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Einleitung

Das Treffen von strategischen Entscheidungen gilt allgemein als integra-
ler Bestandteil auch der bankbetrieblichen Managementaufgabe. Die Unter-
nehmensleitung ist dabei gerade in einer Zeit umwilzender Entwicklungen
in allen Bereichen des Bankgeschiftes gefordert, aus einer Gesamtheit von
Informationen und Handlungsoptionen eine Alternative herauszugreifen und
diese als Losung eines Problems im Unternehmen umzusetzen und der
Unternehmensumwelt zu kommunizieren.

Die Betriebswirtschaftslehre unterstiitzt diese Aufgaben durch die Ent-
wicklung von Entscheidungsmodellen, durch die der Ablauf des Entschei-
dungsprozesses und die Rationalitit der gefundenen LOsung unterlegt
werden konnen. Quantitative Entscheidungsmodelle fanden in diesem
Zusammenhang bislang in der Praxis des Bankmanagements nur wenig
Anklang. Den Grund fiir diese ,,Anwenderliicke” bilden Entscheidungsver-
fahren, die in ihren komplexen Bewertungsformen die Bereitschaft des
Managements iiberstrapazieren, bei komplexen Untersuchungen mitzuwir-
ken oder iiberdimensionierte Fragebogen zu beantworten, deren Inhalte
hiufig die Ergebnisauswirkungen verschleiern.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird ein Anforderungskatalog fiir
den bankbetrieblichen Einsatz von Entscheidungsunterstiitzungsverfahren
entwickelt. AnschlieBend werden verschiedene Verfahrensformen vor dem
Hintergrund dieser Anforderungen analysiert. Dabei wird der Analytic-Hier-
archy-Process als geeignetes Entscheidungsunterstiitzungssystem identifi-
ziert, das komplexe und schlecht strukturierte Entscheidungssituationen
untersucht und iiber einfache Vergleichsaussagen dem Management kon-
krete Handlungsvorschldge unterbreitet.

Der Analytic-Hierarchy-Process ist dabei in der Lage, sowohl quantita-
tive Daten als auch die hdufig in ihrer Bedeutung unterschitzten ,,weichen
Faktoren“ einer Entscheidung, Meinungen und Gefiihle, in den Entschei-
dungsprozeB zu integrieren. Durch die computerisierte Bearbeitung kann
die Auswirkung verschiedener Bewertungen untersucht werden, Gruppen-
entscheidungen werden durch das System unterstiitzt und die Ergebnis-
ermittlung erfolgt transparent und nachvollziehbar fiir alle an der Entschei-
dungsfindung Beteiligten.

Die Anwendung des Modells erfolgt anhand einer Fragestellung, die eine
zentrale Bedeutung fiir die Zukunft des marktpolitischen Instrumentariums



14 Einleitung

der Banken besitzt: Die Reorganisation des Vertriebs iiber Geschdftsstellen.
Trotz aller Warnungen und Prognosen iiber den Abbau der kostentrichtigen
Geschiftsstellennetze, die in bildhaften AuBerungcn wie ,Miihlsteine am
Hals des Gewerbes“! miindeten, ist in der Praxis ein deutlicher Einbruch in
der rdumlichen Pridsenz der Banken nicht zu verzeichnen. Die Anzahl der
Geschiftsstellen sank in 1997 per Saldo lediglich um 580.> Beim Aufbau
ihrer Vertriebsorganisation im AnschluB an die Deutsche Wiedervereini-
gung haben entgegen mancher Erwartung alle Bankengruppen erneut auf
die Geschiftsstelle als Vertriebsmedium fiir Finanzdienstleistungen gesetzt.
Moderne Vertriebsformen, die so oft als Substitution der Geschiftsstellen
angesehen wurden, entwickeln sich bei ndherem Hinsehen eher als Addition
zum Filialvertrieb. Der personliche Kundenkontakt, der zeitweise als altmo-
disch und iiberholt betrachtet wurde, stellt sich als neuer Wettbewerbsfaktor
in der Form des ,,Relationship-Managements* im Streben nach Marktantei-
len im Privatkundenvertrieb dar.

Das heifit jedoch nicht, daB8 sich die Banken in bezug auf ihr Geschifts-
stellennetz fiir den anstehenden Wettbewerb im Retail-Banking in einer
gesicherten Position wihnen diirften. Die Entwicklungen im Kostenbereich
iiben einen starken Druck auf zukiinftige Unternehmenserfolge aus. Neue
Wettbewerber aus dem non- und near-Bank-Bereich besetzen mit alternati-
ven Vertriebsformen angestammte Segmente im Geschéft mit Privatkunden.
Alle diese Entwicklungen erfordern ein strategisches Umdenken, von dem
der standortgebundene Finanzvertrieb besonders tangiert wird.

Wihrend die Eroffnung neuer Geschiftsstellen in der wissenschaftlichen
Literatur eingehend behandelt wurde, ist die Fragestellung der Neuausrich-
tung des Geschiftsstellennetzes ein vergleichsweise wenig behandeltes Pro-
blem. Die wissenschaftliche Analyse dieser Fragestellung beschrinkt sich
auf die Anwendung eines investitionstheoretischen Marginalansatzes, der
einer Geschiftsstelle so lange Existenzberechtigung verleiht, wie ihre
Zusatzkosten durch Zusatzerlose gedeckt werden. Faktoren wie Kundenzu-
friedenheit und Marktgegebenheiten sowie die Komplexitit des bankbe-
trieblichen Zielsystems bleiben in einem solchen Modell unbeachtet und
machen es fiir einen Praxiseinsatz uninteressant.

! Vgl. Krupp, G.: Zukunftsorientierte Betriebsfiihrung im Privatkundengeschiift,
in: International Bankers’ Forum: Die Banken auf dem Weg in’s 21. Jahrhundert,
Strategien und Konzepte, Wiesbaden 1996, S. 247.

2 Nach einem Riickgang um 500 im Jahr 1996 stellt sich die Zahl der Filialen
auf nunmehr 43430. Vgl. Deutsche Bundesbank: Die Ertragslage der deutschen
Kreditinstitute im Jahr 1997, in: Monatsbericht, Frankfurt/Main, August 1997,
S. 37f. Dieselbe: Die Ertragslage der deutschen Kreditinstitute im Jahr 1996, in:
Monatsbericht, Frankfurt/Main, August 1997, S. 33ff.
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Die vorliegende Arbeit ist in der folgenden Weise aufgebaut: Im ersten
Teil werden zunidchst grundlegende Fragen verschiedener entscheidungs-
theoretischer Ansitze diskutiert. Unter den mehrkriteriellen Entscheidungs-
verfahren, die fiir die Beantwortung bankbetrieblicher Fragestellungen
besonders geeignet sind, haben sich nutzwertanalytische Verfahren, insbe-
sondere das Scoring-Modell, in der wissenschaftlichen Literatur etabliert.
Die Analyse der Schwichen des Scoring-Modells fiihrt zu einem neuen
nutzwertanalytischen Verfahren, dem Analytic-Hierarchy-Process. Nach
einer ausfiihrlichen Darstellung des Verfahrensablaufs werden Stdrken und
Schwichen diskutiert sowie Strategien entwickelt, die Schwichen des Ver-
fahrens zu umgehen.

Im Teil B der Arbeit werden die Grundlagen fiir die Anwendung des
Analytic-Hierarchy-Process in der Fragestellung der Vertriebsformenwahl
gelegt. Dabei ist eine ausfiihrliche Behandlung der Situation und der Per-
spektiven im gesamten bankbetrieblichen Vertriebssystem notwendig, um
das Management moglichst umfassend iiber die Entscheidungssituation zu
informieren und damit einen Fehler zu vermeiden, der dem des Analytic-
Hierarchy-Process von seinen Kritikeren entgegengehalten wird.

Erst im Anschluf daran kann im Teil C die Entwicklung eines konkreten
Modells erfolgen, das die Entscheidung iiber die zukiinftige Erscheinungs-
form einer einzelnen Geschiftsstelle durch den Analytic-Hierarchy-Process
abbildet. Fir eine mittelgroBe Geschiftsstelle werden drei alternative
Erscheinungsformen identifiziert: Neben einer Reduzierung auf das Ange-
bot standardisierter Basisleistungen kommt eine Erweiterung der Beratungs-
kapazititen oder eine Beibehaltung des status quo in Betracht. In allen
Fillen wird das Beratungsangebot der Geschiftsstelle durch verbesserte
Back-Office-Prozesse optimiert und ergédnzende Formen des Finanzvertriebs
neben dem Filialvertrieb eingesetzt. Anhand dieses konkreten Beispiels
einer einzelnen Geschiftsstelle wird die Fahigkeit des Modells zur Behand-
lung von Fragestellungen der Vertriebsformenwahl validiert. Im Anschluf
erfolgt hier eine Darstellung der moglichen Sensitivititsanalysen, mit denen
die Stabilitdt des erhaltenen Ergebnisses im Hinblick auf geinderte Bewer-
tungen untersucht werden kann.



A. Der Analytic-Hierarchy-Process
in der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie

Zentrale Aufgabe des Managements ist es, aus einer Vielzahl moglicher
Handlungsalternativen diejenige herauszufiltern, die unter Zugrundelegung
eines betrieblichen Zielsystems am besten zum Unternehmenserfolg bei-
tragt. Dabei bleibt die Festlegung des Zielsystems eine der Unternehmens-
leitung vorbehaltene Fithrungsaufgabe. Es soll im folgenden eine Systema-
tik herausgearbeitet werden, die es dem Management erleichtert, logisch-
strukturiert und analytisch-fundiert Entscheidungen iiber einzelne Fragestel-
lungen zu treffen, die EinfluBfaktoren fiir diese Entscheidungen zu untersu-
chen und die Ergebnisse kommunizierbar zu machen.

Die Methodenlehre der Entscheidungstheorie unterscheidet zwei verschie-
dene Ansitze: Wihrend die deskriptive bzw. positive Entscheidungstheorie
den Weg zu einer Entscheidungsfindung untersucht, nachvollzieht und den
ProzeB auf Rationalitét priift, sucht das Management nach Hilfe und Unter-
stiitzung bei der komplexen Fiihrungsaufgabe der Geschiftsstellenpolitik.
Dieser Ansatz fdllt in den Bereich der normativen Entscheidungstheorie,
einer Theorie, die nach Regeln zur Bewertung von Aktionsresultaten sucht,
im Anschlu daran echte Handlungsempfehlungen machen mochte und dem
Entscheider die Alternativenauswahl in Abhéngigkeit der von ihm gemach-
ten Wertaussagen vorschreibt.! Keeney und Raiffa weisen darauf hin, daB
bei einem normativen Ansatz die Bereitschaft des Entscheiders, die ermit-
telte praskriptive Handlungsweise zu verfolgen, keine notwendige Bedin-
gung sein muB. Vielmehr akzeptiert die normative Theorie die Haltung
vieler Entscheider, mit intuitiv bereits getroffener Entscheidung ein Ent-
scheidungsproblem zu analysieren. Der Zweck der Analyse liegt dann nicht
mehr in der Auswahl einer Handlungsalternative, sondern in der psycholo-
gischen Bestitigung, der Ermoglichung eines kommunikativen Prozesses
zur Verteidigung der gewihlten Losung, dem Erhalt einer rationalen Befiir-
wortung oder einem erneuten Nachdenken iiber den betrachteten Sachver-
halt: ,[...] a good decision aid should help the decision maker explore not
just the problem, but also himself. It should bring to his attention possible
conflicts and inconsistencies in his preferences so that he can think about

1 Vgl. allgemein zu deskriptiven und normativen Modellen: Dicken, P. und
Lloyd, P. E.: The decision making process: a behavioural view, Kap. 8, in Location
in space: a theoretical approach to economic geography, New York 1972, S. 136ff.
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their resolution.“> Im Gegensatz zu dieser normativen oder priskriptiven,
gestaltenden Theorie strebt die deskriptive Entscheidungstheorie die Erkla-
rung derjenigen Entscheidungsprimissen an, die von der normativen als
gegeben angesehen werden. Um im Rahmen der normativen Theorie die
Wahl der Methode aus einer Vielzahl der entwickelten Instrumente zu
erleichtern und wesentliche Aspekte der Entscheidung zu verdeutlichen sind
vor der Auswahl des Verfahrens zunichst einige Voruntersuchungen anzu-
stellen.

I. Ableitung eines Entscheidungskalkiils

Als Entscheidung wird ein kognitiver ProzeB bezeichnet, der die Aus-
wahl einer Handlungsoption aus mindestens zwei Moglichkeiten beinhal-
tet.> Eine Entscheidungssituation ist charakterisiert durch verschiedene Ele-
mente: Das Entscheidungssubjekt ist diejenige Person oder Personengruppe,
die letztendlich iiber die Auswahl einer Alternative zu befinden hat; unter-
sucht werden muBl die Frage nach ihrer Stellung in der Organisation einer
Bank sowie die Frage der Abbildung ihrer personlichen Ziele im Entschei-
dungsprozeB. Das sogenannte Entscheidungsziel bezeichnet die Gesamtheit
der EinfluBfaktoren, die ein Entscheidungssubjekt beriicksichtigen mochte.
Das Entscheidungsfeld umfaBt alle moglichen Aktionen sowie die damit
verbundenen Entscheidungsfolgen, die nach der Wahrscheinlichkeit ihres
Auftretens die Situation als sichere oder unsichere Entscheidungssituation
kennzeichnen. Im Zusammenhang unserer Untersuchung stellt das
Geschiftsstellensystem eines Kreditinstitutes den Entscheidungsgegenstand
dar, konkretisiert durch jede einzelne Geschiftsstelle, iiber die in einem
gesonderten Teilverfahren ein Einzelurteil in bezug auf Fortbestand und
Form getroffen werden muf}.

Um Rationalitdt fiir diese Entscheidung zu gewihrleisten, mu dem
Bankmanagement der Umfang seiner Entscheidung im Rahmen der Gesamt-
menge der bankbetrieblichen Managementprobleme verdeutlicht werden.
Eisenfithr und Weber sprechen in diesem Zusammenhang von ,,prozeduraler

2 Henig, M. L: The Foundations of Multi-Criteria Interactive Modelling: Some
Reflections, in: Korhonen, P. et al. (Hrsg.): Multiple Criteria Decision Support, Pro-
ceedings of the International Workshop, Helsinki 7.-11. August 1989, S. 234. Kee-
ney, R. L. und Raiffa, H.: Decisions with Multiple Objectives, Preferences and Va-
lue Tradeoffs, Cambridge 1993, S. 9f.

3 Vgl. im folgenden Bamberg, G. und Coenenberg, A. G.: Betriebswirtschaftliche
Entscheidungslehre, 7. Aufl.,, Miinchen 1992, 43ff. Bitz, M.: Entscheidungstheorie,
in: Vahlens GroBes Wirtschaftslexikon, Hrsg. Dichtl, Erwin und Issing, Ottmar,
Miinchen 1987, S. 492ff. Bezogen auf bankunternehmerische Entscheidungen:
Biischgen, H. E.: Bankunternehmungsfiihrung, Frankfurt/Main 1981, S. 120ff.

2 Sommerhiuser
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Rationalitdt”, der Anforderung, daB der Entscheider das richtige Problem
16st. Hierbei konnte es auf der einen Seite richtig sein, das Problem zu
erweitern, umgekehrt jedoch auch eine Verengung auf ein Teilproblem
angebracht sein.* Entscheidungen im Bankbetrieb betreffen im allgemeinen
nur einen Ausschnitt aus dem allgemeinen bankbetrieblichen Handlungsrah-
men. Man konnte geneigt sein, das Problem auf das gesamte Spektrum zur
Verfiigung stehender Aktionsparameter zu erweitern, wiirde mit diesem
Vorgehen den Umfang des Entscheidungsproblems jedoch so sehr erwei-
tern, da es nicht mehr handhabbar wire.

1. Zielstrukturierung

Grundlage betriebswirtschaftlicher, rationaler Entscheidungen bildet ein
System normativer Aussagen iiber einen gewiinschten zukiinftigen Zustand
der Realitit®, das Zielsystem®. Ohne Klarheit iiber Inhalt, MeBbarkeit, Inter-
dependenzen der Ziele und zeitlichen Horizont der Zielerreichung ist keine
Rationalitit erreichbar. Hierbei handelt es sich nicht um ein starres, gegebe-
nes System von Attributen, die einem Zielkatalog entnommen werden und
nicht diskussionsfihig sind; die Erstellung eines Zielsystems ist eine zen-
trale, nicht delegierbare Managementaufgabe, die mitunter erhebliche Res-
sourcen beansprucht. Hiufig besteht die Notwendigkeit, Zielhierarchien in
Abstimmung mit den verschiedenen Interessengruppen und Koalitionen
innerhalb und auBlerhalb der Unternehmung zu erértern, Konflikte herauszu-
arbeiten und iiber Kompromisse zu einem Ergebnis zu gelangen, das als
Grundlage fiir Entscheidungen herangezogen werden kann. Bei der Erstel-
lung eines solchen Zielsystems muBl der Entscheidungstriger planen, wie er
Ergebnisse unterschiedlicher Art, unterschiedlicher Ausprigungshéhe, unter-
schiedlicher zeitlicher Abfolge und unterschiedlicher Sicherheit bezogen auf
ihren relativen Beitrag zur Zielerreichung gewichten will. Hierbei sind Pra-
ferenzen zu formulieren, die die relative Vorziehenswiirdigkeit einer Alter-
native prizisieren. Es werden verschiedene Priferenzen unterschieden, die
in einer Entscheidungsfunktion Niederschlag finden sollten:” Bei einem

4 Daneben nennen sie die Anforderungen des angemessenen Informationsaufwan-
des, der Bildung von Wahrscheinlichkeiten im Fall der Unsicherheit iiber die zu-
kiinftigen Umweltzustinde sowie die Formulierung und Verdeutlichung von Prife-
renzen. Vgl. Eisenfiihr, F. und Weber, M.: Rationales Entscheiden, 2. Aufl., Berlin
1994, S. 5f.

