalternativen eindeutig abgelesen und andererseits eine Inter-

pretation auf Basis der Abstände zwischen den Alternativen durchgeführt werden. In 

diesem Zuge wird über Sensitivitätsanalysen die Prüfung der Ergebnisstabilität hin-

sichtlich Veränderungen in den Objektgewichtungen ermöglicht. Durch die finale 

Auswertung können außerdem die Einflüsse einzelner Objekte des Entscheidungs-

netzwerkes auf die finale Rangfolge hinsichtlich ihrer Richtung und Höhe bestimmt 

                                              

904  Vgl. Cheng et al. 2005, S. 95. Die Integration von Interdependenzen und Abhängigkeiten wird durch die 
Netzwerkstruktur des ANP ermöglicht, welche diesen vom AHP unterscheidet; vgl. hierzu Kapitel 5.1. 

905  Vgl. Wijnmalen 2007, S. 893. 
906  Vgl. Dellmann und Diehm 2002, S. 251. 
907  Dies ist jedoch mit einem hohen zeitlichen Aufwand verbunden, da die Verknüpfungen bei jeder Änderung 

des Entscheidungsnetzwerkes angepasst werden müssten. 
908  Vgl. Saaty und Sagir 2009, S. 26. 
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werden.909 Als Ansatz zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimplementie-

rung ermöglicht das Vorgehensmodell es, individuelle zu gemeinsamen Urteilen zu 

konsolidieren und damit die Einschätzungen mehrerer Personen zu berücksichtigen. 

Somit werden die Entscheidungsqualität sichergestellt und die für die Entscheidung 

relevanten Informationen offengelegt. Auch kann hierdurch das Konfliktpotenzial  

innerhalb der Organisation als Reaktion auf eine gefällte Entscheidung gesenkt wer-

den, da mehrere Fachbereiche in die Bewertung einbezogen und damit die Gesamtur-

teile objektiviert werden.910 Zusätzlich wird die Bewertung der Alternativen insbeson-

dere durch diejenigen Personen durchgeführt, welche die höchste Expertise in den 

adressierten Themenbereichen besitzen.911 

Eine Schwäche des Vorgehensmodells besteht darin, dass die Anzahl der Paarverglei-

che mit einer zunehmenden Menge an Alternativen stark ansteigt und damit die Kom-

plexität der Gesamtbewertung zunimmt.912 Außerdem ist der mathematische, auf Mat-

rizenberechnungen basierende Ansatz, relativ komplex und erfordert eine genaue  

Erklärung, falls dieser zum ersten Mal angewendet wird.913 Einige Autoren bringen als 

generelle Schwäche des ANP den Aspekt an, dass die Entscheidungen nur anhand 

scharfer Größen gefällt werden.914 Diese Schwachstelle wird jedoch durch den Einsatz 

der Fuzzy-Logik in der Bewertungsphase des Modells adressiert und damit eine Erfas-

sung unscharfer Größen ermöglicht. 

Basierend auf den Erkenntnissen aus den beiden Fallstudien können zudem diverse 

Empfehlungen für die Anwendung des Vorgehensmodells gegeben werden: Der ANP-

Spezialist sollte das Entscheidungsproblem mit der Unternehmensführung genau 

durchsprechen und alle Unklarheiten beseitigen, um das ANP-Modell exakt modellie-

ren zu können. Der Erfolg des ANP hängt in erster Linie davon ab, wie präzise das 

Entscheidungsproblem beschrieben wird. Auch die Selektion der relevanten Bewer-

tungskriterien und insbesondere das Schaffen eines gemeinsamen Verständnisses aller 

bewertenden Fachbereiche sind von größter Bedeutung für die erfolgreiche Durchfüh-

                                              

909  “The ANP model […] enables them to visualize the impact of various criteria when arriving at the final re-
sults.“ (Huang et al. 2007, S. 430). 

910  Weitere verhaltenswissenschaftliche Aspekte in der Entscheidungstheorie wurden im Rahmen dieser Arbeit 
nicht weiter behandelt. 

911  Vgl. Huang et al. 2007. 
912  Vgl. Weber 1993, S. 85 und Schneeweiß 1991, S. 159 ff. Ein Überblick über die Anzahl der Paarvergleiche in 

Abhängigkeit von der Anzahl an Bewertungskriterien und Alternativen ist im Anhang dieser Arbeit aufge-
führt. 

913  Vgl. Peters und Zelewski 2008. Es könnte ebenso der Fall eintreten, dass einer der Bewertenden eine genaue 
Erklärung des Ansatzes verlangt, bevor er bereit ist, seine Urteile abzugeben. 

914  Vgl. z. B. Ayag und Özdemir 2009. 
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rung der Bewertung. Ebenso ist die Ermittlung der Abhängigkeiten zwischen den  

Bewertungskriterien von hoher Relevanz, um eine möglichst realitätsnahe Abbildung 

des Entscheidungsproblems zu ermöglichen. Beim Aufstellen des Entscheidungsnetz-

werkes sollte stets auf die BOCR-Struktur zurückgegriffen werden, um den strategi-

schen Aspekt der Entscheidungssituation zu adressieren. Zur Wahrung der Übersicht-

lichkeit des Fragebogens und der Struktur des Netzwerkes sollten thematisch ähnliche 

Bewertungskriterien zu Subclustern zusammengefasst werden. Des Weiteren sollte 

den Bewertenden ausreichend Zeit für das Ausfüllen der Paarvergleiche gegeben wer-

den, sodass diese nicht unter Zeitdruck geraten. Ein Grund hierfür ist, dass ein Paar-

vergleich für viele Personen eine ungewohnte Frageform aufweist.915 Hierbei sollten 

die Bewertenden auch darauf hingewiesen werden, die gesamte Breite der zugehörigen 

Skala zu verwenden, wenn dies möglich ist. 

