Vorgehensweise bei der Nutzwertanalyse

1 Problemformulierung

Am Beginn jeder Planungssituation steht immer die Formulierung des zu I6senden Entscheidungs-
problems. Ein Problem ist nur dann zuverlassig und richtig I6sbar, wenn mdglichst alle damit im Zu-
sammenhang stehenden Parameter und Einflussgréfien bekannt und definiert sind. Der Entschei-
dungstrager sollte also vor Beginn der Nutzwertanalyse das Problem selbst und das Problemumfeld
vollstandig durchdrungen haben.

2 Aufstellung des Zielsystems

Um einen logisch geschlossenen Uberblick tber komplexe Entscheidungssituationen zu gewinnen,

muss ein klar definiertes Zielsystem aufgestellt werden." Dieses ist in der Regel h|erarch|sch aufge-
baut, d.h., Unterziele bzw. Teilziele werden einem gemelnsamen Oberziel untergeordnet Der sich
ergebende Zielbaum muss dabei nicht symmetrisch sein.?

Ein vollstandiges Zielsystem muss aus der geordneten Menge aller handlungsbestimmenden Ziele
bestehen, die bei der Ableitung einer rationalen Entscheidungsempfehlung zu beriicksichtigen sind.*
Die Aufstellung eines vollstandigen und inhaltlich korrekten Zielsystems ist unabdingbare Ausgangs—
grundlage fur jede Nutzwertanalyse und nimmt in ihr einen nicht unerheblichen Stellenwert ein. ® Die
Bedeutung der systematlschen Vorgehensweise bei der Zielsystemformulierung wird in der Literatur
immer wieder hervorgehoben

Ein Zielsystem, welches sehr stark in die Tiefe geht, flihrt aber nicht per se zu einem besseren Analy-
seergebnis. Viel wichtiger als ein hoher Detailgrad des Zielsystems ist seine inhaltliche Vollstandigkeit.
Es qilt also, einen Mittelweg zwischen der Anzahl der Ziele und der vollstandigen Erfassung der ent-
scheidungsrelevanten Ziele zu finden.

Weiterhin ist zu beachten, dass die Konkretisierung und Prioritatensetzung der Ziele aufgrund ihrer
Bedeutung fur die Ergebnisqualitat der Nutzwertanalyse vom Entscheidungstrager nicht delegierbar
ist.”

Um ein klar geordnetes und gegliedertes Zielsystem aufzubauen und dem Entscheidungstrager dabei
zu helfen, mdglichst alle fur die Entscheidungsfindung relevanten Ziele zu finden, kann die Ordnung
der Ziele nach einer Reihe von Regeln sowohl in vertikaler als auch in horizontaler Richtung erfolgen.

a) Vertikale Zielordnung

Vertikale Zielordnungen untergliedern das Zielsystem hierarchisch im Sinne von Ober- und Unterzie-
len. Dabei besteht zwischen Ober- und Unterzielen eine Zweck-Mittel-Beziehung. Ein Oberziel gilt
dann als vollstandig erreicht, wenn alle ihm untergeordneten Ziele erfiillt sind. Die systematische
Analyse solcher Zweck Mittel-Beziehungen stellt das wirksamste Hilfsmittel zur Erfassung aller rele-
vanten Ziele dar.®

Ein weiteres Hilfsmittel, Ziele vertikal zu gliedern, ist die Einbeziehung von Organisationsstrukturen.9
Hier werden die einzelnen Entscheidungsebenen einer Organisationshierarchie auf die vertikale Ziel-
ordnung abgebildet. Ein Unternehmen kénnte beispielsweise folgende Zielebenen unterscheiden:

- Nationale Ziele,
- Regionale Ziele,

' Vgl. Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 89.

2 Vgl. Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 25; Zangemeister, C.; Bomsdorf, E.:
Empfindlichkeitsuntersuchungen, 1983, S. 376.

3 Vgl. Rohr, H.G.: Nutzwertanalyse, 1977, S. 85.

Vgl. Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 89.

Hall, A.D.: Systems Engineering, Princeton, 1962, S. 105, zitiert nach Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse,

1976, S. 89.

Vgl. Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 93.

Vgl. Brenke, S.: Quantifizierung von Zielfunktionen, 1980, S. 4.

Vgl. Berthel, J.: Zielkonzeptionen, 1973, S. 35; Strebel, H.: Scoring-Modelle, 1975, S. 53.

Vgl. Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 107f.
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- Unternehmensziele,
- Betriebsziele,

- Abteilungsziele und
- Arbeitsgruppenziele.

Eine vertikale Unterteilung der Ziele kann sowohl deduktiv als auch induktiv erfolgen.10 Bei der
deduktiven Vorgehensweise geht man vom Oberziel aus und verzweigt in immer konkretere und
detailliertere Unterziele. Die induktive Vorgehensweise hingegen fasst bereits definierte Unterziele zu
gemeinsamen Oberzielen zusammen.