5 Vgl. Hauschildt, J.: Zielsysteme, in: Handworterbuch der Organisation, hrsg.
E. Grochla, 2. Aufl., Stuttgart 1980, S. 2420f.

¢ Die Begriffe Ziele, Priferenzen und Attribute werden im folgenden synonym
verwandt, das System der einer Entscheidung zugrunde liegenden Ziele sei mit
Z=1{Z,...,Z,} bezeichnet. Die Begriffe Handlungsmoglichkeit und Alternative
werden mit A = {Aj,...,A,} bezeichnet und ebenfalls synonym verwandt.
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Vergleich unterschiedlicher Attribute eines Zielsystems ist es notwendig,
daB der Entscheidungstriger das Verhiltnis dieser Attribute zueinander in
Form von Artenpriferenzen festlegt. Die Hohenprdferenz gibt an, wie die
unterschiedliche Ausprigung von Alternativen in bezug auf ein Attribut in
ihrer Auspriagungshohe bewertet werden.

Die Konsequenzen der geschiftsstellenbezogenen Managemententschei-
dungen sind im vorhinein in aller Tiefe zu untersuchen und in ihren Folgen
abzuschitzen. Obwohl die Handlungsergebnisse aufgrund ihrer Zukunftge-
richtetheit unsicher und nur iiber Wahrscheinlichkeitsverteilungen abzubil-
den sind, wird im Hinblick auf die Anwendbarkeit des Verfahrens auf eine
Einbindung von Wahrscheinlichkeiten verzichtet. Um die Sicherheitenprdife-
renz des Entscheiders zu beriicksichtigen, miiBten Annahmen oder Untersu-
chungen iiber die Haltung in bezug auf StreuungsmaBe getroffen werden
und die Ergebnisse wiren als Verteilungen zu analysieren. Analytische
Hilfsmittel fiir die Einbindung von Unsicherheiten werden im Rahmen der
EDV-Anwendungen vorgestellt,® hinzu kommt die Untersuchung von
Ergebnisstreuungen im Rahmen der ein Entscheidungsverfahren begleiten-
den Zusatzuntersuchungen.

Es wird dariiber hinaus vereinfachend unterstellt, da das Ergebnis einer
Entscheidung unabhédngig vom Zeitpunkt ihres Eintritts ist, der Erfolg oder
MiBerfolg einer MaBnahme sich also unbeachtet vom Zeitpunkt ihres
Ergreifens vollzieht. In Anbetracht der ldngerfristigen Ausrichtung der stra-
tegischen Managementsentscheidungen entfillt deshalb eine Abbildung der
Zeitprdferenz. Zur Strukturierung eines Zielsystems sind nun verschiedene
grundlegende Fragen zu beantworten und grundlegende Rationalititsanfor-
derungen zu beachten:

a) Einfach- versus Mehrfachzielsetzungen

Ein normatives Entscheidungskalkiil muB in der Lage sein, das vom Ent-
scheider verfolgte Zielsystem priferenzengetreu abzubilden und die Hand-
lungsalternativen im Hinblick auf dieses System zu bewerten. Es ist in der
betriebswirtschaftlichen und in der psychologischen Forschung unstrittig,
daB ein Individuum und stirker noch eine Organisation mehrere Ziele in
ihrem Handeln anstrebt. In Bankbetrieben erfolgte eine Untersuchung von
Entscheidungsproblemen hiufig unter Zugrundelegung eindimensionaler
Zielsysteme wie Gewinn oder Marktanteil. Eine Abbildung in einem

7 Vgl. im folgenden: Sieben G. und Schildbach, T.: Betriebswirtschaftliche Ent-
scheidungstheorie, 3. Aufl., Diisseldorf 1990, S. 25ff. Ebenso Bamberg, G. und
Coenenberg, A. G.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, S. 26 ff.

8 Vgl. Kapitel A.IL6. auf Seite 80ff.
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Modell ist dabei so lange in einfacher, monovariabler Form moglich, wie
sich die Alternativen in bezug auf ihren Zielerreichungsgrad unterstiitzen,
das heiBt die Erfiillung des einen Zieles gleichzeitig der Erfiillung des ande-
ren dient. In der Praxis bestehen neben diesen komplementiren Zielverhalt-
nissen jedoch auch konfliktire oder sogar antinome Zielverhiltnisse®, Situa-
tionen, in denen die Verfolgung des einen Zieles die Erfiillung des anderen
verschlechtert oder sogar ausschlieBt.

Ein Entscheidungsproblem aus dem bankbetrieblichen Managementalltag
ist typischerweise durch einen solchen Zielkonflikt gekennzeichnet. Dieser
wird am einfachsten deutlich, indem man den bankbetrieblichen Leistungs-
erstellungsprozeB als interaktiven ProzeB versteht, bei dem zwei Vertrags-
partner, Kunde und Bank, mit divergierenden Interessen im Verhandlungs-
wege Einigkeit auf Basis eines beiderseitigen Verzichts jedoch zu beider-
seitigem Nutzen zu finden suchen. Diese antinome Zielbeziehung muf
allerdings nicht fiir die gesamte Kundenbeziehung konstant sein, sondern
wandelt sich bei einer Ausweitung des Betrachtungshorizontes: Der Nutzen
des Kunden und der Nutzen der Bank bilden dabei eine komplementire
Beziehung aus, die von einer beidseitigen zufriedenen Zusammenarbeit
gekennzeichnet ist; eine Darstellung in hierarchischer Form ist, wie zu
zeigen ist, im Rahmen dieser Betrachtung von daher moglich.

b) Hierarchische Aufspaltung

Entscheidungen von groer Komplexitidt und weitreichenden Auswirkun-
gen lassen sich nur schwer als Ganzes beschreiben und analysieren. Um die
Komplexitit einer solchen Problematik zu reduzieren kann es sinnvoll sein,
das Ganze in Teile und schlieBlich in einzelne Elemente zu zerlegen. Ein
Zielsystem besteht per definitionem aus einzelnen Elementen, die iiber
Beziehungen fiir die Erreichung eines bestimmten Ziels oder Zweckes
zusammenwirken und interagieren.'® Diese Bezichungen lassen sich als

9 Es werden iiblicherweise die folgenden Beziehungen von Zielen bei einer Ne-

benordnung unterschieden:

— Zieliibereinklang: vollige Ubereinstimmung bei der Erfiillung zweier Ziele

— Zielharmonie: (Zielkomplementaritit): Die Erreichung des einen Zieles fordert die
Erreichung des anderen

— Zielindifferenz: Die Verfolgung des einen Zieles hat keine Auswirkungen auf die
Zielerfiillung des anderen

— Zielantinomie: (Zielkonkurrenz, Zielkonflikt): Die Erfiillung des einen Zieles geht
regelmiBig nur im Zusammenhang mit der Mindererfiillung des anderen Zieles

~ Zielwiderspruch: Als Extremfall der Zielantinomie bezeichnet dies die Unverein-
barkeit von Zielen
Vgl. Brauchlin, E.: Problemlosungs- und Entscheidungsmethodik: Eine Einfiih-

rung, 3. Aufl,, Bern 1990, S. 220f.
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Mittel-Zweck-Relationen in der Form kennzeichnen, daB die Erfiillung
eines Subzieles zur Erfiillung des Oberziels dient.'' Ein solches System
kann zunichst in Untersysteme zerlegt werden, die ihrerseits wieder dekom-
poniert werden konnen. Es ergibt sich eine Baumstruktur, die das Geflecht
der Priferenzen eines Entscheider transparent macht und als Diskussions-
grundlage dienen kann. In der Folge wird sowohl fiir den Entscheider als
auch fiir externe Interessenten eine erhohte Klarheit iiber den Inhalt der
abstrakten Ziele erreicht. Am Ende einer Hierarchie werden die Handlungs-
alternativen aufgefiihrt, die sich in diesem Zusammenhang iibergangslos als
Subziele charakterisieren lassen, soll doch durch ihre Wahl ebenfalls zur
Zielerreichung der hoheren Ebenen beigetragen werden. Fiir unsere Zwecke
entfallt die klassische Trennung zwischen Ziel und Alternative. Ziel- und
MaBnahmenplanung bilden fiir die Zwecke der Entscheidungsunterstiitzung
einen simultan ablaufenden ProzeB.'?> Der Wesensinhalt eines Unterzieles
ist im Oberziel jederzeit enthalten, er erfihrt lediglich eine Konkretisierung.
Eine hierarchische Darstellung ist aus diesem Grunde nur fiir komplemen-
tire Zielbeziehungen moglich, da nur hier die Zielerreichung gleichgerich-
tet verlduft und es innerhalb der Hierarchie zu keinen Gegensitzen kommt.

Die beschriebene Aufgliederung eines Oberzieles in Subziele mit
anschlieBender Auffithrung der Alternativen wird als Top-down-Ansatz der
Zielplanung bezeichnet; er wird generell in strategischen Entscheidungssi-
tuationen angewandt, in denen das Wissen um die Ziele umfassender vor-
liegt als das Wissen um die zur Erreichung der Ziele moglichen Instru-
mente. Ein weiterer, als Bottom-up-Ansatz bezeichneter Weg zur Erstellung
einer Zielstruktur, geht von der Annahme aus, daB der Entscheider umfas-
sendes Wissen der Alternativen besitzt, die Kriterien, nach denen die Aus-
wahl erfolgen soll, aber noch unklar sind. In diesem Fall werden aus der
Auflistung der Argumente, die fiir und gegen die jeweilige Alternative spre-
chen, Cluster gebildet, die wiederum zu Gruppen zusammengefafit eine
Zielhierarchie ergeben.

10 Vgl. Schwarze, J.: Komplexititsreduktion durch hierarchische Dekomposition,
in: Wirtschaftsstudium, Heft 8-9/1995, S. 679f. Biischgen, H. E.: Bankbetriebsleh-
re, Bankgeschifte und Bankmanagement, 4. Aufl.,, Wiesbaden 1993, S. 450. Ahn-
lich: Eisenfiihr, F. und Weber, M.: Rationales Entscheiden, S. 9. Die Autoren sehen
jedoch das gesamte Entscheidungsproblem mit Handlungsalternativen, Priferenzen
und Umweltzustinden als Gesamtsystem, das es zu dekomponieren gilt.

I Vgl. Beispiele auf Gesamtunternehmensebene: Heinen, E.: Das Zielsystem der
Unternehmung, Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, 3. Aufl., Wies-
baden 1976, S. 37ff.

12 Vgl. Eisenfiihr, F. und Weber, M.: Zielstrukturierung: ein kritischer Schritt im
EntscheidungsprozeB, In: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Heft 11/
1986, 38. Jg., S. 909.



22 A. Der Analytic-Hierarchy-Process

Oberziel
Subziel Subziel Subziel Subziel
1 2 3 4

Alternative Alternative Alternative

1 2 3

Abbildung 1: Hierarchische Darstellung einer Zielstruktur

Bezogen auf Managemententscheidungen im Bankbetrieb werden zu-
nidchst die Priferenzen des Gesamtinstituts auf oberster Ebene durch die
Geschiiftsleitung verabschiedet und anschlieBend in geschiftsfeldbezogene
Partialplanungen und -strategien dekomponiert.'> Dieser Ansatz kann im
Hinblick auf eine durchgingige Zielplanung des Gesamtinstituts nicht ver-
mieden werden. Hierbei kann es jedoch durchaus zu personellen Verschie-
bungen in der Zielbearbeitung kommen: Wihrend die Festlegung und
anschlieBende Gewichtung der Ziele mit gesamtbankstrategischem Charak-
ter der Geschiftsleitung obliegt, konnen die Subziele sowohl durch Stabsab-
teilungen als auch durch die Fiihrung nachgeordneter Abteilungen festge-
legt und bewertet werden.

Die Festlegung eines bankbetrieblichen Zielsystems, das fiir alle Berei-
che des Bankbetriebes Anwendung findet, kann nicht gelingen; zu komplex
sind die Zielbeziehungen der einzelnen Unternehmensbereiche, die zudem
noch den unterschiedlichsten Nebenbedingungen wie Finanzierungsregeln
oder Liquidititsvorschriften oder den Zwingen einer am Bankauftritt inter-
essierten Offentlichkeit unterworfen sind. Eine Definition der Zielsetzungen
erfolgt daher in jedem konkreten Einzelfall, wenngleich sie immer auf den
dauerhaften Bestand und den langfristigen Erfolg des Unternehmens am

13 Vgl. Biischgen, H. E.: Strategische Bankunternehmensplanung und Geschifts-
feldplanung, in: Betriebswirtschaftliche Blitter, Heft 8/1993, S. 275f.
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Markt hin ausgerichtet sein werden. Ein Beispiel fiir die Festlegung eines
solchen Partialzielsystems erfolgt im Rahmen der Modellvalidierung.'

¢) Anforderungen an den Zielkatalog

Die Gewinnung eines unternehmensspezifischen Zielsystems, das fiir ana-
lytische Bearbeitungen geeignet ist, erfordert hohe Anspriiche an den Ent-
scheider; hierbei sind die folgenden Anforderungen soweit moéglich zu
beachten:'’

— Operationalitit: Operationalisierung bedeutet die Prizisierung und Stan-
dardisierung von Zielen durch die Angabe von Zielmerkmalen und Indi-
katoren zur Herstellung von MefBbarkeit. Im Zusammenhang mit der Ziel-
strukturierung ist hiaufig die MeBbarkeit eines Zieles nicht gegeben. Sind
Zielauspragungen nur im Rahmen eines semantischen Differentials als
»gut“ oder ,schlecht oder sogar ohne ordinale Rangfolge nur als dis-
krete Zielformulierung moglich, so sollte eine Variable gefunden werden,
die als Ersatz oder Indikator fiir die Erfiillung des Zieles dienen kann;
eine solche Variable wird auch Proxy-Variable genannt. Gerade Manage-
mententscheidungen sind durch einen groBen Anteil nicht quantifizierba-
rer Zielvorstellungen gekennzeichnet, ein Umstand, der fiir die Auswahl
des Entscheidungsunterstiitzungsverfahrens von besonderer Bedeutung ist.
Es spielen Aspekte wie Image, Zufriedenheitsstandards und die Erfiillung
gesetzlicher oder satzungsgemiBer Ziele eine Rolle, die nur teilweise
mathematisch faBbar sind.

— Vollstindigkeit: Der Zielkatalog sollte alle, die Zielerreichung des
abstrakten Oberzieles beeinflussenden Merkmale auffiihren. Hier ergibt
sich ein informationelles Problem, da die Informationsbeschaffung mit
Kosten verbunden ist und nahezu alle Methoden voraussetzen, daB ein
Entscheider willens und in der Lage ist, alle aus der Beurteilung der

14 Vgl. Kapitel C.I.4., Partialzielstruktur des Gesamtsystems ,,Bank“ auf Seite
211ff.

15 Die folgende Systematik wurde entwickelt von Keeney, R. L. und Raiffa, H.:
Decisions with Multiple Objectives, S. 50ff. Keeny nahm spiter das Kriterium der
Einfachheit bzw. leichten Verstindlichkeit des Verfahrens als eigenstindige sechste
Anforderung hinzu, urspriinglich umfafte der Katalog noch die hier vorausgesetzte
Dekomponierbarkeit des Problems in eine hierarchische Darstellungsweise. Um den
Aufwand der Bewertung zu reduzieren, kann auch die Anforderung an das Zielsy-
stem gestellt werden, nur knappe und prignante (,,concise*) Ziele aufzunehmen.
Vgl. Keeney, R. L.: Value-Focused Thinking — A Path to Creative Decisionmaking,
Cambridge, Massachusetts 1992, S. 82. In deutscher Ubersetzung: Nitzsch, R. v.:
Entscheidung bei Zielkonflikten: Ein PC-gestiitztes Verfahren, Wiesbaden 1991,
S. 70f. Bamberg, G. und Coenenberg, A. G.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungs-
lehre, S. 28 ff.
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Alternativen und Ziele resultierenden Fragen zu beantworten. Da viele
Verfahren auf algebraischen Methoden fuBlen ergibt sich bei einer wach-
senden Zahl von Zielen eine stark anwachsende Zahl von Einzelentschei-
dungen.'® Eine vollstindige Untersuchung der Priferenzen ist jedoch bei
der weiteren Bearbeitung insofern hilfreich, als sich der Entscheider im
ProzeB der Formulierung bereits iiber mogliche Alternativen und im
AnschluB daran iiber grundsitzliche Bewertungen der Ziele klarer wird."”