Generell kann entschieden werden, ob anstatt des ANP ein einfacher AHP-Ansatz 

verwendet wird.916 Der Einsatz des AHP reicht dann aus, wenn die Bewertungskrite-

rien des Bewertungsnetzwerkes keinen Einfluss aufeinander ausüben, sodass eine ein-

fache Bewertungshierarchie ausreicht. Falls jedoch Abhängigkeiten oder Wechselbe-

ziehungen zwischen den Bewertungskriterien bestehen, muss auf den ANP und damit 

auf eine Netzwerkstruktur zurückgegriffen werden. Die Anwendung von Subclustern 

dient der Systematisierung und Strukturierung des Evaluationsnetzwerks und ist ab 

einer Gesamtzahl von 10 Bewertungskriterien zu empfehlen. Von der Fuzzy-

Erweiterung sollte dann Gebrauch gemacht werden, wenn sehr komplexe Fragestel-

lungen von den Fachbereichen zu beantworten sind oder beim Ausfüllen der Paarver-

gleiche Komplikationen auftreten. Durch den Einsatz dieser methodischen Erweite-

rung ist es möglich, die Unsicherheit in den Paarvergleichsurteilen zu adressieren und 

damit die Bewertung realitätsnäher zu gestalten. 

 

9.2 Resultate und Mehrwert der Arbeit 

Im Rahmen dieser Arbeit wurden Ergebnisse erzielt, die sowohl einen Beitrag zur wis-

senschaftlichen Forschung leisten als auch zusätzlichen Nutzen für die Praxis schaffen. 

Aus wissenschaftlicher Perspektive wurde gezeigt, dass der Analytic Network Process 

grundsätzlich als Instrument zur Entscheidungsunterstützung in der Strategieimple-

mentierung angewendet werden kann.  

                                              

915  An dieser Stelle ist zu erwähnen, dass auch die verwendete Skala ausreichender Erklärung bedarf. 
916  Zum Unterschied von AHP und ANP vgl. Kapitel 4.2.1. 
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In einem ersten Schritt wurden Hindernisse identifiziert, die im Rahmen der Strategie-

implementierung auftreten, und Adressierungspunkte für deren Lösung definiert. Des 

Weiteren wurden die methodischen Anforderungen ermittelt, die ein Ansatz zur Ent-

scheidungsunterstützung auf diesem Feld erfüllen sollte, und diese in einem Über-

sichtsrahmen zusammengefasst. Anschließend wurden verschiedene, über eine Litera-

turrecherche identifizierte MADM-Verfahren analysiert und anhand dieses Bewer-

tungsrahmens gegenübergestellt. Als Ergebnis kam heraus, dass der ANP diese Krite-

rien am besten erfüllt und daher als Verfahren methodisch für das vorliegende Einsatz-

ziel geeignet sein könnte. Daraufhin wurden dessen Aufbau und Ablauf analysiert, um 

Ansatzpunkte für die Strategieimplementierung zu identifizieren und ein Vorgehens-

modell für die Anwendung auf diesem Feld zu generieren (vgl. Abbildung 20 in Kapi-

tel 5.4). 

Dieses beinhaltet sechs Prozessphasen mit mehreren Teilschritten und legt die zu  

beteiligenden Personen sowie die Hilfsmittel fest, die zur Bearbeitung der Entschei-

dungssituation benötigt werden. Außerdem zeigt das Vorgehensmodell, welche Daten 

ermittelt und welche Ergebnisse im jeweiligen Teilschritt generiert werden. Diese die-

nen zum einen als Eingangsgröße für die nachfolgenden Schritte und stellen zum ande-

ren die Basis für die Teilauswertungen der betrachteten Entscheidungssituation. Im 

Teilschritt 1.3 werden beispielsweise die Fachbereiche festgelegt, die in die Bewertung 

involviert werden, wodurch indirekt Hinweise darauf gegeben werden, welche Perso-

nen die Unternehmensführung als relevant für die Lösung des Entscheidungsproblems 

ansieht. Das Ergebnis des Teilschrittes 2.1 gibt Auskunft darüber, welche Abhängig-

keiten und Wechselwirkungen die Fachbereiche zwischen den Bewertungskriterien 

vermuten.917 Die Priorisierung der strategischen Ziele und der Kontrollkriterien in den 

Abschnitten 3.1 und 3.2 legt zudem dar, wie die Gewichtung der strategischen Ziele 

aussieht und wie sich die Präferenzen von Kosten und Nutzen bzw. Sicherheit und  

Unsicherheit in Bezug auf die fokussierte Teilstrategie verhalten. Hervorzuheben ist 

insbesondere der Teilschritt 5.2, in dem die Konsistenz der über die Paarvergleiche 

abgegebenen Bewertungen geprüft wird. Dessen Resultat gibt Auskunft darüber,  

inwieweit Unsicherheiten in Bezug auf das Ausfüllen der Paarvergleiche bestanden 

und an welchen Stellen diese Unsicherheiten auftraten. Dabei können auch Verständ-

nisunterschiede zwischen den beteiligten Personen in Bezug auf die zu vergleichenden 

Objekte aufgezeigt werden, um diese im Rahmen weiterer Maßnahmen direkt zu  

                                              

917 Diese variieren je nach Unternehmen. 
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adressieren. Somit werden an bestimmten Stellen im Prozessablauf zum einen Zwi-

schenergebnisse generiert, die als Eingangsgrößen für die nachfolgenden Schritte die-

nen. Zum anderen werden Daten offengelegt, anhand derer Aussagen über das  

betrachtete Unternehmen getroffen und dazu Gestaltungsempfehlungen abgeleitet 

werden können. 