Eine vertikale Zielordnung impliziert die Bildung von Zielklassen. Mégliche Zielklassen sind ,,Oberziel*
und ,Unterziel*, oder ,Grobziel", ,Richtziel“ und ,Feinziel*."

Grundsatzlich kann der vertikale Grad einer Zielordnung beliebig gesteigert werden. Es ist jedoch
darauf zu achten, dass die Komplexitat der Zielordnung nicht iberhand nimmt.

b) Horizontale Zielordnung

Die Ziele einer Hierarchiestufe missen auf ein gemeinsames, direkt ibergeordnetes Oberziel zuriick-
zufuhren sein, d.h., es mussen alle Teilziele gefunden werden, die zur Erflllung ihres Oberziels bei-
tragen. Durch dieses Ordnungskriterium soll sichergestellt werden, dass sich alle Aspekte eines Ober-
ziels in den Unterzielen widerspiegeln. Weiterhin wird kontrolliert, dass ,Unterziele derselben Zweck-
setzung nicht mehrmals in das Zielsystem einbezogen werden®."

Ein weiteres Hilfsmittel ist die Ordnung nach funktionalen Zielinhalten. Als Beispiele waren 6kono-
misch, sozial oder technisch relevante Ziele zu nennen.'® Eine systematische Abfrage dieser drei
Zielbereiche hilft, das Zielsystem in horizontaler Richtung vollstandig zu entwickeln.

Nur die Anwendung sowohl vertikaler als auch horizontaler Zielordnungsmerkmale ergibt ein vollstan-
diges Zielsystem. Darstellung 1 zeigt eine dreistufige Zielhierarchie, wobei besonders die (mogliche)
Asymmetrie des Zielbaums dargestellt werden soll.

Grobziel

Richtziel 1 Richtziel 2 Richtziel 3

[Feinziell,l] [Feinziell,Z] Feinziel 2, 1 [Feinziel 3,1] Feinziel 3, 2 [Feinziel3,3]

)
—
)
—

Darstellung 1: Zielbaum

Augrund ihrer Zweck-Mittel-Beziehung definieren Unterziele ihre Oberziele implizit mit, d.h., jedes Ziel
kann aus der Gesamtheit seiner Unterziele abgeleitet werden. Daher sind fur die Entscheidungsfin-
dung lediglich die Ziele der jeweils untersten Zielhierarchie, die Endpunkte der Zielketten, relevant.
Diese Ziele nennt man Zielkriterien.

Zielkriterien mussen den héchsten Operationalisierungsgrad aufweisen, d.h., die Ziele der untersten

Ebene missen quantifizier- bzw. messbar sein, um eine Bewertung vornehmen zu kénnen.'® Weiter-
hin sollen Zielkriterien die Pramisse der Nutzenunabhangkeit erfiillen. Sie besagt, ,dass ein Zielertrag
(...) fur sich allein und nicht erst mit anderen Zielertragen einen Beitrag zum Nutzwert der Alternative

10 Vgl. Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 93.

1 Vgl. Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 93.

Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 110.

Vgl. Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 110f.

Vgl. Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 94; Zangemeister, C.; Bomsdorf, E.:
Empfindlichkeitsuntersuchungen, 1983, S. 375.

Strebel, H.: Scoring-Modelle, 1975, S. 46; Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 111; Labonde, B.:
Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 97.
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liefert.“'® Um eine optimale Ergebnisqualitat der Nutzwertanalyse zu gewahrleisten, dirfen die Ziele
nicht voneinander abhangig sein.

3 Zielgewichtung

Es liegt auf der Hand, dass nicht alle Zielkriterien denselben Einfluss auf die Entscheidung besitzen.
Es wird immer Ziele geben, die dem Entscheidungstrager besonders wichtig sind bzw. welche, denen
er keine groRe Bedeutung beimisst. Der Beitrag zum Gesamtnutzen kann also bei jedem Ziel unter-
schiedlich sein. Deswegen werden (konstante) Gewichtungsfaktoren eingefiihrt, die der unterschied-
lichen Bedeutung der Teilziele Rechnung tragen.