— Redundanzfreiheit: Werden im Zielkatalog Ziele in verschiedener Gestalt
mehrfach aufgefiihrt, ist das Ergebnis der Entscheidungsunterstiitzung
durch das groBle Gewicht, das diesem Ziel beigemessen wird, verzerrt
und damit unbrauchbar. Schon im Rahmen der Zielstrukturierung sollten
daher Doppelnennungen und Uberschneidungen erkannt und beseitigt
werden. Der Aufbau des Zielsystems in hierarchischer Darstellung
erleichtert diese Aufgabe im Gegensatz zu einer Zielliste.

~ Unabhingigkeit: Der Zielkatalog sollte so formuliert sein, da8 der Erfiil-
lungsgrad eines Zieles Z; unabhingig von der Erfiillung eines Zieles Z,
immer in der gleichen Weise gewertet wird. Diese, auch Priferenzunab-
hingigkeit genannte Anforderung ist von besonderer Bedeutung vor
allem fiir das im folgenden verwendete Verfahren. Um die aus der Ziel-
hierarchie und der Alternativengewichtung entnommenen Daten als
Gesamtgewicht zu aggregieren und interpretierbar zu machen, ist eine
Addition der erhaltenen bedingten Teilwerte notwendig. Als Bedingung

16 Weber entwickelte das sogenannte HOPIE-Verfahren (holistic orthogonal para-
meter incomplete estimation), das die Problematik der Informationsgewinnung be-
riicksichtigt, indem mithilfe des Konzeptes der Entscheidung unter unvollstindiger
Information zunichst die Bewertungen erhoben werden, die einfach zu ermitteln
sind. AnschlieBend werden diese Einschitzungen aggregiert und es kann eine vor-
ldufige Bewertung der Alternativen vorgenommen, oder die Menge der verbleiben-
den Entscheidungen verkleinert werden. Auf diese Art wird ein befriedigendes Er-
gebnis mit einem geringeren Erhebungsaufwand erreicht. Vgl. Weber, M. Entschei-
dungen bei Mehrfachzielen und unvollstindiger Information — eine empirische
Untersuchung iiber einen Methodenvergleich —, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaft-
liche Forschung, Heft 4/198S5, 37. Jg., S. 313f.

17 Biischgen fiihrt als strategische Faktoren im Sinne positiver und negativer
Potentiale
— Okonomische Rahmenbedingungen im Leistungserstellung-, Beschaffungs- und

Absatzbereich
— sozio-0konomische
- rechtliche Rahmenbedingungen
— technologische Rahmenbedingungen
- politische Rahmenbedingungen
— Okologische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen

auf, die EinfluB auf das Unternehmensergebnis ausiiben und damit strategische

Konsequenzen nach sich ziehen miissen. Vgl. Biischgen, H. E.: Strategische Bank-

unternehmensplanung, S. 277.
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fir die Anwendbarkeit eines additiven Modells ist die Unabhingigkeit
der Priferenzen untereinander elementare Voraussetzung.18

Als Erlduterung dient zunichst folgendes Beispiel: In einer Bonitdtsanalyse
eines Firmenkunden konnen die Faktoren ,niedriger Verschuldungsgrad“ und
»hohe Gesamtkapitalrentabilitit” in diesem Sinne zum Beispiel nicht als prife-
renzunabhingige Attribute in den Zielkatalog eingehen: Dies wiirde bedeuten,
daB ein niedriger Verschuldungsgrad immer als positiv angesehen wird, egal
welchen Wert die Gesamtkapitalrentabilitit annimmt. Positiv ist ein niedriger
Verschuldungsgrad jedoch nur so lange, wie die Gesamtkapitalrentabilitit der
betrachteten Alternativen geringer ist als die Verzinsung des Fremdkapitals. Ist
die Gesamtkapitalverzinsung jedoch hoher, so wichst die Eigenkapitalrentabili-
tit mit wachsendem Verschuldungsgrad, was durchaus fiir eine Steigerung der
Fremdkapitalquote spricht. Es liegt infolgedessen eine Priferenzabhingigkeit
der beiden Attribute iiber mogliche Alternativen vor.

Formal ist diese sogenannte einfache Prdferenzunabhdngigkeit (preferen-
tial independence) folgendermaBen definiert:'®

Gegeben sind zwei Alternativen A; und A,, die sich nur in der Auspri-
gung eines Zieles z; unterscheiden.

AI = (zly 0yeeey -1y Ty Tiglyeeey Zn)

'
A2 = (zly 225y Zimly Zi s Zigly-y Zn)

Sind nun zwei weitere Alternativen B; und B, wiederum bis auf die
Ausprigung im i-ten Ziel untereinander identisch (wenn auch von A; und
A, verschieden), aber im i-ten Ziel mit A,(i) =B;(i)=2z und
Ay (i) = B, (i) = z;' identisch

! 1 !
Bl=(zl 3y Q2 5evey di-1y Ty Zi+llv~-'v znl)

’ ! ! ! ! !
BZ=(Z| 3y 82 0oy -1 5 &y Titl yeeey Zn)

'8 Brauchlin betont jedoch, daB eine absolute Form der Unabhingigkeit, die im
Sinne vollstindiger Zielindifferenz unter EinschluB von Zielkomplementaritit und
Zielantinomie definiert wird, nicht unbedingt zu fordern ist. Es ist dagegen auf die
jeweiligen Skalenertrige bei der anschlieBenden Aggregation abzustellen und eine
Mehrfachgewichtung desselben Aspektes unbedingt zu vermeiden. Vgl. Brauchlin,
E.: Problemlosungs- und Entscheidungsmethodik, S. 224.

19 Vgl. Dyer, J. S. und Sarin, R. K.: Measurable Multiattribute Value Functions,
in: European Journal of Operational Research, Bd. 27, 1979, S. 811 ff. Eisenfiihr, F.
und Weber, M.: Rationales Entscheiden, S. 115f. Verbal bei Bamberg, G. und Coe-
nenberg, A. G.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, S. 44. Keeney, R. L.
und Raiffa, H.: Decisions with Multiple Objectives, S. 104 ff.
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so heiBt das Ziel Zi einfach préferenzunabhingig von allen anderen Zielen,
wenn aus der Vorziehenswiirdigkeit von A; vor A, die Priferierung von B
vor B, folgt, unabhingig von der Ausprigung in allen anderen Zielen.

A - Ay = B, » B,

Als zweite Unabhingigkeitsbedingung kommt die Anforderung der wech-
selseitigen Prdferenzunabhdngigkeit (mutual preferential independence)
hinzu, daB jede Teilmenge der Ziele Z = {Z,, ..., Z,} jeweils priferenz-
unabhingig von der jeweiligen Restmenge sein muB. Die Untersuchung
komplexer Zielstrukturen auf wechselseitige Priferenzunabhéngigkeit mutet
dabei zunichst als sehr aufwendig an. Eine geeignete Auswahl der Teilmen-
gen ermoglichst es jedoch, ein Zielsystem mit n Einzelattributen mit n — 1
Priferenzpriifungen auf wechselseitige Priferenzunabhéngigkeit hin zu
untersuchen.?® Erst die Giiltigkeit dieser Anforderungen, die wir bei der
Entwicklung des Zielsystems priifen werden, erlaubt die Anwendung einer
Aggregation von mehr als drei Elementen einer Hierarchie, Alternativen
oder Attributen, mittels Addition der gewichteten Bewertungen, nur in
diesem Fall kann von ,,Zielgewichten* gesprochen werden.?!

— Einfachheit: Empirische Untersuchungen zeigen, daB ein Mensch nur in
der Lage ist, eine beschriankte Anzahl Aspekte eines Problems auf einmal
zu untersuchen. In einer Untersuchung von Miller wird diese ,,.Spanne
absoluter Bewertungen® mit etwa siecben angegeben.?> Geht die Zahl dar-

20 Vgl. Weber, M.: Nutzwertanalyse, in: Frese, E. (Hrsg.): Handworterbuch der
Organisation, 3. Aufl., Stuttgart 1991, S. 1440.

2l Es muB hierbei eingeschrinkt werden, daB die Giiltigkeit auf die Ermittlung
einfacher Rangordnungen beschrinkt bleibt, also lediglich die beste Alternative aus
einer Bewertung zu ermitteln ist. Die in der Wertfunktion ermittelten Skalenwerte
haben nicht den Charakter einer Intervallskala mit gleichen Abstinden zwischen
den Skaleneinheiten in bezug auf die gemessene Alternative. Erst mit einer solchen
Skala sind Differenzaussagen wie ,,Alternative A, ist doppelt so wichtig zur Errei-
chung des Oberziels wie Alternative A,“ im Rahmen einer Messung moglich. Zur
Ermittlung von mefbaren Wertfunktionen ist als zusitzliche Unabhingigkeitsbedin-
gung notwendig, daB die Wertabstinde zwischen den Ausprigungen der Ziele einer
Alternative konstant bleiben, unabhingig von der Ausprigung aller anderen Ziele.
In unserem Beispiel der Bonititsanalyse wire eine ErtragsgroBfe in absoluter Form
also ungeeignet, da ein Unterschied von zum Beispiel DM 100.000,— im Jahreser-
gebnis immer im Zusammenhang mit Umsatz- oder Bilanzzahlen gesehen werden
muB. Fiir diese, Differenzunabhdingigkeit genannte Voraussetzung miifte dieser Zu-
sammenhang als unwichtig fiir die Entscheidung eingeschitzt werden. Eisenfiihr
schldgt vor, durch eine bessere Formulierung der Ziele Unabhiéngigkeit herzustellen,
sofern die Bedingungen fiir das additive Modell verletzt werden; in diesem Zusam-
menhang konnte die durch Riickgriff auf Ertragskennziffern erfolgen, deren Abstin-
de von der GroBe des betrachteten Unternehmens unabhiéngig sind. Vgl. Eisenfiihr,
F. und Weber, M.: Rationales Entscheiden, S. 119.
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iiber hinaus, schrinkt der Entscheider seinen Betrachtungshorizont ein,
und das Ergebnis ist nicht mehr korrekt aus der Bewertung aller EinfluB-
faktoren ableitbar. Schon friih sollte versucht werden, den Kreis der Ein-
fluBfaktoren auf iiberfliissige Ziele hin zu untersuchen. Haufig sind Ziele
zwar grundsitzlich wichtig, fiir die Entscheidung im Einzelfall jedoch
nicht ausschlaggebend. Zum Beispiel verwendet Ostertag bei seiner
Untersuchung effizienter Geschiftsstellenstrukturen die Ziele der ,,.Dau-
erhaften Aufrechterhaltung der uneingeschrinkten Zahlungsfihigkeit*
sowie die ,Einhaltung bestimmter Finanzierungsregeln“.>® Diese Ziele
sind fiir ein Gesamtunternehmen von hoher Bedeutung, fiir Entscheidun-
gen im Filialbereich jedoch iiberfliissig.

d) Problem des splitting-bias

Ein evidentes Problem bei der Emmittlung von Zielgewichten iiber die
Dekomposition eines Oberziels in Partialziele bildet die Tatsache, dal sich
das Gewicht eines Zieles relativ zu den anderen Zielen der Hierarchie ver-
groBert, wenn man es in mehrere Teilziele aufspaltet.

Ein Kreditanalyst bewerte im Rahmen einer Bonititsanalyse die Ziele ,,positiver
JahresabschluB*“ und ,angenehme Kontofiihrung* jeweils mit dem gleichen
Gewicht. Das Ziel des positiven Jahresabschlusses wird nun aufgespalten in die
Ziele ,positive Gewinnentwicklung* und ,positive Bilanzrelationen“; im
Anschluf an diese Aufspaltung wird der Analyst emeut befragt und gewichtet
nun die Alternativen mit jeweils einem Drittel. Allein durch die Aufspaltung
eines Ziels wurde seine Gewichtung von der Hilfte auf zwei Drittel erhoht.
Dieser VerstoB gegen die Rationalitiit eines Aggregations- bzw. Gewichtungsver-
fahrens wird als splitting-bias bezeichnet.?*

Die Griinde fiir diesen auch empirisch nachgewiesenen Effekt liegen zum
einen in der Tatsache. daB dem Entscheider die mit dem Splitting aufge-
zeigten Zielsetzungen vorher nicht bewufBit waren und er seine Entschei-
dung in dieser Hinsicht iiberdenkt. Da im Normalfall aber Entscheider oder
Probanden nur zu solchen Themen befragt werden, zu denen sie iiber fun-
dierte Informationen oder intuitive Erfahrung verfiigen, ist diese Moglich-
keit von der hoheren Informationsverfiigbarkeit in unserem Zusammenhang

22 There is a clear and definite limit to the accuracy with which we can identify
absolutely the magnitude of a unidimensional stimulus variable [...] and I maintain
that for unidimensional judgements this span is ususally somewhere in the neighbor-
hood of seven.“ Miller, G. A.: The magical number seven, plus or minus two: Some
limits on our capacity for processing information, in: The Psychological Review,
Bd. 63, Heft 2, Mirz 1956, S. 90.

B Qstertag, J.-X.: Effiziente Zweigstellenstrukturen, S. 43, zit.: Eilenberger, G.:
Bankbetriebswirtschaftslehre, Miinchen 1987.

2 Vgl. Eisenfiihr, F. und Weber, M.: Zielstrukturierung, S. 911 ff.
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unwahrscheinlich. Als zweite und in diesem Zusammenhang wahrscheinli-
chere Moglichkeit ergibt sich, daB allein die optische VergréBerung der
Ziele ein groBeres Gewicht bedeutet. Wihrend im ersten Fall Abhilfe iiber
vermehrte Information der Entscheider zu suchen ist, gibt es im zweiten
Fall nur die Moglichkeit, die Entscheider tiber das Entstehen eines splitting-
bias zu informieren und darauf zu dridngen, daB es von ihm in seinen Wert-
aussagen implizit beriicksichtigt wird, damit nicht bereits in einem frithen
Stadium des Entscheidungsprozesses das Ergebnis durch eine fehlerhaft
Gewichtung der Ziele verfilscht wird.

2. Verfahrensform

Strategische Planung ist eine der komplexesten und unstrukturiertesten
Aufgaben, denen sich das Management gegeniiber sieht. Aus einer groen
Anzahl moglicher Aktionen ist unter Beachtung unsicherer und langfristiger
Auswirkungen eine Auswahl zu treffen. Hinzu kommt, daB einzelne Strate-
gien durch Mitglieder des Managements festgelegt werden, die iiber unter-
schiedliche personliche Ziele und Hintergriinde verfiigen. Ein Verfahren zur
Unterstiitzung dieser Entscheidung muB daher folgenden Anforderungen
geniigen:25

— Es muB in seinem logischen Aufbau und in der Verfahrensweise direkt
anwendbar sein auf eine breite Spanne bankstrategischer Fragestellungen,
damit das Wissen um den Verfahrensablauf im Bankmanagement prisent
ist und eine analytische Untersuchung einer Fragestellung, die bislang
bewuBt oder unbewuBt gefiihlsmiBig entschieden wurde, auch durch die
Entscheider selbst angeregt wird. Ist ein Entscheidungsunterstiitzungssy-
stem in einem Kreditinstitut etabliert, so kann ein Trainingseffekt erzielt
werden, der die Qualitit der Wertaussagen der jeweiligen Entscheider
steigert. Gerade solche Entscheidungen, die durch eine mangelhafte
Struktur und eine gewisse Einmaligkeit gekennzeichnet sind, werden der-
zeit ohne entscheidungswissenschaftliche Fundierung vollzogen und soll-
ten durch das angestrebte Verfahren unterstiitzt werden.

25 Vgl. Arbel, A. und Orgler, Y.: An application of the AHP to bank strategic
planning: The mergers and acquisitions process, in: European Journal of Operatio-
nal Research, Bd. 48, 1990, S. 26ff. Arbel und Orgler untersuchten exemplarisch
einen mergers and acquisition-ProzeB als Muster einer bankstrategischen Fragestel-
lung: ,High quality management is not enough [...] for dealing with these complex
and ill-structured issues. There is a need for sophisticated and applicable techniques
to help bankers develop these proper strategies. Surprisingly, comprehensive strate-
gic planning approaches have not been widely used by bankers. [...] Still, banks
face major strategic decisions in which they have to consider a multitude of interim
and often conflicting objectives such as growth, profitability, liquidity and market
share®.
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— Es muB seiner Natur nach analytisch sein, das heift, es sollte dem Ent-
scheider ermdglicht sein, quantitative MeBergebnisse im Ergebnis zu
beriicksichtigen. AuBerdem sollte das Verfahren die Fahigkeit besitzen,
nicht-quantifizierbare Aspekte wie Gefiithle und Meinungen abzubilden.

— Es sollte in seiner Verfahrensweise nachvollziehbar sein, das heiBft dal
sich die Ergebnisse jeder Aggregationsstufe auf die Wertaussagen des
Entscheiders zuriickfilhren lassen. Hierzu gehort auch die Moglichkeit,
im AnschluB an eine Untersuchung in Form von Zusatzuntersuchungen
und Sensitivitdtsanalysen die Auswirkungen der Wertaussagen und die
Stabilitit der Ergebnisse bei Anderungen in der Bewertung zu betrachten.