Das Vorgehensmodell wurde im Rahmen der ersten Fallstudie im Kontext einer stra-

tegischen Baukastenentwicklung erfolgreich angewendet und damit die grundsätzliche 

Eignung für den definierten Einsatzzweck bestätigt. Dabei wurden Schwachstellen in 

der Bewertungsphase identifiziert, welche die Durchführung der Paarvergleiche sowie 

das Auftreten von Inkonsistenzen betreffen. Zur teilweisen Adressierung dieser Prob-

lemstellen wurden über eine bibliometrische Analyse fünf verschiedene, auf der 

Fuzzy-Logik basierende Bewertungsansätze identifiziert, die in der Vergangenheit 

häufig Anwendung in Kombination mit dem ANP fanden. Es erfolgte eine verglei-

chende Evaluation dieser Ansätze auf Basis zuvor definierter Kriterien, die für einen 

erfolgreichen Einsatz in der Strategieimplementierung erfüllt sein müssen. Daraus 

ergab sich, dass der -cut-Ansatz am besten als Erweiterung für das entwickelte Vor-

gehensmodell geeignet ist. Der daraus resultierende kombinierte Ansatz aus ANP und 

Fuzzy-Logik wurde hierauf im Rahmen einer zweiten Fallstudie im Kontext einer stra-

tegischen Lieferantenentscheidung validiert. 

Auf Basis der Erkenntnisse aus den Untersuchungen werden zudem folgende Voraus-

setzungen für die Anwendung des Vorgehensmodells abgeleitet: 

 
Abbildung 71: Voraussetzungen für die Anwendung des Vorgehensmodells 

Die erste Voraussetzung beschreibt, dass die zugrunde liegende Entscheidungssituati-

on eine gewisse Komplexität aufweisen sollte, um die Anwendung des ANP zu recht-

fertigen. Dies ist vor dem Hintergrund des zeitlichen Aufwandes zu betrachten, der 

pauschal für das Aufstellen des Entscheidungsnetzwerkes und für die Selektion und 

Strukturierung der Daten anfällt. Je komplexer ein Entscheidungsproblem angesichts 

der Anzahl der zu betrachtenden Alternativen und Bewertungskriterien sowie deren 

• Komplexes Entscheidungsproblem
• Strategische Relevanz
• Implementierungsabsicht
• Mehrdimensionale Zielsetzung
• Qualitative und quantitative Bewertungsdimensionen
• Urteil der Fachbereiche entscheidungsrelevant
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Abhängigkeiten und Wechselwirkungen ist, desto mehr kann der Einsatz des ANP  

gerechtfertigt werden. Damit einhergehend steigen die Anzahl der durchzuführenden 

Paarvergleiche und somit der zeitliche Aufwand für die Bewertung durch die Fachbe-

reiche.918 Zur Anwendung des Vorgehensmodells sollte der Entscheidungssituation 

zudem eine gewisse strategische Relevanz zugrunde liegen und eine Implementie-

rungsabsicht vorhanden sein. Ergo sollte das Entscheidungsproblem im Fokus der  

Unternehmensführung oder oberen Managementebene stehen und einen Schritt nach 

sich ziehen, der die nachgelagerten bzw. darunter liegenden Unternehmensebenen  

betrifft. Dieser kann die Operationalisierung einer Teilstrategie oder die Realisierung 

einer sonstigen strategischen Maßnahme zum Gegenstand haben. Des Weiteren sollte 

eine multidimensionale Zielsetzung vorhanden sein, sodass die Analyse der Alternati-

ven in Bezug auf mehrere strategische Ziele erfolgt. Eine Anwendungsvoraussetzung 

des Vorgehensmodells ist außerdem die Einbeziehung qualitativer Bewertungskrite-

rien neben quantitativen Kriterien, um den Einsatz von Paarvergleichen zu rechtferti-

gen. Hinzu kommt, dass die Lösung des Entscheidungsproblems der Mitwirkung der 

Fachbereiche bzw. nachgelagerten Unternehmensebenen bedarf, deren Expertise in das 

Bewertungsnetzwerk einfließt. 

Um darüber hinaus den Mehrwert des entwickelten Vorgehensmodells zusammenzu-

fassen, ist in Abbildung 72 dessen Prozess nochmals aus einer anderen Perspektive 

dargestellt. Der Ablauf ist in die vier Abschnitte „Eingangsgrößen“, „Prozess“, „Aus-

gangsgrößen“ und „Mehrwert“ gegliedert. 