Die Aufgabe der Gewichtung — zumindest die der unteren Zielhierarchien — kann vom verantwortlichen
Entscheidungstréager an nachgeordnete Abteilungen delegiert werden, vor allem, wenn das Zielsystem
sehr komplex ist. Dadurch macht er sich das Detailwissen seiner Mitarbeiter zunutze. Indem er selbst
die hdéher gelegenen Zielhierarchien gewichtet, behalt er seine Entscheidungskompetenz.17

Es werden drei Methoden der Zielgewichtung unterschieden:'®

a) Rangfolge nach Wichtigkeit

Hier wird nur eine ordinale Wertung der Ziele vorgenommen. Das Ziel mit der groéf3ten Wichtigkeit be-
kommt den héchsten Rang usw. Es kommt zwar zum Ausdruck, welche Ziele der Entscheidungstrager
fur die wichtigsten, zweit-wichtigsten usw. halt, das relative Gewicht der Ziele untereinander bleibt
jedoch unbekannt. Der Informationsgehalt dieser Methode ist zu niedrig und wird nicht empfohlen.

b) Rangfolge durch Verteilung beliebiger Gewichtungspunkte

Bei der Gewichtung durch Verteilung beliebiger Gewichtungspunkte vergibt der Entscheidungstrager
eine beliebige Anzahl von Punktwerten auf die verschiedenen Ziele. Dabei gibt eine héhere Punk-
menge ein hoheres relatives Gewicht des Ziels an. Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass der
Entscheidungstrager gezwungen wird, sich intensiver mit der Zielgewichtung zu beschaftigen als bei
der Methode ohne relative Gewichtungen. Doch diese Methode birgt die Gefahr, dass ,derjenige, der
durch die Vergabe von Punkten die Zielvariablen gegeneinander abzuwagen hat, leicht der Versu-
chung unterliegen, vom ersten bis zum letzten Kriterium in einem Zug durchzugewichten. Er wird da-
bei meist nur noch die jeweils benachbarten Zielvariablen miteinander vergleichen.“'® Diese
Problematik fuihrt zur 3. Methode:

c) Gewichtung durch Verteilung einer bestimmten vorgegeben Punktzahl

Wird eine bestimmte, vorgegebene Punktzahl vorgegeben, ist der Gewichtende dazu gezwungen alle
Zielkriterien in Relation zu den anderen Zielen derselben Ordnung zu gewichten. Ublicherweise wird
eine Punktzahl von 100 vorgegeben, damit die Gewichtung intuitiv nach den Regeln der Prozentrech-
nung vorgenommen werden kann.? Der Entscheidungstrager legt also fest, zu wieviel Prozent ein
Teilziel in das Ubergeordnete Oberziel eingeht. Da er die Gewichte aller zusammengehdérenden Teil-
ziele miteinander in Relation setzen muss, wird der hdchste Grad an Ausgewogenheit erreicht.

Zangemeister, C.: Nutzwertanalyse, 1976, S. 77. Zangemeister schwicht die Forderung nach Einhaltung der
Priamisse jedoch gleich wieder ab. Er hélt sie fiir eine ,,irrationale Hypothese®. Vor allem bei komplexeren
Entscheidungssituationen geniigt es, wenn eine ,,bedingte Nutzenunabhingigkeit innerhalb der
Intensititsbereiche der Ziele vorliegt, die der Entscheidungstréiger festlegt.

17 Vgl. Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 42.

'8 vgl. Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 39ff.

Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 41.

20§ Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 40; Rohr, H.G.: Nutzwertanalyse, 1977, S. 86; Kunze, D.M.; Blanek,
H.-D.; Simons, D.: Nutzwertanalyse, S. 56; Rinza, P.; Schmitz, H.: Nutzwert-Kosten-Analyse, 1992, S. 84.
Eine Vorgabe von 100 Punkten ist beliebig und nicht notwendig. Sie ist jedoch die in der Literatur am
haufigsten genannte Punktzahl und stellt auch aus der Sicht des Verfassers die praktikabelste Losung dar.
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4 Festlegung der Alternativen

Nachdem das Zielsystem aufgestellt wurde, auf seine logische Vollstandigkeit geprift und gewichtet
ist, werden die Alternativen festgelegt, die zur Auswahl stehen sollen.”’

Mogliche Alternativen werden in der Regel von der Entscheidungssituation vorgegeben. Es ist zu
vermeiden, Alternativen zu formulieren, die fiir das Entscheidungsproblem nicht relevant sind.

Durch Festlegung von K.O.-Kriterien kdnnen schon vor Beginn der eigentlichen Nutzwertanalyse Al-
ternativen herausgefiltert werden, die zwar in Frage kommen, aber aufgrund bestimmter Eigenschaf-
ten nicht in die endgliltige Bewertung eingehen sollen.?

5 Ermittlung der Zielertrage

Da die Zielkriterien in der Regel die unterschiedlichsten Dimensionen haben werden, mussen sie auf
eine vergleichbare Skala umgerechnet werden. ,Um zu einem eindimensionalen Gesamt[nutz]wert
einer Alternative (...) zu gelangen, ist es (..) notwendig, den Merkmalauspragungen der bewertungs-
relevanten Zielkriterien Skalenwerte zuzuordnen. Anhand dieser Skalenwerte kann dann der Erfiil-
lungsgrad der Alternative bezuglich der Zielkriterien abgelesen werden.“*® Dabei wird jedem Zielkrite-
rium die jeweils passende Skala zugeordnet.