— Das Entscheidungsverfahren sollte flexibel genug sein, Entscheidungen
verschiedener Entscheidungstriger fiir verschiedene Teilaspekte der Ent-
scheidung sowie Gruppenentscheidungen bei Teilnehmern mit divergie-
renden Préferenzstrukturen abzubilden. Hierbei ist die Fragestellung der
Stabilitit und Aggregation von Individualaussagen zu einer Kollektivaus-
sage zu untersuchen.

Unter einer Verfahrensform, die es in Vorbereitung der Entscheidungsun-
terstiitzung auszuwihlen gilt, soll eine Aggregationsfunktion f(x) verstan-
den werden, die es dem Entscheider ermdglicht, aus der zur Verfiigung ste-
henden Menge der Alternativen diejenige Alternative A auszuwihlen, deren
Zielauspragungen A = {ay,...,a,} im Hinblick auf die gegebene Zielstruk-
tur Z = {Zy,...,Z,} in der bestmoglichen Weise befriedigen. In formaler
Weise miissen die Artenpriferenzen und die Hohenpriferenzen des Ent-
scheidungstrigers abgebildet werden.

Die Artenprdferenz bestimmt die zur Aggregation der Ergebnisse notwen-
dige Gewichtung der Attribute eines Zielsystems zueinander. Dabei ist die
Zielstruktur in hierarchischer Form iiber verschiedene zu beriicksichtigende
Attribute strukturiert, Abhingigkeiten zwischen den einzelnen Attributen
bestehen nicht oder werden im Laufe der Untersuchung eliminiert. Es liegt
jedoch Zielantinomie in der Form vor, daB die Erreichung eines Ziels eine
Mindererfiillung eines anderen bedingen kann. Die Anzahl der diskreten
Alternativen beschrinkt sich bei der vorliegenden Untersuchung auf wenige,
im vorhinein fest bestimmbare Alternativen. Die Hohenprdferenz eines Ent-
scheiders gibt die Vorziehenswiirdigkeit einer Alternative gegeniiber einer
anderen in bezug auf ihre Ausprigungen im betrachteten Attribut an.

Im folgenden wird versucht, iiber eine Einordnung der verschiedenen
Analyse- und Entscheidungsverfahren dasjenige herauszuarbeiten, das der
vorliegenden Entscheidungssituation am besten gerecht wird. Eine iiber-
schneidungsfreie und umfassende Darstellung ist aufgrund der Anzahl der
entwickelten Methoden und der teilweise gleichgerichteten methodischen
Ziele nicht moglich, die zentralen Charakteristika werden jedoch aufge-
zeigt.
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a) Strukturen-entdeckende versus Strukturen-priifende Verfahren

Entscheidungsunterstiitzungsverfahren konnen dahingehend unterschieden
werden, an welchen Punkten des Untersuchungsobjektes das Verfahren
ansetzt: Strukturen-entdeckende Verfahren suchen Zusammenhinge zwi-
schen Variablen oder zwischen Objekten aufzufinden und zu untersuchen.?
Der Anwender besitzt keine a priori-Informationen oder Ahnungen iiber
eventuelle Beziehungen. Ziel einer solchen Untersuchung ist zumeist die
Reduzierung und Entdeckung von Faktoren, um sie im AnschluB8 einer wei-
teren Untersuchung zu unterziehen. Strukturen-priifenden Verfahren liegt
die implizite Annahme des Anwenders auf bestehende Zusammenhinge
zwischen einer oder mehreren unabhéngigen und abhingigen Variablen
zugrunde. Die unabhingigen Variablen werden strukturiert, gewichtet und
unter Zugrundelegung von erkannten oder ermittelten Zusammenhéngen zur
Vorhersage oder Analyse der abhingigen Variablen genutzt.’’ Die in
diesem Zusammenhang angestrebte Untersuchungsrichtung geht insofern in
die Richtung der Strukturen-priifenden Verfahren.

b) Multi-objektive versus multi-attributive Verfahren

Im Rahmen der mehrkriteriellen Analyse von Entscheidungsprozessen,
dem multi-criteria-decision-making finden sich zwei Verfahrensgruppen, die
sich in der Struktur des zugrundeliegenden Problems unterscheiden sowie
in der Art, dieses Problem zu 16sen. Der Losungsraum multi-objektiver Ver-
fahren ist durch eine Vielzahl moglicher Losungen gekennzeichnet, der
meist als stetiger Losungsraum dargestellt wird.?® Es gilt, die Zielerfiillung
eines bestimmten Oberzieles zu maximieren, wobei bestimmte, mathema-
tisch formulierbare Nebenbedingungen einzuhalten sind. Diese Form der
Optimierung 148t sich anschaulich als Vektoroptimierungsproblem darstel-
len, wobei der gesuchte Losungsvektor eines Gleichungssystems die beste
Alternative darstellt.”® Eingesetzt wird diese Form der Entscheidungsunter-
stiitzung héufig in technischen Prozessen, bei denen die Nebenbedingungen
z.B. in Form von Kapazitits- oder Absatzgrenzen in der Produktionspro-

% Vgl. Backhaus, K.: Multivariate Analysemethoden: eine anwendungsorientierte
Einfithrung, 8. Aufl,, Berlin 1990, S. XIVf{. Backhaus nennt in diesem Zusammen-
hang die Faktorenanalyse, die Clusteranalyse und die Multidimensionale Skalierung.

27 In diesen Zusammenhang fillt z.B. die Regressions- und Varianzanalyse, so-
wie die Verfahren des Conjoint-Measurements und des multi-criteria-decision-
making. Vgl. Epple, M. H.: Conjoint-Measurement, Neue Wege zur Ergriindung von
Kaufentscheidungen im Finanzmarkt, in: Osterreichisches Bank-Archiv, Heft 3/
1990, S. 173ff.

28 Vgl. Weber, K.: Mehrkriterielle Entscheidungen, Miinchen 1993, S. 15ff.

2 Vgl. Zimmermann, H.-J. und Gutsche, L.: Multi-Criteria-Analyse, S. 25ff.
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grammplanung verstanden werden; die bekanntesten Vertreter dieser Rich-
tung sind die Verfahren des operations research, verstanden als Entschei-
dungsvorbereitungssystem sowie des goal programmings, einem Verfahren,
bei dem die Abweichungen der Alternative von den einzelnen Zielen zu
minimieren ist.>

Im Gegensatz zu diesem Ansatz ist bei multi-attributiven Verfahren die
Anzahl der Losungen bestimmt und endlich, sie beschriankt sich meist auf
einige wenige. Es konnen nun komplexe Strukturen unter Einbeziehung ver-
schiedenartiger KenngroBen darauf untersucht werden, wie sie ein meist
unscharf bezeichnetes Globalziel zu erfiillen in der Lage sind. Die Hand-
lungsalternativen sowie die Auspriagungen in bezug auf die einzelnen Attri-
bute sind dabei dem Entscheider bekannt. Durch verschiedene Vergleiche
ermittelt er eine Gewichtung der Priferenzen, wobei er in Abhédngigkeit der
verschiedenen Verfahren Paarvergleiche der Attribute in bezug auf das
Jjeweils zugeordnete Oberziel vornimmt oder bestimmte Alternativen, die
sich in der Erfiillung der einzelnen Ziele unterscheiden, auf ihre Vorziehen-
swiirdigkeit hin bewertet. Multi-attributive Verfahren werden in bezug auf
die Skalierung der Gewichte, die zur Bewertung herangezogen werden,
unterschieden: Besitzt die Gewichtung lediglich ordinalen Charakter,?' so
kann das sogenannte lexikographische Verfahren angewandt werden,* fiir
die einfachen und hierarchischen additiven Gewichtungsverfahren ist eine
metrische Gewichtung der Attribute erforderlich.

Beim lexikographischen Verfahren werden die Attribute anhand ihrer
ordinalen Gewichtung in einer Rangfolge dargestellt. Die Ausprigungen im
Attribut mit der hochsten Gewichtung entscheiden iiber die Auswahl einer

%0 In der Erdol- und in der chemischen Industrie ist dieser Ansatz als Mischungs-
problem bekannt. Vgl. Ellinger, Th.: Operations Research, Eine Einfiihrung,
3. Aufl, Berlin1990, S. 6ff.

31 Es werden die folgenden Skalierungen unterschieden:

— nominal: Es liegen keinerlei Wertaussagen iiber das Datenmaterial vor, es erfolgt
durch die Bezeichnung lediglich ein Abgrenzung.

— ordinal: Die Skalierung beinhaltet Vergleiche in Form einer einfachen Rangord-
nung; hieraus lassen sich jedoch keine Schliisse auf die Abstinde, die zwischen
den einzelnen Werten liegen, ziehen.
~ kardinal oder metrisch: Die MaBeinheiten zwischen den einzelnen Werten

sind bestimmt und es lassen sich danach Aussagen zum Verhiltnis zweier
Werte zueinander und absolut treffen. Haufig findet sich eine Unterscheidung
der metrischen Skalierung in Intervall-Skalierung (lediglich die Abstinde sind
definiert), Ratio-Skalierung (neben den Abstinden besitzt die Skala einen ab-
soluten Nullpunkt, was bestimmte Transformationen erst moglich macht) und
Absolut-Skalierung (vollig dimensionslose Skalierung, die alle mathemati-

32 Vgl. Bamberg, G. und Coenenberg, A. G.: Betriebswirtschaftliche Entschei-
dungslehre, S. 51.
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Alternative; bei gleicher Auspriagung in einem Attribut wird das nichst-
niedrigere Attribut betrachtet, bis eine Ordnung der Alternativen in diskre-
ter Form entstanden ist. Dieses Verfahren hat den Nachteil, daB8 im Extrem-
fall eine Alternative, die nur im wichtigsten Attribut ansprechende Ergeb-
nisse erzielt, in allen anderen Attributen aber nicht positiv bewertet wird,
den anderen Alternativen gegeniiber vorgezogen wird.

¢) Nicht-kompensatorische versus kompensatorische Verfahren

Ist in einer Entscheidungssituation die Erfiillung eines Zieles losgelost
von der Erfiillung aller anderen zu sehen, scheidet eine Alternative also auf-
grund der Nichterfiillung oder Nichtvorhandenseins eines einzigen Krite

riums aus, so ist eine eindimensionale Betrachtung quasi vorgeschrieben.
Eine formal korrekte Bearbeitung kann nur im Rahmen des Nebenbedin-
gungskonzeptes erfolgen: Wihrend in der Hauptfunktion das Oberziel abge-
bildet und meistens maximiert wird, werden fiir die Ziele, deren Erfiillung
grundsitzliche Voraussetzung fiir die Wahl einer Alternative sind, Nebenbe-
dingungen formuliert, die Mindeststandards in formaler Form abbilden.
Mogliche Alternativen miissen zunéchst durch diesen Filter der Restriktio-
nen>> und werden erst im AnschluB im Hinblick auf ein Oberziel, das dem
Range nach nur noch nachgeordnetes Kriterium sein kann, bewertet.

Dieses Nebenbedingungs-Konzept 148t einen Ausgleich zwischen den
Zielen nicht zu, eine Minderausprigung in einem Ziel kann nicht durch
eine Uberausprigung in einem anderen Ziel geheilt werden. Als Beispiel
eines solchen nicht kompensatorischen Verfahrens dient das lexikographi-
sche Entscheidungsverfahren, das in seiner Reinform anhand eines erstran-
gigen Kriteriums entscheidet, eine Kompensation nicht zuldBt und in der
Folge wichtige Bestandteile des Entscheidungsproblems unberiicksichtigt
14Bt. Eine Erweiterung dieses Verfahrens bietet ein Halbordnungsverfahren;
es ist dadurch charakterisiert, daB nur geringe Unterschiede in der Auspri-
gung der einzelnen Alternativen noch nicht ausreichen, eine Alternative
auszuschlieBen. Es wird also im weitesten Sinne bereits eine Kompensation
der Ergebnisse vorgenommen.

Mochte man, wie in der hier vorliegenden Situation, ein Biindel von
Attributen in einer Entscheidungssituation bewerten und diese Bewertungs-
aussagen in einer einzigen, die Alternativen in einer Rangfolge abbildenden
Aussage zusammenfassen, so ist es erforderlich, daB der Entscheidungstri-
ger bereit ist, jede schlechtere Bewertung in einem jeden Attribut durch
eine bessere in einem anderen Attribut kompensieren zu kénnen, daB also

3 Vgl. Hauschildt, J.: Zielsysteme, S. 2422.
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zwischen den einzelnen Attributen Substituierbarkeitsbeziehungen bestehen.
In dieser reinen Form wird ein Zielsystem in der Praxis nicht existieren
konnen. Zum einen bestehen Restriktionen in der Person des Entscheiders,
der bestimmte Anspruchsniveaus besitzt, zum anderen kann die Abbildung
eines Attributes im Rahmen eines Intervalls moglicher Ausprigungen
bedeuten, da3 keine mogliche kompensierende Auspridgung in bezug auf ein
Attribut existiert, die eine schlechtere Ausprigung in einem anderen Attri-
but kompensieren konnte. Verdeutlicht durch ein Beispiel: Es liegt der Jah-
resabschluB eines Unternehmens vor, bei dem die Ertragslage so schlecht
ist, daB keine noch so positiven Bilanzstrukturen in einem kompensatori-
schen Modell in der Lage sind, diese negative Bewertung in der Form zu
korrigieren, daB ein Kreditanalyst ein positives Votum zu einem Kreditan-
trag abzugeben bereit ist. Lillich zeigt in diesem Zusammenhang, daB auch
eine begrenzte Substituierbarkeit eine begrenzte Kompensation der Auspré-
gungen zuldBt. Dies bedeutet, daB solche begrenzten kompensatorischen
Priferenzvorstellungen eine Abbildung durch ein nutzentheoretisches Ver-
fahren ermoglichen.?*

d) Nutzentheoretische versus nutzwertanalytische Verfahren

Eine der wichtigsten Klassen der multi-attributiven Entscheidungsfunktio-
nen geht von der Existenz von Nutzenwerten aus, durch die sich die ver-
schiedenen Dimensionen der Zielformulierungen in eine -einheitliche,
dimensionslose Form transformieren lassen. Nach der Bestimmung eines
Zielsystems und der Bestimmung der Zielerreichungsgrade jeder Alterna-
tive werden Funktionen zur Abbildung des Nutzens einer Zielerreichung fiir
den Entscheider aufgestellt. Eine solche Nutzenfunktion oder Wertfunktion
ordnet jeder Alternative A eine reelle Zahl V; € R zu, die den bedingten
Nutzen der jeweiligen Alternative, zur Erfiillung des Partialzieles Z; aus der
Zielstruktur Z beizutragen, ausdriickt. Als ndchsten Schritt des Entschei-
dungsverfahrens werden die Ergebnisse der bedingten Nutzen nun zu einem
Gesamtnutzen aggregiert. Um diesen Wert einer Alternative iiber das
gesamte Zielsystem zu ermitteln und mit den anderen Alternativen ver-
gleichbar zu machen, verwenden Nutzwertverfahren oder multiattributive
Bewertungsverfahren zumeist eine additive Aggregation, das heiBt die
bedingten Einzelnutzen v; werden mit Zielgewichten w; des zugehorigen
Zieles Z; multipliziert und anschlieBend addiert; die Zielgewichte wurden
zuvor auf einem Intervall [0;1] in der Form normiert, daB die Summe aller
Gewichte sich zu 1 aufaddiert:

34 Vgl. Lillich, L.: Nutzwertverfahren, Schriften zur quantitativen Betriebswirt-
schaftslehre, Bd. 3, Heidelberg 1992, S. 47f.

3 Sommerhiuser
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(1.1) V(A) =Zn:w,~ - Vi

i=1

mit der Abbildung der Artenpriferenz:

(12) W = W(Zi) miti:w,- =1

i=1
und mit der Abbildung der Hohenpriferenz:
(1.3) vi = v(a;)

In der Abbildung der Artenpriferenz, das heift in der Ermittlung von
Wertaussagen iiber das Verhiltnis verschiedener Attribute einer Zielstruktur
liegt der Schliissel zur Charakterisierung der verschiedenen Verfahrensfor-
men innerhalb der Nutzwertverfahren. Hierbei ist insbesondere die Frage-
stellung interessant, ob diese Dekomposition der Priferenz des Entscheiders
iiberhaupt entspricht:>> Die Nutzentheoretischen Verfahren ermitteln diese
Gewichte meist im Rahmen eines sogenannten trade-off-Ansatzes: Durch
eine simultane Auswertung der vom Entscheider angegebenen Priferenzen

35 Vgl. im folgenden zur Unterscheidung Lillich, L.: Nutzwertverfahren, S. 67 ff.
Lillich gliedert die Zielgewichtungsverfahren nach ihrem axiomatischen und rationa-
len Anspruch in nutzentheoretische und nutzwertanalytische Verfahren. Von Nitzsch
charakterisiert die Zielgewichtungsverfahren; er unterscheidet dabei die folgenden
Verfahrensformen:

— Dekompositorische Verfahren: Hierunter werden alle Verfahren verstanden, die
vom Entscheider die Betrachtung einzelner Ziele verlangen und diese zumeist als
»pauschale Wichtigkeit“ eines Zieles in bezug auf ein Oberziel charakterisieren.
Aus dieser Gewichtungsform ergibt sich die Problematik des sogenannten Band-
breiteneffektes, die im Kapitel A.IL5.a. auf Seite 72f. dargestellt wird. In der
oben aufgefiihrten Systematik lassen sich alle nutzwertanalytischen Verfahren un-
ter den dekompositorischen Verfahren subsumieren.