                                              

918  Eine Übersicht über die durchzuführenden Paarvergleiche in Abhängigkeit von der Anzahl der Alternativen 
und Bewertungskriterien ist im Anhang dieser Arbeit zu finden. Diese Übersicht bezieht sich auf jene Art 
von Paarvergleichen, bei denen zwei Alternativen in Bezug auf ein Bewertungskriterium gegenübergestellt 
werden.  
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Abbildung 72: Mehrwert und Vorteile des Prozesses919 

Als Eingangsgrößen dienen alle in den Phasen 1 bis 4 des Vorgehensmodells ermittel-

ten Daten, die auch dazu dienen, das komplette Entscheidungsnetzwerk inklusive aller 

Verbindungen, Abhängigkeiten und Wechselwirkungen zu erstellen. Außerdem zählen 

hierzu die Bewertungen der Einflüsse der einzelnen Objekte in Form der ausgefüllten 

Paarvergleiche. Diese Daten werden anschließend in den ANP-Kernprozess einge-

speist, der in Phase 5 des Vorgehensmodells abläuft und in dem die Verarbeitung der 

Eingangsgrößen auf Basis von Matrizenberechnungen stattfindet. Dieser Abschnitt 

kann durch den in dieser Arbeit ermittelten Fuzzy-Ansatz erweitert werden. Als Aus-

gangsgrößen resultieren Gewichtungen, Prioritäten und die finale Rangfolge der Alter-

nativen, die einen Überblick darüber gibt, inwieweit jede der untersuchten Hand-

lungsoptionen zur Erfüllung der übergeordneten strategischen Ziele beiträgt.  

Der Mehrwert der Durchführung dieses Prozesses besteht darin, dass damit eine neut-

rale und fundierte Entscheidungsgrundlage geschaffen wird, auf Basis derer die  

Unternehmensführung die Operationalisierung bzw. Implementierung einer Teilstrate-

gie gestalten kann. Ein weiterer Nutzen liegt in der Informationsaggregation, indem 

die Fülle der zur Verfügung stehenden Daten aus den Fachbereichen zusammengefasst 

und aufbereitet wird, um daraus Maßnahmen abzuleiten. Damit einher geht das Erzeu-

gen von Transparenz aus zweierlei Hinsicht: Einerseits wird diese geschaffen aus Per-

spektive der Unternehmensführung in Bezug auf Sachverhalte im Unternehmen, die 

                                              

919  Eigene Darstellung, teilweise in Anlehnung an Brown und Svenson 1988, S. 12. 
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für das Treffen der finalen Entscheidung relevant sind. Andererseits werden die Fach-

bereiche durch die Beteiligung an der Bewertung über eine geplante Teilstrategie  

informiert und an deren Gestaltung beteiligt. Die auf Paarvergleichen beruhende  

Bewertungssystematik bietet zudem die Möglichkeit, sowohl quantitative als auch 

qualitative, d. h. nicht mit Zahlen messbare Evaluationskriterien zu verwenden und 

ebnet damit den Weg für eine mehrdimensionale Analyse. Durch den Einsatz der 

Fuzzy-Erweiterung können Unsicherheiten bei der Erfassung der Bewertungsurteile 

durch Abfragen eines Sicherheitsindikators adressiert werden. Die Flexibilität des 

ANP-Netzwerkes, in dem sowohl die Anzahl der Objekte als auch die Komplexität der 

Strukturen variiert werden können, ermöglicht eine Anpassung an die spezifische Ent-

scheidungssituation und deren Gegebenheiten. Zudem bietet der modulare Aufbau eine 

Anwendung in unterschiedlichen Ausbaustufen, z. B. als reiner ANP-Ansatz oder in 

Kombination mit der Fuzzy-Erweiterung. Hinzu kommt, dass nicht unbedingt der volle 

ANP durchgeführt werden muss, sondern dieser bei einfacheren Entscheidungsprob-

lemen auch in der simpleren AHP-Form eingesetzt werden kann, bei der keine Abhän-

gigkeiten und Wechselwirkungen zwischen den Bewertungskriterien bestehen. Die 

Bewertungen in Form der Paarvergleiche können durch die Fachbereiche einzeln und 

eigenständig ausgefüllt werden, sodass eine anonyme Urteilsfindung möglich ist. Über 

die Konsistenzprüfung nach Durchführung der Bewertungen werden zudem Unstim-

migkeiten und logische Brüche in den Paarvergleichen aufgedeckt. Des Weiteren ist 

die Anzahl der Personen, welche die Bewertung des Evaluationsnetzwerkes durchfüh-

ren, beliebig veränderbar, sodass wahlweise sehr viele verschiedene Perspektiven oder 

einzelne Expertensichtweisen auf das Entscheidungsproblem abgebildet werden kön-

nen. 

Das Ergebnis dieser Arbeit ist damit ein systematisches Vorgehensmodell, mit dem die 

optimale Handlungsalternative zur Operationalisierung einer übergeordneten Teilstra-

tegie ausgewählt werden kann. Die Entscheidungsunterstützung wird der Unterneh-

mensführung durch die Alternativen-Rangfolge geliefert, auf deren Basis die weitere 

Planung vorgenommen werden kann. Dadurch, dass die Fachbereiche in den Prozess 

der Entscheidungsfindung eingebunden werden, wird zudem ein sogenannter Buy-In 

generiert, der Konflikten hinsichtlich des finalen Urteils der Unternehmensführung 
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vorbeugt.920 Der gesamte Prozess wird im Idealfall von einem Mitarbeiter des Control-

lings begleitet, der Kenntnisse in der Durchführung des ANP besitzt. 