— Trade-off-Verfahren: Von Nitzsch untersucht hierbei Verfahren mit bekannten Ein-
zelpriferenzfunktonen (die in der obigen Systematik nicht erfaBt sind), die sich
dadurch kennzeichnen lassen, daB eine trade-off-Beziehung direkt aus den Funk-
tionen abgelesen werden kann und eine Gewichtermittlung in der gezeigten Form
unterbleibt. Die trade-off-Verfahren mit simultaner Ermittlung der Einzelprife-
renzfunktionen entsprechen den nutzentheoretischen Verfahren der obigen Sy-
stematik.

— Holistische Verfahren: Diese Verfahren entsprechen im wesentlichen den dekom-
positorischen mit dem Unterschied, daB Priferenzaussagen gleichzeitig fiir die
Ausprigungen in allen n Zielen direkt getroffen werden miissen. Dabei lassen sich
alle dekompositorischen Verfahren auch als holistische Verfahren interpretieren,
wenn man die Bewertung der Zielsetzungen durch die Bewertung der Alternativen
ersetzt.

Vgl. Nitzsch, R. v.: Entscheidung bei Zielkonflikten, S. 95ff.
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erfolgt die Zielgewichtung mit einem direkten Bezug zu den Einzelprife-
renzfunktionen. Ein Entscheider, der sich iiber den Umfang seiner Entschei-
dung weitgehend klar sein sollte, muf8 bestimmte Alternativen, die in allen
ihren Ausprigungen quantitativ stetig darstellbar sind, gegeneinander abwa-
gen. Diese unterscheiden sich jeweils nur in zwei Ausprigungen. Es wird
nun versucht, die Austausch- oder Substitutionsrate zwischen diesen beiden
Attributen (trade-offs) so zu bestimmen, daB der Entscheider die beiden
Alternativen indifferent sieht; quantitative Aussagen in der Form

(1.4) wi=t-w; mitt € R als trade-off-MaB

sind damit moglich. Fiihrt man diese Vergleiche fiir alle Attribute durch, so
erhidlt man aus (1.2) eine Rangordnung der Attribute und aus (1.1) die
gesuchte Rangordnung der Alternativen. Eine programmtechnische Anwen-
dung dieses Verfahrens findet sich in der multiattributiven Nutzentheorie
(multi-attributive-utility-theory, MAUT):* Die gesuchte Wertfunktion wird
zunichst iiber die beste und schlechteste Ausprigung der Alternativen nor-
miert, hierbei erhilt die beste den Wert v(a; *) = 1 und die schlechteste den
Wert v;(a;7) = 0. Es ist hierbei darauf zu achten, daB alle im folgenden
betrachteten Alternativen in diesem Zielbereich liegen. Ziel ist es nun, den
Zwischenbereich der Intervallgrenzen mit einer Zuordnungsfunktion mog-
lichst priferenzengetreu abzubilden; hierzu kann von bestimmten ,,Stiitz-
punkten“37, wie z.B. v;(a;!/?) = 0,5 ausgegangen werden. Uber Regres-
sionsanalysen kann auch ein bestimmter Funtionstyp innerhalb des Inter-
valls, der priferenzengetreu ist, approximiert werden.

Es handelt sich bei den nutzentheoretischen Entscheidungsverfahren um
mathematisch fundierte und fehlerfreie Verfahren, die sich vor allem durch
ihre explizite Beriicksichtigung der Bandbreiten bei der Zielerreichung aus-
zeichnen. Thre Nachteile bestehen vor allem in der hohen kognitiven Anfor-
derung, die an den Entscheider im Rahmen der Evaluation der trade-offs
gestellt wird sowie in der nur teilweise implementierten Moglichkeit, nicht-
quantifizierbare oder diskrete Attribute zu beriicksichtigen. Die mangelhafte
Informationsverarbeitung des Entscheiders fiihrt dazu, daB er die Bewertung
der trade-offs als einfache Lotterien im Verlauf einer Bearbeitung durchaus

% Die Entwicklung der multiattributiven Nutzentheorie wird héufig alleine Kee-
ney und Raiffa zugeschrieben. In diesem Zusammenhang sind jedoch ebenfalls Ed-
wards mit der Entwicklung von SMART, simple multiattributive rating technique
und Humphries mit der Entwicklung von MAUD, multi-attribute utility decomposi-
tion, zu nennen. Vgl. zur Entwicklung Belton, V.: A comparison of the analytic
hierarchy process and a simple multi-attribute value function, in: European Journal
of Operational Research, Bd. 26, 1986, S. 8.

37 Vgl. Nitzsch, R. v.: Analytic Hierarchy Process und Multiattributive Werttheo-
rie im Vergleich, in: Wirtschaftsstudium, Heft 3/1993, S. 113.
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unterschiedlich bewertet.>® Eine groBere Akzeptanz der Verfahren lieBe sich
jedoch erreichen, wenn man die Analyse auf moglichst realistische trade-
off-Beziehungen beschrinkt, in denen der Entscheider bereit ist, seine Pri-
ferenzen offenzulegen und im Laufe des Verfahrens beibehilt. Als weitere
Moglichkeit bietet sich das Verfahren unter unvollstindiger Information,
das Aussagen zwar nur auf einem bestimmten Signifikanzniveau trifft, aber
nur Entscheidungen iiber Grenzbereiche erfordert, in denen eine eindeutige
Vorziehenswiirdigkeit einer Alternative gewihrleistet ist.

Nutzwertanalytische Verfahren versuchen, die Anforderungen an den Ent-
scheider im Hinblick auf die praktische Verwertbarkeit der Verfahren zu
senken. Sie basieren auf der Erkenntnis, daB eine Ubertragbarkeit der for-
malisierten entscheidungstheoretischen Situationen auf betriebswirtschaftli-
che Problemstellungen nur in idealisierter Form gegeben ist. Nutzwertanaly-
tische Verfahren bilden eine Klasse von Verfahrensvarianten, die sich in der
Form gleichen, einzeln zu beurteilende Alternativen hinsichtlich verschiede-
ner Kriterien zu beurteilen und iiber Punktbewertungen einen additiven Pri-
ferenzindex zu ermitteln; die Rangfolge der Alternativen ergibt sich aus der
Gesamtpunktzahl.®> Die meBtheoretischen Anforderungen liegen daher
tiefer: Substitutionsraten, die fiir die rational-formale Alternativenwahl not-
wendig sind, werden durch verschiedene Approximationen ersetzt.

Es lassen sich drei formale Vertreter nutzwertanalytischer Verfahren
bestimmen: Die klassische Nutzwertanalyse nach Zangemeister bildet die
Grundform, von der sich die sogenannten Punktbewertungs- oder Scoring-
Verfahren ableiten;*° als eigenstindige Entwicklung kann der Analytic-Hier-
archy-Process gelten, der die Untersuchung in der Folge bestimmen wird.

Die klassische Nutzwertanalyse untersucht eine Menge komplexer Hand-
lungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend
den Priferenzen des Entscheidungstrigers, ausgedriickt in einem multidi-
mensionalen Zielsystem, zu ordnen. Hierzu erfolgt in einem ersten Schritt
die Zielbestimmung mit anschlieBender Festlegung der Bewertungskriterien.
Entgegen der hier angenommenen begrenzten Kompensationsméglichkeit
der Kriterien unterscheidet die Nutzwertanalyse zunichst zwischen Muf-
und Kannfaktoren. Die Priifung auf Erfiillung der MuBfaktoren schrinkt die

38 Vgl. Nitzsch, R. v. und Weber, M.: Die verldBliche Bestimmung von Nutzen-
funktionen in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Bd. 38, Heft 10/
1996, S. 845ff.

3 Vgl. Schneeweif, C.: Kostenwirksamkeitsanalyse, Nutzwertanalyse und Multi-
Attributive Nutzentheorie, in: Wirtschaftsstudium, Heft 1/1990, S. 14.

40 Der Analytic-Hierarchy-Process sowie das Scoring-Verfahren werden in Kapi-
tel A.IL.2. auf Seite 44 ff. ausfiihrlich dargestellt. Vgl. grundlegend fiir die gesamte
Nutzwertanalyse Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse in der Systemtechnik, 4. Aufl,,
Miinchen 1974.
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Liste der Alternativen auf das gewohnte Bild von Alternativen und kom-
pensierbaren Kriterien ein. Zur Bewertung werden die Kannfaktoren in der
Form bewertet, daB die Summe der Gewichtungswerte 100 ergibt, anschlie-
Bend wird ein Zielerreichungsgrad der Alternativen in bezug auf jedes Ziel
ermittelt und iiblicherweise auf einer Punkteskala zwischen 1 und 10 abge-
bildet. Die Verkniipfung von Bewertung und Gewichtung erfolgt multiplika-
tiv, so daB sich eine Rangfolge der aggregierten Teilnutzenwerte ergibt.*!
Kritisch zu hinterfragen sind bei der klassischen Nutzwertanalyse sowohl
die Bereiche der Zielsystemstrukturierung, der Bewertung und Aggregation.
Da es sich bei ihr jedoch um die Grundform einer Entscheidungsunterstiit-
zung handelt, wird die Diskussion auf die Anwendungen ihrer Weiterent-
wicklungen Scoring-Modell und Analytic-Hierarchy-Process verschoben.

Ein Entscheidungstriger in einer betriebswirtschaftlichen Fragestellung
steht vor dem Dilemma, ein ungeniigend strukturiertes (qualitatives) Pro-
blem kiinstlich in einer nutzentheoretischen Situation einzubetten und dann
meBtheoretisch korrekt die Methoden der multiattributiven Nutzentheorie
anzuwenden oder eine approximierte nutzwertanalytische Methode anzu-
wenden, mit der Kehrseite, da die formal korrekte Abbildung seiner Prife-
renzen im Ergebnis nicht unverfilscht gewihrleistet ist.*> Die Entscheidung
hieriber muB3 immer in bezug auf die spezifische Entscheidungssituation
getroffen werden,*> wird jedoch die zweite Moglichkeit gewihlt, dann
sollte das Verfahren einer kritischen Betrachtung seiner Voraussetzungen
und Ergebnisse unterzogen werden. Fiir den Bereich der Geschiftsstellen-
planung konnen nutzwertanalytische Verfahren helfen, notwendige
geschiftspolitische Entscheidungen nicht mehr ,,aus dem Bauch* heraus zu
fillen und Fehlinvestitionen aufgrund von Meinungen oder wohlgemeinten
Empfehlungen von Kommunalpolitikern mit analytisch fundierten Metho-
den der Filial- und Angebotsoptimierung zu begegnen.**

41 Vgl. Nicolai, C.: Nutzwertanalyse, in: Wirtschaftsstudium, Heft 5/1994,
S. 423f.

4 Lillich, L.: Nutzwertverfahren, S. 177. Allgemein: Dey, I.: Qualitative data
analysis, A user-friendly guide for social scientists, London und New York 1993,
S. off.

43 So schreibt Pérez: ,In summary, to discuss the suitability or correctness of
multicriteria aggregation methods, these should be analyzed not only on formal
grounds but also in the real context in which they are to be applied. In particular, in
some distribution situations [...] the way in which AHP [als nutzwertanalytisches
Verfahren] handles criteria weights is suitable. However, this does not mean that it
is suitable in every situation.“ Pérez, J.: Some Comments on Saaty’s AHP, in:
Management Science, Bd. 41, Heft 6/1995, S. 1095.

4 So setzte die Sparkasse Coesfeld ein nutzwertanalytisches Verfahren in Ver-
bindung mit einer mikrogeographischen Datenbank der GfK-Marktforschung zur
Filialoptimierung ein. Vgl. Emmerich, N. et al.: Neuer Weg zur Opimtimierung des
Filialnetzes, in: Betriebswirtschaftliche Blitter, Heft 11/1994, S. 560.
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II. Der Analytic-Hierarchy-Process

Der Analytic-Hierarchy-Process45 wurde im Jahre 1971 von Thomas L.
Saaty im AnschluB an eine Titigkeit im AuBenministerium der Vereinigten
Staaten entwickelt. Die arms control and disarmament Agency iiberwachte
die Genfer Abriistungsverhandlungen und entwickelte Verhandlungsstrate-
gien fiir die amerikanische Delegation.”® Im Rahmen dieser Titigkeit, in
Zusammenarbeit mit Entscheidungswissenschaftlern und Entscheidungstri-
gern, wurde offenbar, dal die wissenschaftliche Entscheidungsunterstiitzung
von vielen Praktikern abgelehnt wird. Entscheidungstriger, die mit einer
Vielzahl von Informationen, beeinfluBt durch ein personliches Wertsystem,
Entscheidungen treffen miissen, tun dies in fallweiser und intuitiver Art. Es
ist dabei schwierig, die Zustimmung anderer Gruppen zu erhalten, denn der
Entscheider ist nicht in der Lage, seine Entscheidung logisch iiberzeugend
darzustellen. Hinzu kommt, daB seine Entscheidung nicht auf bestimmte
EinfluBfaktoren zuriick zu verfolgen ist, andere Teilnehmer also keine Mog-
lichkeit becjizen, ihr Wissen einzubringen. Ein LernprozeB, bei dem
zukiinftiges Wissen zusammen mit iiberarbeiteten Entscheidungsstrukturen
Ergebnisverbesserungen bewirkt, ist ausgeschlossen.®” Gesucht ist also ein
Verfahren, das die Anforderungen prozeduraler Rationalitdt in hohem MaBe
zu gewihrleisten in der Lage ist und dabei den Erfordernissen eines Praxis-
einsatzes gerecht wird. Seine Ergebnisse miissen nachvollziehbar, kommen-
tierbar und gruppendynamisch sein, Lernprozesse und Diskussionen unter-
stiitzen, Grundlage weiterfiihrender Untersuchungen und zukiinftiger Ent-
scheidungen sein konnen und trotz aller Anforderungen wissenschaftlicher
Entscheidungsfindung durch einfache Handhabung eine weitreichende
Akzeptanz erreichen. Im folgenden soll gepriift werden, inwieweit der AHP
einen solchen Verfahrenstyp darstellt.

45 Im folgenden mit ,,AHP* abgekiirzt.

4 Studien, die einen Beitrag zur Entwicklung des AHP lieferten, fanden vor al-
lem im Bereich der Konfliktforschung (Felduntersuchung in Agypten zur Analyse
der dgyptischen AuBenpolitik der 70er Jahre; Nord-Irland-Studie fiir das US-ameri-
kanische AuSenministerium) und im Bereich der Entwicklungshilfe (Studie zur Op-
timierung des sudanesischen Transportsystems) statt. Wihrend seiner Titigkeit an
der Wharton School, Universitit Pennsylvania, baute Saaty dieses Modell zu einem
umfassenden Entscheidungsunterstiitzungssystem aus. Vgl. als Hauptwerk im fol-
genden Saaty, T. L.: The Analytic Hierarchy Process, Planning, Priority Setting,
Ressource Allocation, New York 1980, S. IX ff. Derselbe: How to make a decision:
The Analytic Hierarchy Process, in: European Journal of Operational Research,
Bd. 48, 1990, S. 9ff.

47 Vgl. Saaty, T. L.: Fundamentals of Decision Making and Priority Theory with
the Analytic Hierarchy Process, Bd. 6, Pittsburgh 1994, S. IXff.
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Aus einer hierarchisch formulierten Zielstruktur und der Angabe von
mindestens zwei Handlungsalternativen ermittelt der AHP unter Zugrunde-
legung von quantitativen Daten oder Wertaussagen eines Entscheiders die
rechnerisch optimale Losung. Die Aussagen des Entscheiders beschrinken
sich dabei auf den Vergleich von jeweils zwei Zielelementen (Attributen)
oder Alternativen im Hinblick auf ein Oberziel.

Seit seiner Einfilhrung erfuhr der AHP weitreichende Einsidtze in der
Praxis und eine mitunter kontroverse Behandlung in der Wissenschaft. Es
soll der Praxis des bankbetrieblichen Managements ein neues Instrument
zur Entscheidungsunterstiitzung vorgestellt werden, der Diskussion in der
Wissenschaft wird mit einer Erorterung der Anwendbarkeit und notwendi-
gen Beschrinkungen des AHP Rechnung getragen.

1. Einordnung in die nutzwertanalytischen Verfahren

Neben der klassischen Nutzwertanalyse nach Zangemeister, die zusam-
men mit ihrer heutigen Haupterscheinungsform, den Scoring-Modellen,
héufig als Synonym nutzwertanalytischer Verfahren insgesamt angesehen
wird, geniet der AHP eine Sonderstellung. Um eine Einordnung vorneh-
men zu konnen, ist zundchst eine Darstellung der konkreten Funktionsweise
der Nutzwertanalyse am Beispiel von Scoring-Modellen vorzunehmen:

Im Gegensatz zu anderen Verfahren der mathematischen Entscheidungs-
unterstiitzung besitzen Scoring-Verfahren keine fixierte Verfahrensstruktur;
es hat sich jedoch im Rahmen einer Vielzahl von Anwendungen eine ,,best-
method“ als Standard herausgebildet, die Grundlage der wissenschaftlichen
Diskussion wurde.*® Eine endliche Menge diskreter Alternativen, die liber-
schneidungsfrei den gesamten moglichen Handlungsrahmen iiberspannen,
bildet den Ausgangspunkt des Modells. Ziel ist es, aus diesen Handlungsop-
tionen die bestmogliche auszuwihlen. Rahmenbedingung dieser Wahl bildet
eine endliche Menge von zu verfolgenden Handlungsmaximen, operationali-
sierten Zielen. Jede Alternative wird nun durch einen Ergebnisvektor
beschrieben, der die Ausprigungen der Alternative im Hinblick auf alle

48 Dreyer gibt in seiner Ubersicht 10 Anwendungsbereiche an, in denen Scoring-
Modelle erfolgreich eingesetzt wurden. Die tatsichliche Anwendungsbreite wird
diese Zahl um ein Vielfaches iiberschreiten, die Praxis verzichtet jedoch weitgehend
auf eine Dokumentation der Anwendung zur Unterstiitzung einer wissenschaftlichen
Analyse. Hiufig werden Scoring-Modelle ohne analytische Strukturierung intuitiv
eingesetzt; die Ergebnisse sind jedoch mit duBerster Vorsicht zu betrachten, fiihrt
man sich vor Augen, welche Anforderungen von wissenschaftlicher Seite allein an
die Strukturierung eines Zielsystems gestellt werden. Vgl. Dreyer, A.: Scoringmo-
delle bei Mehrfachzielsetzungen, S. 256f. Strebel, H.: Scoring-Modelle im Lichte
neuer Gesichtspunkte zur Konstruktion praxisorientierter Entscheidungsmodelle, in:
Der Betrieb, 31. Jg., Heft 48/1978, S. 2182.
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Ziele beinhaltet. Zentrales Element der Scoring-Modelle ist eine Scoring-
Funktion, die alle Ausprigungen der in verschiedener Form skalierten
Ergebnisse in ein Intervall reeller Zahlen transformiert, das anschlieBend
als ,,score-range” bezeichnet wird. In dieser Funktion driicken sich die Nut-
zenvorstellungen des Entscheiders aus, die in unverzerrter Form die Prife-
renzen abbilden. Entsprechend der Bedeutungsunterschiede, die den jeweili-
gen Zielen zugemessen werden, erfolgt anschlieBend eine Gewichtung und
abschlieBend eine Aggregation der meist auf das Intervall [0;100] normier-
ten scores. Als zu ergreifende Handlungsoption wird nun diejenige Alterna-
tive gewihlt, die den hochsten summierten Ergebniswert ausweist. Gerade
die Ermittlung der Gewichte, die bei einfachen Anwendungen durch die
Zuordnung von Punktebewertungen aus einer zu vergebenden Gesamtpunkt-
zahl von 100 ermittelt wird (sogenannte direct-ratio-Bewertung) stoBt auf
massive Kritik aus entscheidungswissenschaftlicher Sicht. Neben der
Gefahr, daB durch die Vielzahl zu bewertender EinfluBfaktoren eine fun-
dierte Einzelbewertung nicht gesichert werden kann,* gibt es eine Vielzahl
von Verfahrensfehlern, die aufgrund der scheinbaren Einfachheit der
Anwendung "Ind Transparenz des Bewertungs- und Entscheidungsprozesses
hiufig libersehen werden.

Weber et al. Beschreiben in ihrer Untersuchung 10 haufige Fehler, denen
die Anwender von Scoring-Modellen unterliegen: *°

— Mangelnde Prdferenzunabhdingigkeit der Ziele: Im Rahmen der Diskus-
sion der Anforderungen an eine Zielstruktur wurde dieses Problem
bereits erldutert.

— Definition von Zielen gleicher Wichtigkeit: Nach Ansicht der Autoren
sind Entscheidungstriger bei der Entwicklung von Scoring-Modellen
geneigt, nur Ziele mit anndhernd gleicher Wichtigkeit im Zielsystem zu
beriicksichtigen. Gerade Ziele mit unterschiedlicher Gewichtung bilden
aber das gesamte Priferenzensystem des Entscheiders ab und gehen iiber
ihre Gewichtung entsprechend in die Gesamtbewertung ein. Ein Verzicht
auf Ziele bedeutet einen VerstoB gegen die Anforderung der Vollsténdig-
keit an ein Zielsystem.

- Ubermdfige Bandbreiten bzw. mangelnde Beriicksichtigung von Band-
breiten bei der Gewichtung der Ziele: Dieser sogenannte Bandbreitenef-

49 Vgl. hierzu die Anmerkungen auf Seite 33ff., die unter dem Stichwort des
,»splitting-bias* als Anforderungen an ein Zielsystem genannt wurden.

0 Als Fazit vermerken Weber et al.: ,,Sauberes Arbeiten mit Scoring-Verfahren
verlangt eine korrekte Verfahrenspraxis und die Sicherheit, daB die zugrundeliegen-
den Informationen vom Entscheider selbst gesammelt oder iiberpriift worden sind.*
Vgl. Weber, M. et al.: Scoring-Verfahren — hiufige Anwendungsfehler und ihre Ver-
meidung, in: Der Betrieb, Heft 33, 48. Jg., S. 1626.
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fekt tritt auch bei einer Anwendung des AHP auf; zusammen mit den
Moglichkeiten zur Verhinderung seines Auftretens wird gesondert behan-
delt.

Unangemessene Beriicksichtigung von Unsicherheit: Die Unterstellung
sicherer Erwartungen bedarf der Untersuchung der Situation. In vielen
Anwendungen wird diese Annahme ohne Beriicksichtigung der Frage
unterstellt, ob die Ergebnisse einer Wahlhandlung mit Sicherheit an die
Aktion gekniipft sind oder Wahrscheinlichkeiten und Risikoannahmen zu
treffen sind.

Interpretation von Nutzenwerten als absolute Zahlen: Das Ergebnis von
Scoring-Verfahren ist eine Rangfolge ordinal bewerteter Handlungsalter-
nativen. Die Aussagefahigkeit dieser Rangfolge sowie die Zuldssigkeit
mathematischer Transformationen ist beschriankt; Aussagen iiber das Ver-
hiltnis zweier Alternativen zueinander, die iiber einen besser/schlechter-
Vergleich hinausgehen, sind nicht moglich.

Forderung von Mindestabstinden: In verschiedenen Untersuchungen
werden Mindestabstinde verlangt, die eine Alternative zu ihrer Vorzie-
henswiirdigkeit in bezug auf eine andere Alternative aufweisen muB; da
das Verfahren die Wertdifferenzen nicht beriicksichtigen kann, ist eine
solche Annahme nicht methodenkonform.

Zielgewichte als absolutes Maf3 der Zielwichtigkeit: Aussagen iiber die
Gewichte von Zielen sind nur im Hinblick auf die zugrundeliegenden
Alternativen und im Verhéltnis zu den anderen Zielen sinnvoll. Werden
diese entfernt oder treten neue hinzu, so kann die Zielgewichtung nicht
unverédndert iibernommen werden, stattdessen muB eine Revaluierung des
gesamten Systems vorgenommen werden.

Ubermdfige Gewichtung von Ersatzkriterien: Im Rahmen der Zielstruktu-
rierung werden Ersatz- oder Proxy-Kriterien angewandt, um Operationali-
sierbarkeit zu erreichen. Hierbei ist zu beriicksichtigen, daB die Erfiillung
eines Proxy-Kriteriums nicht vollig mit der Erfiillung des zurgundelie-
genden Basiskriteriums {ibereinstimmt, sondern lediglich Zielparallelitit
herrscht.

Wechsel des Entscheidungstrdgers: Bei Scoring-Verfahren ist die Gewich-
tung der Ziele ein einheitliches, nicht trennbares Verfahren. Sie muB not-
wendigerweise von einem Entscheider vorgenommen werden, der damit
auch alle Ergebnisauspragungen und Handlungsalternativen kennen muf.
Gruppenentscheidungen in der Form, daB nur Teilbereiche eines Pro-
blems der Entscheidung eines Entscheiders unterliegen, werden durch
Scoring-Verfahren theoretisch nicht unterstiitzt, in der Praxis aber hiufig
vorgenommen.
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Als Anwendungsbeispiel untersuchte Wieczorrek die Eignung des Sco-
ring-Modells fiir die Neugriindung von Geschiftsstellen einer Filialbank.>
Zur Bewertung einer einzelnen Geschiftsstelle ermittelte er vier Kriterien-
gruppen, die zunichst ein einzelne Bewertung erhalten und anschlieBend
gewichtet gewertet wurden:

T Gruppen- | Kiriterien | Kriterien
Zielkriterien ge\si}::ht ungewichtet | gewichtet
1. Kriteriengruppe: 40
Kundenspezifische Kriterien
1.1. Bevilkerungspotential
1.1.1. Anzahl 15 6
1.1.2. Wachstum 15 6
1.1.3. Pendlersaldo 10 4
1.1.4. Einkommen und Vermégen 30 12
1.1.5. Gewerbebetrieb 10 4
1.2.  mit dem Kreditinstitut verbundene
Personen
1.2.1. Privatkunden 15 6
1.2.2. Geschiftskunden 5 2
Summe 100
2, Kriteriengruppe: 25
Finanzielle Kriterien
2.1. Einmalige Investitionen 30 715
2.2. Laufende Kosten 70 17,5
Summe 100
3. Kriteriengruppe: 25
Wettbewerbsspezifische Kriterien
3.1. Direkte Konkurrenz
3.1.1. Geschiftsvolumen 50 12,5
3.1.2. Anzahl der Konkurrenten 30 7,5
3.2. Indirekte Konkurrenz 20 5
Summe 100
4. Kriteriengruppe: 10
Infrastrukturkriterien
4.1.  Parkmoglichkeiten 40 4
4.2.  Verkehrslage 30 3
4.3. Standing, Bankplatz 30 3
Summe 100 100/400 100

Abbildung 2: Standortplanung mit Hilfe des Scoring-Modells.
In Anlehnung an: Wieczorrek, H. W.: Das Scoring-Modell, S. 89

31 Vgl. Wieczorrek, H.-W.: Das Scoring-Modell fiir die Standortplanung von Ge-
schiftsstellen, in: Sparkasse, Heft 2/1996, S. 87ff.
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Fiir die Zwecke der Analyse einer alternativen Vertriebsstrategie, die
Wieczorrek als ,,Standortiiberpriifung des bestehenden Geschiftsstellennet-
zes“ bezeichnet, ist das Modell nur eingeschriankt geeignet. Das Verfahren
ist zu wenig auf die Unternehmensziele abgestimmt. Die Ansitze sind iiber-
tragbar, die Mingel gerade im theoretischen Hintergrund sind jedoch nicht
heilbar. Moglichkeiten zur Verbesserung der prozeduralen Rationalitdt im
Rahmen sogenannter Swing- oder trade-off-Verfahren sind vorhanden:
Dabei werden in bekannter Weise trade-offs ermittelt oder bei Vorliegen
differenzunabhéngiger Zielsysteme kiinstliche Alternativen entwickelt, die
den Entscheider bei bestimmten Auspridgungen zu einem Wechsel (swing)
seiner priferierten Alternative veranlassen. Aus den Ausprigungen der
Grenzalternative konnen nun ebenso wie bei Austauschraten analytische
exakte Gewichtungen der einzelnen Faktoren ermittelt werden. Trotz der
methodisch exakten Vorgehensweise unterliegen diese Verbesserungen der
Tendenz, aufgrund ihrer Komplexitit von seiten der Praxis nicht aufgegrif-
fen zu werden; man behilft sich dort lieber, wissend oder unwissend, mit
Verfahren zweifelhafter Fundierung und einfacherer Anwendung. Die Folge
sind Entscheidungen, die durch Scoring-Verfahren nur vermeintlich in wis-
senschaftlicher Hinsicht untermauert sind, in Wirklichkeit aber elemtare
rationale Anforderungen verletzen und infolgedessen héufig Fehlentschei-
dungen darstellen.

Seine elementare Gemeinsamkeit findet der AHP mit den nutzwertanaly-
tischen Verfahren darin, daB wie bei allen nutzentheoretischen Verfahren
eine Aggregation der Einzelbewertungen und -ausprigungen iiber einen
gemeinsamen Wert, den Nutzen, erfolgt, daB aber eine Ermittlung der
Bewertungen nicht iiber theoretisch fundierte Verfahren vorgenommen wird,
sondern aus Praktibilitétsgriinden Ersatzverfahren herangezogen werden, die
nur durch zusitzliche Untersuchungen und Vorschriften bei Kenntnis ver-
schiesc;ener Problembereiche ein zufriedenstellendes Ergebnis gewihrlei-
sten.

Unterschiede in der Verfahrensweise finden sich vor allem in der axioma-
tischen Fundierung des AHP; es handelt sich hierbei um ein durchgiingiges
Verfahren, das in seinem Ablauf einer logischen und fixierten Verfahrens-
weise folgt und nur in Randbereichen Variationen zuldBt. Die Ermittlung
der Gewichte erfolgt nicht durch direkte Bewertung durch den Entscheider
wie in der Nutzwertanalyse, sondern implizit durch Paarvergleichsurteile,
aus denen die Einzelbewertungen ermittelt werden. Wie bei der Nutzwert-

52 In einer Vergleichsuntersuchung von Trinataphyllou und Mann wurde der AHP
in der hier verwandten Form als den Scoring-Verfahren in den meisten Fillen iiber-
legener Ansatz identifiziert. Vgl. Trinataphyllou, E. und Mann, S. H.: An Examina-
tion of the Effectiveness of Multi-Dimensional Decision-Making Methods: A Deci-
sion-Making Paradox, in: Decision Support Systems, Bd. 5, 1989, S. 303 ff.
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analyse ist auch beim AHP sowohl die Angabe von subjektiven Bewertun-
gen auf der Basis eines ,,semantischen* Aussagendifferentials als auch die
Angabe quantitativer Ergebnisgrofen moglich, wodurch die Akzeptanz von
Praktikern gesteigert wird.

2. Grundlagen und axiomatische Fundierung

Der AHP charakterisiert sich grundlegend selbst durch die drei Hauptbe-
standteile seines Namens:

— Das Verfahren zihlt zu den analytischen Entscheidungsverfahren; die Pri-
ferenzen des Entscheiders werden iiber mathematische, logische Schliisse
abgebildet. Es werden sowohl diskrete, als auch verbale und emotionale
Einschitzungen durch Paarvergleiche in eine numerische Skala transfor-
miert. Durch die Einbeziehung menschlichen Urteilsvermogens eignen
sich diese sogenannten subjektiv-intuitiven prognostischen Modelle
besonsgers zur Unterstiitzung strategischer Planungsaufgaben im Bankbe-
trieb.

— Durch eine hierarchische Darstellung des Priferenzensystems des Ent-
scheiders kann eine komplexe Zielstruktur handhabbar gemacht werden.
Ein pauschal formuliertes strategisches Oberziel wird durch Dekomposi-
tion in immer konkretere Subziele aufgegliedert, wobei die Erfiillung
jedes Subziels einer Ebene zur Erfiillung des Oberziels der nachsthoheren
Ebene beitriagt. Generell wird also ein Top-down-Ansatz angenommen,
bei dem eine Problemstellung dekomponiert wird und anschlieBend den
moglichen Handlungsalternativen entegegengestellt wird.

— Die Losung komplexer Probleme erfordert Diskussion mit Betroffenen,
den Austausch mit Beteiligten und die Hinzuziehung von Experten. Nur
durch einen prozeforientierten Losungsalgorithmus kann solchen Anfor-
derungen Rechnung getragen werden. Der AHP ist geeignet fiir Grup-
penentscheidungen und die jederzeitige Korrektur und Uberarbeitung von
Zwischenergebnissen im Falle der Gewinnung neuer Erkenntnisse. Im
Rahmen der Bewertung von Attributen und Alternativen gibt er Hilfestel-
lungen in der Form, daB in sich inkonsistente Bewertungen des Entschei-
ders angezeigt und auf Verbesserungsmoglichkeiten hingewiesen wird.