 

9.3 Erkenntnisbeitrag für Forschung und Praxis 

Die Ergebnisse der beiden Fallstudien lassen Implikationen sowohl für die Wissen-

schaft als auch für die Praxis zu. Aus theoretischer Perspektive wurde im Rahmen die-

ser Arbeit gezeigt, dass der ANP ein adäquates Instrument zur Entscheidungsunter-

stützung auf dem Feld der Strategieimplementierung bietet. Er wurde dazu verwendet, 

aus mehreren Handlungsoptionen einer Teilstrategie diejenige zu identifizieren, die 

den höchsten Beitrag zur Erfüllung strategischer Zielsetzungen leistet. Damit wurde 

der ANP in einem weiteren, bisher noch nicht adressierten Anwendungskontext erfolg-

reich eingesetzt und dessen Eignung zur Lösung von Selektionsproblemen empirisch 

bestätigt.921 Des Weiteren wurde damit die Verbindung zwischen der Forschung auf 

dem Bereich des strategischen Managements und dem Operations Research herge-

stellt. Bezogen auf die theoretische Fundierung dieser Arbeit erfolgte zudem die Ver-

knüpfung der Entscheidungstheorie mit dem wissensbasierten Ansatz.922 Die mit dem 

ANP generierte Entscheidungsgrundlage stellte hierbei die Wissensbasis dar, mit der 

ein Unternehmen strategische Wettbewerbsvorteile generieren kann.  

Die Identifikation des ANP als methodisch am besten geeignetes Instrument erfolgte 

über einen Bewertungsrahmen zur Gegenüberstellung von MADM-Verfahren (vgl. 

Abbildung 15). Das ebenfalls im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Vorgehensmodell 

(vgl. Abbildung 20) wurde anschließend auf Basis des zugehörigen Untersuchungsleit-

fadens (vgl. Abbildung 35) in einer ersten Fallstudie angewendet. Dabei wurden 

Schwachstellen des ANP in der Bewertungsphase in Bezug auf das Ausfüllen der 

Paarvergleiche identifiziert, deren Adressierung über den Einsatz der Fuzzy-Logik 

vorgenommen wurde. Hierzu wurden weit verbreitete Fuzzy-Ansätze des ANP identi-

fiziert (vgl. Abbildung 53) und basierend auf einem Vergleichsrahmen (vgl. Abbildung 

54) wurde der α-cut-Ansatz als beste Lösung identifiziert. Die neue Kombination aus 

ANP und Fuzzy-Erweiterung wurde im Anschluss über die zweite Fallstudie validiert. 

                                              

920  Der Begriff Buy-In beschreibt in diesem Zusammenhang die Tatsache, dass die Meinung der Fachbereiche 
eingeholt und die Entscheidung daher nicht ohne deren Involvierung gefällt wird. 

921  Eine Auflistung bisheriger Anwendungskontexte und Anwendungsfälle des ANP ist u. a. zu finden bei Sipahi 
und Timor 2010 und Singh et al. 2012. 

922  Vgl. hierzu Kapitel 2.4.3. 
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Aus Praxissicht bietet das entwickelte Vorgehensmodell einen strukturierten Ansatz 

für den Einsatz des ANP im Bereich der Strategieimplementierung. Es adressiert damit 

die Lücke zwischen strategischer und operativer Ebene und ermöglicht den Vergleich 

verschiedener Handlungsoptionen zu einer Teilstrategie. Durch die Einbindung der 

Fachbereiche gehen mehrere Expertenmeinungen in die Bewertung dieser Alternativen 

ein, wodurch eine fundierte Grundlage für die anschließende Entscheidung gebildet 

wird. Damit werden Unstimmigkeiten innerhalb der Organisation verringert, weil die 

Entscheidung auf den Urteilen mehrerer Personen basiert und auch die Fachbereiche 

von Anfang an in die Planung und Umsetzung einer strategischen Maßnahme invol-

viert sind. Mit dem Entscheidungsnetzwerk wird der Unternehmensführung zudem 

eine schematische Darstellung an die Hand gegeben, welche die gesamte Komplexität 

der betrachteten Situation auf übersichtliche Weise aufzeigt. Zusammenfassend bietet 

das Vorgehensmodell somit eine Entscheidungsunterstützung am Ende des strategi-

schen Managementprozesses, an dem eine Teilstrategie in operative Maßnahmen über-

führt werden soll. 

 

9.4 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf 

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit sind vor dem Hintergrund verschiedener Limi-

tationen zu betrachten, aus denen teilweise Ansatzpunkte für die zukünftige Forschung 

abgeleitet werden können. Die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse ist dahingehend 

eingeschränkt, dass das entwickelte Vorgehensmodell bisher erst in zwei Unternehmen 

validiert wurde. Da diese verschiedenen Branchen zugehörig sind, wurde zwar die  

unternehmensspezifische Anwendbarkeit in diesem Fall bestätigt, das Modell sollte 

aber noch in weiteren Unternehmen validiert werden. Für zukünftige Forschungsarbei-

ten ergibt sich außerdem die Möglichkeit, die Anzahl der Alternativen und Bewer-

tungskriterien sowie die Gewichtung der Bewertenden zu variieren oder die Modell-

struktur zu verändern. Denkbar wäre auch die Integration weiterer Stakeholder, wie 

z. B. Kunden, die eine unternehmensexterne Sichtweise innehaben und dadurch mög-

licherweise anderweitige Überlegungen in das Entscheidungsnetzwerk einfließen las-

sen. 