Zu diesen grundlegenden Charakteristika treten zwei Besonderheiten, die
AHP-spezifisch sind und zusammen mit einem Axiomensystem die Basis
der weiteren Darstellung bilden:

33 Vgl. Zimmermann, H.-J. und Gutsche, L.: Multi-Criteria-Analyse, Einfiihrung
in die Theorie der Entscheidungen bei Mehrfachzielsetzungen, Berlin 1992, S. 65ff.
Biischgen, H. E.: Bankbetriebslehre, S. 582.
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— Die Bewertung von Attributen und Alternativen erfolgt im AHP in der
gleichen Weise iiber Paarvergleiche. Im Rahmen der Zielstrukturgewich-
tung werden jeweils zwei zu bewertende Attribute im Hinblick auf ein
Oberziel betrachtet. Diese Paarvergleiche werden auf Alternativenebene
als Beitrige der einzelnen Alternativen zur Erreichung der jeweils
betrachteteten Zielvorstellung interpretiert und erlauben die Eingabe
quantitativer Ergebnisauspragungen in Bruchform, das heiBt in der quan-
titativen Form:

wobei a; und a; sowohl die Ausprigungen der Alternative als auch die
Bewertungen von Attributen im Hinblick auf ein Oberziel darstellen und
die Funktionsvorschrift v der Normierung dient. Sind Alternativenauspré-
gungen in quantitativer Hinsicht nicht darstellbar, so erfolgt die Interpre-
tation als ,,graduelle Geeignetheit“ einer MaBnahme, zur Erfiillung des
jeweils betrachteteten Subzieles beizutragen bzw. diesem Subziel Rech-
nung zu tragen und sie wird abgebildet durch numerische Bewertungen
des Entscheiders anhand eines semantischen Differentials v;;, der soge-
nannten Fundamentalskala oder 9-er Skala (siehe Seite 46).

Eine mathematisch fundierte Begriindung fiir die Anwendung einer auf
das Intervall [1,9] beschrinkten Skala existiert nicht; grundsatzlich kann
jede bipolare Skala benutzt werden, durch die ein eindimensionaler Ant-
wortmodus gewihrleistet ist, also keine Bewertungs- und Zustimmungs-
aussagen vermischt werden sowie auf einem gleichgewichteten positiven
und negativen Ast eine trennscharfe Bedeutungsgewichtung dargestellt
werden kann. Der Vorteil der verbalen und numerischen Bezeichnung
von zwischen den Extrembewertungen liegenden Skalenpunkten bewirkt,
daB Unsicherheiten bei der Differenzierung durch den Entscheider ver-
mieden werden. Fiir eine Beschrinkung des Intervalls auf neun Skalen-
stufen spricht, daB die Einfachheit und Klarheit der Fundamentalskala
den Entscheider in seiner Differenzierungsleistung nicht iiberfordern und
dariiber hinaus zusammen mit der Erlduterung sinnvolle Satzaussagen
iibers(zie Prioritdt eines Elements im Vergleich zu einem anderen moglich
sind.

54 Every person is more familiar with language when making distinctions in the
strength of their feelings than they are with numbers.” Saaty, T. L.: Highlights and
critical points in the theory and application of the Analytic Hierarchy Process, in:
European Journal of Operational research, Bd. 74, 1994, S. 435. Vgl. ebenso Haed-
rich, G. et al.: Der Analytic Hierarchy Process, Ein neues Hilfsmittel zur Analyse
und Entwicklung von Unternehmens- und Marketingstrategien, in: Wirtschaftsstudi-
um, Heft 3/1986, S. 123.
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Zielbeitrag des Definition Erlduterung
Attributes
1 Gleiche Die zwei Attribute besitzen fiir die
Bedeutung Zielerreichung des iibergeordneten
Zieles eine gleich hohe Bedeutung
3 kaum groBere Das erste betrachtete Attribut besitzt
Bedeutung eine kaum groBere Bedeutung fiir die
Zielerreichung als das zweite
5 etwas groBere Das erste betrachtete Attribut besitzt
Bedeutung eine etwas grofere Bedeutung fiir die
Zielerreichung als das zweite
7 viel groBere Das erste betrachtete Attribut besitzt
Bedeutung eine viel groBere Bedeutung fiir die
Zielerreichung als das zweite
9 Sehr viel groBere | Das erste betrachtete Attribut besitzt
Bedeutung eine sehr viel groBere Bedeutung fiir
die Zielerreichung als das zweite
2,4,6,8 Zwischenwerte Sofern eine Kompromibewertung
angrenzender angebracht ist
Bewertungen
Reziproke Werte Besitzt ein Attribut eine kleinere
der obigen Bedeutung als das zu vergleichende,
Bedeutungen wird die Betrachtungsrichtung quasi
umgedreht und das betrachtete Attribut
erhilt eine Bewertung in Form des
reziproken Wertes.
Sofern einem Attribut im Vergleich zu
einem zweiten die obigen Bedeutungs-
werte zugeordnet wurden, erhilt das
zweite Attribut den reziproken Bedeu-
tungswert, wenn es mit dem ersten
verglichen wird.

Abbildung 3: Die Fundamentalskala zur Attributsbewertung,
z.B. in: Saaty, R. W.: The Analytic Hierarchy Process — What it is and how
it is used, in: Mathematical Modelling, Bd. 9, Nr. 3-5/1987, S. 163.
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Im Zuge der Anwendungen der Fundamentalskala kann sich die Situa-
tion ergeben, daB Elemente einer Hierarchie zu eng beieinander liegen,
um iiber die 1-9-Skala eine trennscharfe und konsistente Bewertung zu
erhalten. Ist zur Erhohung der Konsistenz der Bewertung eine weitere
Unterteilung der Skala notwendig, so kann diese z.B. in Dezimalschritten
1,1, 1,2 ... vorgenommen werden, ohne die gesamte Bewertung zu
dndern. Die verbale Interpretation der Bewertungen ist entsprechend zu
modifizieren.> Zur Berechnung der Attributgewichtung wird generell die
9-er-Skala angewandt; ihre Aussage 148t sich dann insofern interpretie-
ren, als daB der Bedeutungsunterschied ermittelt wird, den die betrachte-
ten Attribute im Hinblick darauf besitzen, zur Erfiillung des jeweiligen
Oberzieles beizutragen.

— Die Ermittlung der Gewichtungsvektoren erfolgt AHP-spezifisch auf
Basis eines speziellen Eigenwertverfahrens. Bei diesem Verfahren wird
eine Problemstellung aus dem Bereich der Matrizenrechnung dazu
genutzt, die Priferenzaussagen des Entscheiders zu einem Gewichtungs-
vektor zu aggregieren und dabei gleichzeitig eine Aussage zur Konsi-
stenz der Bewertungen zu machen. Im Rahmen der Bearbeitungsphase
wird diese Problemstellung eingehend erldutert und anhand eines Bei-
spiels verdeutlicht.

Um die Struktur des AHP und seine Fortentwicklung auch theoretisch
starker zu fundieren, entwickelte Saaty 1986 eine Axiomatik, mit deren
Hilfe man aus paarweisen Bewertungen und einer hierarchischen Priferenz-
struktur eine Rangfolge entwickeln kann:¢

— Axiom 1 — Reziprozitit: Die Bewertung zweier Alternativen (im weiteren
ist fiir den Bereich der Attribute entsprechend Oberziel anstelle von Ziel
zu lesen) i und j im Hinblick auf ein Ziel Z ist reziprok; es gilt fiir die
Bewertung

1
Qjj = —— fir alle a;j €A

MiBt ein Entscheider einer Alternative i im Hinblick auf ein Ziel eine
kaum groBere Bedeutung fiir die Zielerreichung zu (Faktor 3 auf der Funda-
mentalskala) als einer Alternative j bei, so bewertet er den Vergleich von a;
zu g; mit dem reziproken Wert 1/3. Aus diesem Axiom folgt die Moglich-
keit, eine Matrix von n-Alternativen, von denen grundsitzlich jede mit

35 Vgl. Saaty, T. L.: Fundamentals of Decision Making, S. 74f.

% Vgl.: Saaty, T. L.: Axiomatic Foundation of the Analytic Hierarchy Process,
in: Management Science, Bd. 32, Heft 7/1986, S. 844 ff. Ebenso Saaty, R. W.: The
Analytic Hierarchy Process, S. 166ff. Zimmermann, H.-J. und Gutsche, L.: Multi-
Criteria-Analyse, S. 66ff.
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jeder zu vergleichen ist, durch weniger als die Hilfte der n-Paarvergleiche
vollstindig zu bewerten. Jede Alternative mit sich selbst verglichen erhilt

(n-1)

n
den Wert 1, folglich ergibt sich eine Gesamtzahl von — Bewertun-
gen fiir n-Alternativen.>’

— Axiom 2 — Homogenitdt: Um eine Bewertung iiber die Bedeutung von
Alternativen zu treffen, muB ein Vergleich der Alternativen moglich sein;
sie miissen also in bezug auf bestimmte Eigenschaften gleichartig und
innerhalb bestimmter Intervalle definiert sein. Ist eine Alternative um ein
Vielfaches groBer oder besser, so ist der Entscheider in seinen kognitiven
Fahigkeiten iiberfordert; durch das Axiom wird festgestellt, da eine
Grenze existiert in bezug auf die Fahigkeiten des Menschen, stark diffe-
rierende Alternativen oder Attribute zu vergleichen.’® Liegt eine Situa-
tion vor, in der groBe Disparititen bestehen, die eine Bewertung verhin-
dern, so ist die Bildung von Clustern definierter Ausprigungsintervalle
moglich, innerhalb derer Entscheidungen getroffen werden.

— Axiom 3 — Hierarchisierbarkeit: Eine hierarchische Darstellung der Pro-
blemstellung verlangt, daB es keine inneren Abhingigkeiten innerhalb der
Hierarchie gibt, daB also ein Subziel immer und nur abhingig von einem
Oberziel und die Alternativen immer und nur von einem bzw. mehreren
Subzielen, sofern diese definiert sind. Abhédngigkeiten dergestalt, daB8 ein
Ziel von einer Alternative, eine Alternative direkt von einem Oberziel
oder ein Oberziel von einem Subziel abhingig sind, sind unzulissig.>
Hierarchisierbarkeit bedeutet auch, daB es weder Alternativen noch Attri-
bute gibt, die sich in ihrem Wesensgehalt iiberschneiden oder @hneln; in
einem solchen Fall miite eine Alternative oder Attribut aus dem Katalog
gestrichen werden.

— Axiom 4 - Volistindigkeit: Bevor ein Entscheider seine Bewertungen
abgibt muB die Vollstindigkeit der Attribute und Alternativen innerhalb
der Hierarchie sichergestellt werden. Ergibt sich im Nachhinein als Ver-
stoB zu diesem Axiom die Situation, daB8 eine Alternative oder ein Attri-
but zusitzlich zu beriicksichtigen ist, so kann es zum Auftreten soge-
nannter rank reversals, Rangumkehrungen kommen, was von vielen Ent-
scheidungswissenschaftlern als RationalititsverstoB des AHP angesehen

57 Vgl. auch zur allgemeinen Herleitung Weber, M.: Mehrkriterielle Entscheidun-
gen, S. 84.

8 Vgl. Harker, P. T. und Vargas, L. G.: Reply to ,Remarks on the Analytic
Hierarchy Process* by J. S. Dyer, in: Management Science, Bd. 36, Heft 3/1990,
S. 270.

3 Diese Bedingung wird im Rahmen einer Weiterentwicklung des AHP aufgeho-
ben. Vgl. Kapitel A.IL.8.c. auf Seite 100f.
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wird, zu umfangreichen Diskussionen fiihrte und insofern als einer der
Hauptkritikpunkte des AHP angefiihrt wird.

3. Stabilitit und Konsistenz von Gruppenentscheidungen

Unipersonale Entscheidungen bediirfen zur Verifizierung ihrer Rationali-
tdt lediglich der Untersuchung, inwieweit das ermittelte Priferenzensystem
die tatsichliche Priferenzordnung des Entscheiders abbildet. Bankunterneh-
merische Entscheidungen sind regelmiBig dadurch gekennzeichnet, daB in
den Verlauf des Entscheidungsprozesses verschiede Gremien, Personen-
mehrheiten mit tendenziell differierenden Priferenzordnungen, eingebunden
sind. Es kommt im Rahmen der entscheidungsunterstiitzenden Analyse das
Problem hinzu, verschiedene, in sich differierende Priferenzordnungen zu
einer kollektiven Préferenzordnung zu synthetisieren. Sieht man einmal von
der Moglichkeit der Existenz einer dominierenden Entscheidungsperson ab,
die das Problem wieder auf eine unipersonale Situation reduziert, ist nach
Verfahren zu suchen, mit denen diese Aufgabe rational, nachvollziehbar
und realititsgetreu durchgefiihrt werden kann. Dabei sind Unterschiede in
singuldren Priferenzordnungen tendenziell nicht negativ einzustufen; grund-
sitzlich konnen sich derartige Unterschiede positiv auf den Verlauf und das
Ergebnis bankunternehmerischer Entscheidungen auswirken. Durch die
unterschiedlichen Fachkenntnisse verschiedener leitender Mitarbeiter in Ein-
zelfragen konnen sich Differenzen ergeben, die im Effekt auf die Gesamt-
entscheidung durch die Addition des Wissens fiir die Bank positiv sein
konnen: ,,Group sessions, brainstorming and discussions are essential in
getting an adequate structure and good pairwise comparisons.*“*°

Entscheidungen in bankbetrieblichen Gremien sind grundsitzlich vom
Prinzip der Kollegialitit geleitet, Entscheidungen werden gemeinschaftlich
getroffen,®’ Diskussion und die Mitwirkung externer Berater fiihren zu
einer einheitlichen Strukturierung der Entscheidungssituation und damit zu
einer einheitlichen Priferenzordnung. Die Abstimmung iiber die Struktur
und den Ausgang der Entscheidung erfolgt hidufig im Rahmen informeller

% Fichtner, J.: Some thoughts about the mathematics of the analytic hierarchy
process, Institut fiir angewandte Systemforschung und operations research, Bericht
Nr. 8403 der Hochschule der Bundeswehr, Miinchen 1984, S. 2. Vgl. ebenso Biisch-
gen, H. E.: Bankunternehmungsfiihrung, S. 121.

6! Fiir Banken, die in der Rechtsform einer Aktiengesellschaft firmieren, ist die-
ses sogenannte Kollegialprinzip sogar seit 1965 gesetzlich verankert: Der Vorstand
einer Bank vertritt diese gemeinschaftlich. Durch Geschiftsordnung und Satzung
kann dieses Prinzip in ein Mehrheitsprinzip gewandelt werden, jedoch ist eine Be-
schluBfassung gegen den Willen der Mehrheit des Fiihrungsgremiums — entgegen
der Regelung des alten Aktienrechts (Direktorialprinzip) — generell unzulissig. Vgl.:
§ 77 Abs. 1 und § 84 Abs. 2 des Aktiengesetzes 1965.

4 Sommerhiuser



50 A. Der Analytic-Hierarchy-Process

Organisationsstrukturen und ist analytisch nur schwer faBbar. Im Ergebnis
sind aus kooperativen Verfahren abgeleitete Préiferenzordnungen und
Bewertungen in ihrer Form wie unipersonelle Entscheidungsstrukturen zu
betrachten, sie sind nachvollziehbar und transparent, in sich konsistent und
frei von den Bedenken der Irrationalitit, die sich bei den folgenden Verfah-
ren ergeben.

Zur Bestimmung einer Rangordnung von Handlungsalternativen durch
eine Gruppe ist zundchst eine Strukturierung des Entscheidungsproblems
vorzunehmen, die sicherstellt, da den Belangen aller an der Entscheidungs-
findung beteiligten Personen oder Personengruppen ausreichend Rechnung
getragen wurde. Um diesen Prozel zu begleiten, ist die Auswahl eines
Moderators oder ,,facilitators“62 zu empfehlen, der die individuellen Zielset-
zungen ermittelt, in einheitlicher Weise strukturiert und im Anschluf daran
die einzelnen Hierarchien in eine Gesamthierarchie aggregiert. Typischer-
weise handelt es sich bei diesem Moderator um einen unabhingigen und
unparteiischen Analysten, der aufgrund seiner Fihigkeiten zur einmaligen
Bearbeitung eines Entscheidungsproblems engagiert wurde. Er listet
zundchst alle hochrangigen Ziele auf und untersucht sie auf Zielkomple-
mentaritit. Komplementédre Zielsetzungen werden zusammengefaBt und in
einem nichsten Schritt die dazugehorigen Subziele ebenfalls auf Komple-
mente untersucht. Das Ergebnis dieser Analyse sollte allen Beteiligten in
Entwurfsform unterbreitet werden und Grundlage einer die Zielstrukturie-
rung abschlieBenden Diskussion sein.

Nach Festlegung der Entscheidungshierarchie werden die einzelnen Ele-
mente im Wege des Paarvergleichs beurteilt; hierbei sollte versucht werden,
im Rahmen von Diskussionen eine einheitliche Bewertung durch die
gesamte Gruppe zu erzielen. Ist eine Einigung auf ein einheitliches Urteil
nicht in kooperativer Form moglich, werden Verfahren angewandt, die iiber
Abstimmungen und Aggregationen eine Gruppenpriferenzordnung ermit-
teln. Um bei der Bestimmung von Zielgewichten in Form von Nutzenfunk-
tionen und der Beurteilung von Alternativen die Ansichten von unkoopera-
tiven Personenmehrheiten beriicksichtigen zu konnen, werden folgende
Techniken unterschieden:®

— Die Entscheidungstriger konnen im Rahmen von Abstimmungen zu einer
einheitlichen, konsistenten Préferenzordnung gelangen. Hierbei 148t sich
im Rahmen des Unmoglichkeitstheorems fiir alle Abstimmungsverfahren

62 Vgl. Keeney, R. L.: Value-Focused Thinking, S. 95ff.

6 Vgl. im Uberblick: Dreyer, A.: Scoringmodelle bei Mehrfachzielsetzungen,
Darstellung des Entwicklungsstandes von Scoring-Modellen, Zeitschrift fiir Be-
triebswirtschaft, Hamburg 1974, S. 259ff. Zum weiteren Verfahren auch: Dyer, R.
F. und Forman, E. H.: Group decision supprt with the Analytic Hierarchy Process,
in: Decision Support Systems, Bd. 8, 1992, S. 99ff.
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zeigen, daB fiir eine Alternativenmenge mit mehr als zwei Alternativen
keines von ihnen in der Lage ist, bestimmte, auf Arrow zuriickzufiih-
rende Bedingungen zur Rationalidt von Gruppenentscheidungen zu erfiil-
len.* Durch die Auswahl des Verfahrens und durch die Abfolge der
Abstimmungen 148t sich beispielsweise das Ergebnis einer Abstimmung
in der gewiinschten Weise beeinflussen; hieraus ergibt sich die Moglich-
keit, illegitime Ziele zu verfolgen.

— Die individuellen Aussagen der Entscheider werden gewichtet aggregiert.
Dabei bestimmt sich das Gewicht einer Aussage nach bestimmten Krite-
rien wie dem Fachwissen des Entscheiders oder seiner Stellung und
Zugehorigkeit zu einer sozio-Okonomischen Gruppierung. Durch die
unterschiedliche Gewichtung von Stimmen werden grundsatzliche Anfor-
derungen an demokratische Abstimmungsverfahren verletzt. Die Bestim-
mung der Stimmengewichte mufl dabei Gegenstand eines gesonderten
Entscglseidungsverfahrens sein, sie erscheint dariiber hinaus héaufig unplau-
sibel.

% Arrow untersuchte die Fragestellung, wie konsistente, vollstindige und transiti-
ve individuelle Praferenzordnungen in kollektive iiberfithrt werden konnen; er nennt
als grundsitzliche Anforderungen:

Uneingeschrinkter Definitionsbereich: Fiir alle individuellen Priferenzordnungen
muB ein einheitlicher Aggregationsmechanismus definiert werden.

Pareto-Bedingung: Wird eine Alternative von allen Mitgliedern des Kollektivs als
optimale Alternative gewihlt, so muBl diese auch im Rahmen des Abstimmungsver-
fahrens als optimale Alternative erscheinen.

Unabhiingigkeit von irrelevanten Alternativen: Es handelt sich hierbei um die fiir
die weitere Untersuchung wohl wichtigste Rationalitdsanforderung Arrows. Fiigt
man einer kollektiven Pridferenzordnung eine Alternative hinzu, die nicht zu den
besten Alternativen zidhlt, so darf sich die Auswahl der besten Alternative nicht dn-
dern.

Diktator-Bedingung: Eine Abstimmungsform, in der der Wille eines einzelnen
automatisch den Willen des Kollektivs ausdriickt, sofern er nicht indifferent ist, ist
unzuléssig.

Fiir mehr als zwei Alternativen gibt es nun kein Verfahren, das den aufgefiihrten
Anforderungen in vollem Umfang geniigt. Eine Ubersicht iiber die Beweise des Ar-
row’schen Unmoglichkeitstheorems findet sich bei Eisenfithr, F. und Weber, M.:
Rationales Entscheiden, S. 314. Kern, L.: Logik kollektiver Entscheidungen, Miin-
chen 1994, S. 32ff. Uber die auf Arrow aufbauenden Untersuchungen sowie modifi-
zierte Forderungen aus dem Unmoglichkeitstheorem vgl. Mangelsdorff, L.: Aggre-
gationsmechanismen in der Kollektiventscheidungstheorie, in: Wirtschaftsstudium,
Heft 4/1990, S. 189ff. Bamberg, G. und Coenenberg, A.G.: Betriebswirtschaftliche
Entscheidungslehre, S. 204 ff. Zur Ubertragung der Ergebnisse des Unméglichkeits-
theorems auf die Aussagefdhigkeit und Ordinalitidt der Nutzwertanalyse vgl. Schnee-
weif3, C.: Kostenwirksamkeitsanalyse, S. 18.

5 Hierfiir sind die Abstimmungsmodalititen innerhalb des Rates der Europdischen
Union sowie der Gremien der supranationalen Organisationen wie der Weltbank
oder des IWF einleuchtendes Beispiel. Vgl. Europidische Gemeinschaft-Europiische
Union: Vertrag zur Griindung der Europidischen Gemeinschaft, Bonn 1993, Art. 148

4*
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— Wihrend bei den bisher vorgestellten Verfahren jeder Entscheider alle
Aspekte des Entscheidungsproblems zur Analyse vorgestellt bekommt,
kann der Horizont des Entscheiders in der Form beriicksichtigt werden,
daBl seine Aussagen nur zu einem bestimmten Teilaspekt eines Entschei-
dungsproblems herangezogen werden, zu dem er als ,,Experte” angesehen
wird. Gerade in hochdifferenzierten Unternehmungen kann ein Entschei-
dungsproblem, das verschiedene Unternehmensbereiche tangiert, hdufig
nur unter Hinzuziehung von Experten strukturiert werden, deren Wissen
sich auf einen bestimmten Problemaspekt fokussiert, deren Aussagen zu
allen anderen Problemaspekten dagegen nicht verwertbar sind. Entschei-
dende Nebenbedingungen, die fiir die Beurteilung eines Problems wie
des vorliegenden unabdingbar sind, kénnen héufig nur durch Mitarbeiter
mit Marktndhe gewonnen werden; erst durch die Einbindung dieses Wis-
sens in das Entscheidungsverfahrens erfiillt den Anspruch einer vollstin-
digen Erfassung des Entscheidungsproblems.®®

Auch im Rahmen des AHP tritt bei Gruppenentscheidungen das von
Abstimmungen her bekannte Problem auf, da eine konsistente Gruppen-
priferenz trotz konsistenter singuldrer Pridferenzordnungen nicht zu errei-
chen ist. Aczél und Saaty zeigen unter Zugrundelegung gleichgewichtiger
Individualpriferenzen, daB nur bei der Anwendung des geometrischen Mit-
tels aus den individuellen Préiferenzordnungen eine konsistente kollektive
Priferenzordnung gebildet werden kann.®’

Abs. 2: ,Ist zu einem BeschluB des Rates die qualifizierte Mehrheit erforderlich, so
werden die Stimmen der Mitglieder wie folgt gewogen: [...]*

6 So berichtet Herrhausen bereits 1971, wie durch die Zusammenarbeit von Pla-
nungsgruppen und Planungsbeauftragten mit einer zentralen Planungsabteilung die
Bank mit einem Netz von Planern iiberzogen wird und damit die Marktberiihrung
erhalten bleibt, die Denkungsart in weiten Teilen der Bank weitergetragen wird und
Ausbildungsarbeit fiir die Rekrutierung des Planungspersonals geleistet wird. Vgl.
Herrhausen, A.: Zielvorstellungen und Gestaltungsmoglichkeiten, S. 358.

67 ,The only solution of [Trennbarkeit, Einigkeit, Homogenitit und Exponential-
bedingung] for fixed n > 2 is given by the geometric mean* Vgl. Aczél, J. und Saa-
ty, T. L.: Procedures for Synthesizing Ratio Judgements, in: Journal of Mathemati-
cal Psychology, Bd. 27, Heft 1/1983, S. 101. Weber, K.: Mehrkriterielle Entschei-
dungen, S. 109f. Aczél, J. und Alsina, C.: On synthesis of judgements, in: Socio-
Economic Planning Sciences, Bd. 20, Heft 6/1986, S. 333ff. Basak erweitert die
Problemstellung durch die stirkere Gewichtung von Expertenmeinung und zeigt,
daB auch fiir diese Form der Aggregation das (diesmal gewichtete) geometrische
Mittel anwendbar ist: ,,[...] those who know more should [...] influence the consen-
sus more strongly than those who are less knowledgeable. Some people are clearly
wiser and more sensible in such matters than others, and their opinions should be
given appropiately greater weight. Basak, 1. und Saaty, T. L.: Group decision
making using the analytic hierarchy process, in: Mathematical Computer Modelling,
Bd. 17, Heft 4-5/1993, S. 102f.
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Als Bedingungen, die an eine Funktionsvorschrift zur Aggregation einzel-
ner Bewertungen x; in der Form f(x;,x,,...,x,) zu stellen sind, formulie-
ren sie:

— Trennbarkeit: Die Einfliisse der individuellen Bewertungen x; fiir alle n-
Entscheider miissen sich als Einzelfunktionen

Sl x2, oy x0) = g(x1) °g(x2) °... ° g(xa)

im Rahmen der Gesamtfunktion getrennt darstellen lassen, wobei ° eine

assoziative und kommutative Verkniipfungsfunktion darstellt. Es ist nur
so gewibhrleistet, daB Anderungen in individuellen Priferenzordnungen
ihren Niederschlag in der kollektiven Priferenzordnung finden.

— Einigkeit: Bewerten alle Entscheider ein Attribut gleich, so mufl der
aggregierte Wert fiir dieses Attribut gleich den Einzelwerten sein. Fiir
alle x=x) =x = ... =x, gilt: f(x;,x2,...,x,) = x. Hierbei handelt es
sich um eine Parallelanforderung aus Arrows Pareto-Bedingung.

— Homogenitdt: Lassen sich alle individuellen Priferenzen in der Form
flkxy,kxz,...,kx,) mit k>0 darstellen, so gilt fiir die kollektive

Bewertung  f(k x;,k x3,...,k x,) = k f(x1,x2,...,%,). Ein konstanter
Faktor k kann bei der Aggregation zunichst unberiicksichtigt bleiben.

— Exponentialbedingung: Lassen sich alle individuellen Priferenzen als

fx1?,xP, ... ,x,P) darstellen, so gilt fir die kollektive Bewertung
f Py xP, ... x,P) = f(x1,%2,...,x,)°. Diese Bedingung ist insbeson-
dere fiir den Spezialfall p = —1 zu untersuchen:

f(L I 1)_ 1
x ' x X ) flxn Xy %)

Der kollektive Wert reziproker Bewertungen muf} iibereinstimmen mit
dem reziproken Wert der aus den urspriinglichen individuellen Bewertun-
gen gebildeten kollektiven Wert.

Fiir das weitere Vorgehen wird eine kollektive Entscheidungsfindung
unterstellt; ist dies nicht moglich, so wird bei divergierenden Priferenzen
eine ungewichtete Aggregation der Individualbewertungen unter Anwen-
dung des geometrischen Mittels vorgenommen.
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4. Darstellung
a) Projektierungsphase

Im Rahmen der Projektierung einer AHP-gestiitzten Entscheidung sind
im wesentlichen die Punkte der exakten Aufgabenbeschreibung und der
Personal- und Sachmittelzuordnung zu kldren. Der gesamte AHP-ProzeB
kann aus Sicht der bankbetrieblichen strategischen Planung im Rahmen des
kybernetischen Planungsmodells interpretiert werden. Im AnschluB an die
Planungsphase finden dann Informationsbeschaffung, Strategieentwicklung,
Beurteilung und Entscheidung, Realisation sowie Kontroll- und Abwei-
chungsuntersuchungen statt. Wihrend jedoch das kybernetische Modell einen
Einsatz als revolvierenden ProzeB vorsieht, wird der AHP aufgrund seines
hohen Aufwandes eher bei bedeutsamen, strategischen Einzelfallentschei-
dungen zur Anwendung kommen.®® Die exakte Aufgabenbeschreibung dient
vor allem dazu, das richtige Problem zu 16sen. Diese, trivial anmutende
Anforderung ist angesichts der Komplexitit der anstehenden Entscheidung
von hoher Bedeutung. Auch aus Kostengesichtspunkten ist zu priifen, ob
ein konfliktdres Zielsystem vorliegt oder ob nicht ein dominantes Oberziel
das Ergebnis der Analyse in der Form bestimmt, daB nur eine Handlungsal-
ternative in Frage kommt. Auch die Untersuchung der Fragestellung, ob die
Anforderungen, die der AHP an die weiteren Bestandteile des Entschei-
dungsproblems stellt, erfiillt sind, ist in diesem Bereich zu untersuchen.

Die Methode des paarweisen Vergleichs aller Elemente des betrachteten
Teilsystems mit allen anderen macht gemi des ersten Axioms eine expo-
nentiell wachsende und daher nur unter grofem Aufwand durchzufiihrende
Anzahl von Paarvergleichen notwendig, wenn die Anzahl der Alternativen
oder Attribute eine bestimmte Menge tibersteigt. Aus Griinden der Hand-
habbarkeit sowie aufgrund der bereits dargestellten eingeschrinkten mensch-
lichen Spanne absoluter Bewertungen ist in der Zielhierarchie die Anzahl
der Elemente einer Ebene auf etwa sieben zu beschrinken. Hinzu kommt,
daB bei der paarweisen Beurteilung von Alternativen Fehler auftreten. Wie
noch zu zeigen ist, akzeptiert der AHP das Auftreten dieser Fehler, er geht
sogar davon aus, da8 eine Ausweitung bestehenden Wissens nur durch die
Beriicksichtigung solcher Inkonsistenzen moglich ist. Da diese Fehler aber
aufgedeckt werden sollen, um einen LernprozeB in Gang zu setzen, darf ihr
Effekt nicht durch Fehler entgegengesetzter Art iiberdeckt werden. Um
einen KompromiB8 zwischen umfassender Beriicksichtigung eines Problems
sowie der Fortentwicklung des systemimmanenten Wissens zu gewihrlei-
sten, wurde eine Beschrinkung eingefiihrt.%

% Vgl. Weber, M.: Mehrkriterielle Entscheidungen, S. 74f. Zum Hintergrund des
kybernetischen Modells Biischgen, H. E.: Bankbetriebslehre, S. 563 ff.
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Die Personal- und Sachmittelzuordnung befaBt sich mit der Fragestellung
des Entscheidungssubjektes. Grundsitzlich ist jede Entscheidungsfindung in
Form eines unipersonalen Prozesses moglich; aus den oben dargestellten
Griinden kann die Hinzuziehung von Entscheidungsgremien oder fachlichen
Experten angezeigt sein. Im Rahmen der Weiterentwicklungen des AHP
wird eine Methode vorgestellt, den AHP als grundsitzlich unipersonalen
ProzeB mit der Delphi-Methode als GruppenentscheidungsprozeB zu kombi-
nieren um die Vorteile beider Ansitze nutzen zu konnen.”® Die Nutzung
des AHP unter Hinzuziehung einer Monitoring-Gruppe von auBenstehenden
Experten zur Gewihrleistung eines ordnungsgeméBen Ablaufes des Ent-
scheidungsprozesses und zur Bearbeitung der erhobenen Daten ist aufgrund
der Bedeutung der meisten unterstiitzten Entscheidungen als auch aufgrund
der Datenfiille angezeigt.

Die Bearbeitung der Daten erfolgt EDV-unterstiitzt. Fiir nahezu alle
Ansitze der Entscheidungstheorie bestehen Programme, die die teilweise
umfangreichen Berechnungen iibernehmen und dem Entscheider durch eine
ansprechend gestaltete Eingabeoberfliche die Moglichkeit belassen, sich
auf die Wesensinhalte der Entscheidung statt auf die mathematische Berech-
nung der Ergebnisse zu konzentrieren.

b) Bearbeitungsphase

Die Bearbeitungsphase bildet das Herzstiick des AHP-Prozesses. Hier
werden die Entscheidungsmatrizen anhand der Zielstruktur und der Alterna-
tiven gebildet, die Paarvergleiche abgefragt und zu Gewichtungsvektoren
komprimiert; anschlieBend wird implizit die Qualitit der abgegebenen Wer-
tungen im Hinblick auf eine konsistente Priferenzordnung untersucht.
Begleitend zur theoretischen Darstellung soll anhand eines einfachen Bei-
spiels aus der Bankpraxis die Funktionsweise des Modells verdeutlicht
werden. Die Entscheidungssituation ist folgendermaBien charakterisiert:

Ein Kreditanalyst ist aufgefordert, im Rahmen einer Kreditvorlage ein Urteil iiber
die wirtschaftliche Kreditwiirdigkeit eines Unternehmens abzugeben. Das Unter-
nehmen ist derzeit gekennzeichnet durch eine positive turn-around-Situation nach
einer Unternehmenskrise vor einigen Jahren; es weist eine positive Ertragsent-
wicklung in den letzten Jahren aus, die bilanziellen Verhiltnisse in bezug auf
Eigenkapital und Verschuldungsstruktur sind jedoch nach wie vor nicht zufrie-
denstellend, Sicherheiten auBerhalb der Bilanz bestehen im Rahmen der Mitver-
pflichtung des Geschiftsfiihrers fiir die Verbindlichkeiten des Unternehmens.
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