Die Umsetzung der beschriebenen Fuzzy-Erweiterung ist mit der aktuell auf dem 

Markt vorhandenen ANP-Software nicht möglich. Für die Berechnung des ANP-

Kernprozesses wurde in dieser Arbeit die Software SuperDecisions eingesetzt, wäh-

rend die Kalkulationen der Fuzzy-Erweiterung mit Microsoft Excel 2010 durchgeführt 
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wurden. Eine Weiterentwicklung der ANP-Software zur Einbeziehung der Fuzzy-

Logik könnte zur weiteren Verbreitung derartiger Ansätze beitragen. Weiterhin kann 

es in manchen Anwendungsfällen vorkommen, dass nur ein strategisches Ziel vorhan-

den ist, auf das sich die strategischen Kontrollkriterien beziehen. In diesem Fall muss 

die Gewichtung der Kontrollkriterien mehr oder weniger willkürlich erfolgen, 

wodurch das Ergebnis des ANP verzerrt werden könnte.923 Für diesen Fall wird vorge-

schlagen, den Ansatz der Conjoint-Analyse924 einzusetzen und anhand dieser die Prio-

risierung der Cluster zu ermitteln. Dieses Vorgehen könnte im Rahmen eines weiteren 

Forschungsvorhabens getestet und hinsichtlich seiner Stärken und Schwächen analy-

siert werden. 

 

9.5 Fazit 

Die Herausforderung dieser Arbeit bestand darin, das bisher weniger erforschte Feld 

der Strategieimplementierung mit dem Bereich des Operations Research zu verknüp-

fen. Ziel war es, einen Ansatz zu entwickeln, der eine Entscheidungsunterstützung am 

Übergang vom strategischen Managementprozess in die operative Umsetzung einer 

Strategie bietet. Damit sollte es ermöglicht werden, aus mehreren Handlungsoptionen 

zur Operationalisierung einer Teilstrategie diejenige auszuwählen, die am meisten zur 

Erfüllung übergeordneter strategischer Unternehmensziele beiträgt. Dazu wurden ver-

schiedene multikriterielle Entscheidungsverfahren analysiert und verglichen, wodurch 

der Analytic Network Process (ANP) als das am besten für den vorliegenden For-

schungszweck geeignete Verfahren identifiziert wurde. Der ANP wurde in ein Vorge-

hensmodell eingebettet, das nahtlos an den strategischen Managementprozess  

anschließt und die Strategieimplementierung begleitet. In diesem Modell sind neben 

der Unternehmensführung, welche die finale Entscheidung fällt, auch die Fachbereiche 

involviert, die den Vergleich bzw. die Bewertung der Handlungsalternativen auf Basis 

ihrer Expertise vornehmen. Darüber hinaus wird der Prozess von einem Mitarbeiter 

des Controllings begleitet, der Fachkenntnisse in Bezug auf den ANP besitzt sowie die 

Moderation und Koordination des Prozessablaufs übernimmt. Die Anwendung des 

                                              

923  Im Vorgehensmodell erfolgt die Gewichtung der strategischen Kontrollkriterien im Regelfall in Bezug auf 
die strategischen Ziele. 

924  Die Conjoint-Analyse wurde das erste Mal 1964 in der Arbeit von LUCE UND TUKEY erwähnt und als innova-
tives Messverfahren vorgestellt. Sie ist auch unter den Begriffen „konjunkte Analyse“, „Conjoint Measure-
ment“ oder Verbundmessung bekannt; vgl. Luce und Tukey 1964. Die Conjoint-Analyse ist heute das am 
häufigsten eingesetzte Verfahren zur Erhebung der Präferenzen von Konsumenten; vgl. Backhaus 2011, 
S. 458. 
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Vorgehensmodells im Rahmen einer ersten Fallstudie zeigte die grundsätzliche Eig-

nung für den Einsatz in der Strategieimplementierung auf, legte jedoch auch Schwach-

stellen des ANP offen. Diese können zu Verzerrungen in den Bewertungen führen und 

darüber hinaus den Prozess künstlich in die Länge ziehen. Diese Problematik wurde 

durch die Kombination des ANP mit der Fuzzy-Logik sowie weiterer Modifikationen 

im Prozessablauf adressiert. Das erweiterte Modell wurde anschließend in einer zwei-

ten Fallstudie eingesetzt und dessen Eignung bestätigt. 

Als Outcome des Vorgehensmodells wird der Unternehmensführung eine fundierte 

Entscheidungsgrundlage geboten, in welche die Sachkenntnis verschiedener Fachbe-

reiche eingeflossen ist. Auf dieser Basis kann dann entschieden werden, welche der 

zur Verfügung stehenden Handlungsoptionen zur Operationalisierung der eingeschla-

genen Teilstrategie umgesetzt werden soll. Damit wird der Unternehmenspraxis ein 

Ansatz an die Hand gegeben, der die Lücke zwischen der Strategiefestlegung und  

deren Realisierung durch operative Maßnahmen adressiert und diese Lücke über eine 

systematische Entscheidungsfindung schließt. 
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ANHANG 

Anhang A: Übersicht der ausgewerteten Artikel (Fuzzy AHP/ANP) 

Nr. Autor (Jahr) Titel 

1 Ayag und Özdemir 2007c An Intelligent Approach to ERP Software Selection Through Fuzzy 

ANP 

2 Ayag und Özdemir 2009 A Hybrid Approach to Concept Selection Through Fuzzy Analytic 

Network Process 

3 Ayag und Özdemir 2011 An Intelligent Approach to Machine Tool Selection Through Fuzzy 

Analytic Network Process 

4 Boender et al. 1989 Multi-criteria Decision Analysis with Fuzzy Pairwise Comparisons 

5 Boran und Goztepe 2010 Development of a Fuzzy Decision Support System for Commodity 

Acquisition Using Fuzzy Analytic Network Process 

6 Buckley 1985 Fuzzy Hierarchical Analysis 

7 Büyüközkan und Cifci 

2012 

A Novel Hybrid MCDM Approach Based on Fuzzy DEMATEL, 

Fuzzy ANP and Fuzzy TOPSIS to Evaluate Green Suppliers 

8 Cakir 2008 Fuzzy Hierarchical Analysis 

9 Chan et al. 2008 Global Supplier Selection: A Fuzzy-AHP Approach 

10 Chang 1996 Applications of the Extent Analysis Method on Fuzzy AHP 

11 Che 2010 Using Fuzzy Analytic Hierarchy Process and Particle Swarm Op-

timisation for Balanced and Defective Supply Chain Problems 

Considering WEEE/RoHS Directives 

12 Chen und Chen 2009b TQM Measurement Model for the Biotechnology Industry in Tai-

wan 

13 Chen und Chen 2009a Performance Evaluation for the Banking Industry in Taiwan Based 

on Total Quality Management 

14 Chen und Chen 2010a A Pro-performance Appraisal System for the University 

15 Chen und Chen 2010b Using a Novel Conjunctive MCDM Approach Based on DE-

MATEL, fuzzy ANP, and TOPSIS as an Innovation Support Sys-
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tem for Taiwanese Higher Education 

16 Cheng und Lin 2002 Evaluating the Best Main Battle Tank Using Fuzzy Decision Theo-

ry with Linguistic Criteria Evaluation 

17 Cheng und Mon 1994 Evaluating Weapon System by Analytical Hierarchy Process Based 

on Fuzzy Scales 

18 Cheng et al. 1999 Evaluating Attack Helicopters by AHP Based on Linguistic Varia-

ble Weight 

19 Chou und Cheng 2012 A Hybrid Fuzzy MCDM Approach for Evaluating Website Quality 

of Professional Accounting Firms 

20 Csutora und Buckley 2001 Fuzzy Hierarchical Analysis: the Lambda-Max Method 

21 Dagdeviren und Yüksel 

2010 

A Fuzzy Analytic Network Process (ANP) Model for Measurement 

of the Sectoral Competititon Level (SCL) 

22 Ghazinoory et al. 2012 Technology Selection: Application of the PROMETHEE in Deter-

mining Preferences — a Real Case of Nanotechnology in Iran 

23 Golany und Kress 1993 A Multicriteria Evaluation of Methods for Obtaining Weights from 

Ratio-scale Matrices 

24 Gumus 2009 Evaluation of Hazardous Waste Transportation Firms by Using a 

Two Step Fuzzy-AHP and TOPSIS Methodology 

25 Guneri et al. 2009 A Fuzzy ANP Approach to Shipyard Location Selection 

26 Hsu und Chen 2007 Developing and Implementing a Selection Model for Bedding 

Chain Retail Store Franchisee Using Delphi and Fuzzy AHP 

27 Hsu et al. 2003 Fuzzy Multiple Criteria Selection of Government-sponsored Fron-

tier Technology R&D Projects 

28 Hsu et al. 2010 The Application of Fuzzy Delphi Method and Fuzzy AHP in Lub-

ricant Regenerative Technology Selection 

29 Huang 2008 A Matrix Method for the Fuzzy Analytic Network Process 

30 Huang und Wu 2005 Applying Fuzzy Analytic Hierarchy Process in the Managerial 

Talent Assessment Model ‐ an Empirical Study in Taiwan’s Semi-

conductor Industry 
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31 Kahraman et al. 2004 Multi-attribute Comparison of Catering Service Companies Using 

Fuzzy AHP: The Case of Turkey 

32 Kahraman et al. 2006 A fuzzy optimization model for QFD planning process using ana-

lytic network approach 

33 Kang 2011 A Multi-criteria Decision-making Approach for Capacity Alloca-

tion Problem in Semiconductor Fabrication 

34 Kaur und Mahanti 2008 A Fuzzy ANP-based Approach for Selecting ERP Vendors 

35 Kwiesielewicz und Uden 

2001 

An Optimization Approach to Estimating Ratios in Saaty's Priority 

Theory 

36 Kwiesielewicz und Uden 

2002 

An Additional Result of Monsuur's Paper about Intrinsic Con-

sistency Threshold for Reciprocal Matrices 

37 Kwiesielewicz und Uden 

2003 

A Note on the Pseudoinverse Approach to Estimating Ratios 

38 Kwong und Bai 2003 Determining the Importance Weights for the Customer Require-

ments in QFD Using a Fuzzy AHP with an Extent Analysis Ap-

proach 

39 Laarhoven und Pedrycz 

1983 

A Fuzzy Extension of Saaty's Priority Theory 

40 Lee 2009 A Fuzzy AHP Evaluation Model for Buyer–supplier Relationships 

with the Consideration of Benefits, Opportunities, Costs and Risks 

41 Lin et al. 2009 Optimizing a Marketing Expert Decision Process for the Private 

Hotel 

42 Lin 2009 An Integrated FANP–MOLP for Supplier Evaluation and Order 

Allocation 

43 Lin und Hsu 2008 The Qualitative and Quantitative Models for Performance Meas-

urement Systems: The Agile Service Development 

44 Lin und Lu 2013 Fuzzy Group Decision-Making in the Measurement of Ecotourism 

Sustainability Potential 

45 Lin et al. 2010 Using QFD and ANP to Analyze the Environmental Production 

Requirements in Linguistic Preferences 
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46 Liou und Wang 1992 Ranking Fuzzy Numbers with Integral Value 

47 Liu und Lai 2009 Decision-support for Environmental Impact Assessment: A Hybrid 

Approach Using Fuzzy Logic and Fuzzy Analytic Network Process 

48 Luo et al. 2010 A TFN–ANP based Approach to Evaluate Virtual Research Center 

Comprehensive Performance 

49 Mikhailov 2003 Deriving Priorities from Fuzzy Pairwise Comparison Judgements 

50 Mikhailov 2004a A Fuzzy Approach to Deriving Priorities from Interval Pairwise 

Comparison Judgements 

51 Mikhailov 2004b Group Prioritization in the AHP by Fuzzy Preference Programming 

Method 

52 Mikhailov 2000 A Fuzzy Programming Method for Deriving Priorities in the Ana-

lytic Hierarchy Process 

53 Mikhailov et al. 2011 Weighted Prioritization Models in the Fuzzy Analytic Hierarchy 

Process 

54 Mikhailov und Singh 2003 Fuzzy Analytic Network Process and its Application to the Devel-

opment of Decision Support Systems 

55 Mohanty et al. 2005 A Fuzzy ANP-based Approach to R&D Project Selection: A Case 

Study 

56 Nieto-Morote und Ruz-Vila 

2011 

A Fuzzy AHP Multi-Criteria Decision-Making Approach Applied 

to Combined Cooling, Heating, and Power Production Systems 

57 Onut et al. 2009a Long Term Supplier Selection Using a Combined Fuzzy MCDM 

Approach: A Case Study for a Telecommunication Company 

58 Percin 2008 Use of Fuzzy AHP for Evaluating the Benefits of Information-

sharing Decisions in a Supply Chain 

59 Promentilla et al. 2008 A Fuzzy Analytic Network Process for Multi-criteria Evaluation of 

Contaminated Site Remedial Countermeasures 

60 Sadi-Nezhad et al. 2010 A Fuzzy ANP Model for Evaluating E-learning Platform 

61 Sajjad Zahir 1991 Incorporating the Uncertainty of Decision Judgements in the Ana-

lytic Hierarchy Process 
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62 Salo und Hämäläinen 1995 Preference Programming through Approximate Ratio Comparisons 

63 Sen et al. 2010 Pre-selection of Suppliers through an Integrated Fuzzy Analytic 

Hierarchy Process and Max-min Methodology 

64 Sevkli et al. 2012 Development of a Fuzzy ANP Based SWOT Analysis for the Air-

line Industry in Turkey 

65 Somsuk und Laosiri-

hongthong 2013 

A fuzzy AHP to Prioritize Enabling Factors for Strategic Manage-

ment of University Business Incubators: Resource-based View 

66 Tuzkaya et al. 2010 An Integrated Fuzzy Multi-criteria Decision Making Methodology 

for Material Handling Equipment Selection Problem and an Appli-

cation 

67 Vinodh et al. 2010 Application of Fuzzy Analytic Network Process for Agile Concept 

Selection in a Manufacturing Organisation 

68 Wang et al. 2013 An Integrated Decision Making Model for District Revitalization 

and Regeneration Project Selection 

69 Wu et al. 2009 Integrated Environmental Assessment of the Location Selection 

with Fuzzy Analytical Network Process 

70 Xu und Zhai 1996 Fuzzy Logarithmic Least Squares Ranking Method in Analytic 

Hierarchy Process 

71 Yang und Chang 2012 Combining Means-end Chain and Fuzzy ANP to Explore Custom-

ers’ Decision Process in Selecting Bundles 

72 Yüksel und Dagdeviren 

2010 

Using the Fuzzy Analytic Network Process (ANP) for Balanced 

Scorecard (BSC): A Case Study for a Manufacturing Firm 

73 Zhou und Xu 2008 The Qualitative and Quantitative Models for Performance Measur-

ing Systems 

74 Zhu et al. 1999 A Discussion on Extent Analysis Method and Applications of 

Fuzzy AHP 
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Anhang B: Anzahl Paarvergleiche (Kategorie I) in Abhängigkeit von der Anzahl der 
Alternativen und Bewertungskriterien 

2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 1 3 6 10 15 21 28 36 45

2 2 6 12 20 30 42 56 72 90

3 3 9 18 30 45 63 84 108 135

4 4 12 24 40 60 84 112 144 180

5 5 15 30 50 75 105 140 180 225

6 6 18 36 60 90 126 168 216 270

7 7 21 42 70 105 147 196 252 315

8 8 24 48 80 120 168 224 288 360

9 9 27 54 90 135 189 252 324 405

10 10 30 60 100 150 210 280 360 450

11 11 33 66 110 165 231 308 396 495

12 12 36 72 120 180 252 336 432 540

13 13 39 78 130 195 273 364 468 585

14 14 42 84 140 210 294 392 504 630

15 15 45 90 150 225 315 420 540 675

16 16 48 96 160 240 336 448 576 720

17 17 51 102 170 255 357 476 612 765

18 18 54 108 180 270 378 504 648 810

19 19 57 114 190 285 399 532 684 855

20 20 60 120 200 300 420 560 720 900

21 21 63 126 210 315 441 588 756 945

22 22 66 132 220 330 462 616 792 990

23 23 69 138 230 345 483 644 828 1035

24 24 72 144 240 360 504 672 864 1080

25 25 75 150 250 375 525 700 900 1125

26 26 78 156 260 390 546 728 936 1170

27 27 81 162 270 405 567 756 972 1215

28 28 84 168 280 420 588 784 1008 1260

29 29 87 174 290 435 609 812 1044 1305

30 30 90 180 300 450 630 840 1080 1350
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