Es koénnen die folgenden 3 Skalierungsmethoden unterschieden werden:**

a) Nominalskala

Bei der nominalen Skalierung wird lediglich zwischen Gleichheit und Verschiedenheit der Werte unter-
schieden. Es erfolgt eine Einteilung der Werte in vorher definierte Klassen, abhangig davon, ob die
Werte die Merkmale der Klassen erfiillen oder nicht. Mogliche Beispiele sind:

- Ja-Nein
- erflllt-nicht erfullt oder
- griin-blau-gelb-rot.?®

Die nominale Skala hat den niedrigsten Informationsgehalt aller Skalierungsmethoden. Graduelle Nut-
zenunterschiede der Alternativen kénnen bei Verwendung einer Nominalskala nicht festgestellt wer-
den. In der Praxis ist sie lediglich einsetzbar, um K.O.-Kriterien zu definieren. Erfullt eine Alternative
ein solches K.O.-Kriterium nicht, fallt es von vornherein aus der weiteren Betrachtung heraus.?

b) Ordinalskala

Bei Anwendung dieses Verfahrens werden die Erfiillungsgrade durch Rangzahlen charakterisiert.?’
Durch komparative Vergleiche wird eine Rangfolge der Alternativen bezuglich eines Zielkriteriums
erstellt. Der Informationsgehalt ist nicht besonders hoch, da die Nutzenabsténde der Erflllungsgrade
nicht zum Ausdruck kommen. Es wird nicht ersichtlich, um wie viel eine Alternative besser ist als eine
andere. Deutlich wird lediglich die Reihenfolge der Alternativen. Dennoch wird die Ordinalskala viel-
fach eingesetzt, sie ist sogar fester Bestandteil der Nutzwertanalyse der 2. Generation.?®

¢) Kardinalskala

Bei dieser Methode erfolgt die Bewertung der Alternativen durch eine vorher festgelegte Messskala.
Zielerfullungsgrade werden Uber diese Vorschrift in diskrete Punktwerte transformiert. Einem hohen

2 Vgl. Rinza, P.: Schmitz, H.: Nutzwert-Kosten-Analyse, 1992, S. 84.

22 7Zur Alternativensuche: S. Eisenfiihr, F.; Weber, M.: Rationales Entscheiden, 1999, S. 17ff.

» Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 100.

2 Vgl. Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 100ff. ; Altmann, E.: Nutzwertanalyse,
1985, S. 18ff.

3 Vgl. Baumann, K.: Methoden, 1979, S. 16f.

% ygl. Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 101.

27 Vgl. Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 30.

% 7u weiterfithrenden Ausfiihrungen zur Nutzwertanalyse der 2. Generation: S. Labonde, B.: Nutzwert-
Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 118ff; Brenke, S.: Quantifizierung von Zielfunktionen, 1980, S. 68ff;
Altmann, E.: Nutzwertanalyse, 1985, S. 18ff.
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Zielerreichungsgrad wird dabei ein hoher Punktwert zugeordnet. Der grof3e Vorteil dieser Methode
liegt darin, dass auch Nutzenunterschiede korrekt wiedergegeben werden koénnen.

Welche Methode der Skalierung letztendlich angewendet werden sollte, kann nur im Zusammenhang
mit dem jeweiligen Problemumfeld beantwortet werden. Ist eine quantitative Messung der Zielerfiil-
lungsgrade moglich, sollte aus entscheidungstheoretischer Sicht eine Kardinalskala verwendet wer-
den, da sie den héchsten Informationsgehalt hat. Oft ist es jedoch nicht méglich eine exakte Kardinal-
skala festzulegen. Dies gilt vor allem bei nur qualitativ oder ungenau formulierten Ausgangsdaten.
Hier sollte die Ordinalskala bevorzugt werden.? Im weiteren Verlauf wird von einer kardinalen Nutzen-
skalierung, die Teil der 1. Generation der Nutzwertanalyse ist, ausgegangen.

Sind die Erfullungsgrade nicht quantifizierbar, d.h. nur verbal bestimmbar, kdnnte eine mégliche Zu-
ordnungsvorschrift durch folgende Zielertragsmatrix dargestellt werden:*

Erfillungsgrad (verbal) Punktwert
Ungenugend 1
Genugend 2
Gut 3
Sehr gut 4

Darstellung 2: Nicht quantifizierbare Erfiillungsgrade

Kdénnen Zielerfillungsgrade quantifiziert werden, kommt die Intervallskalierung zur Anwendung. Die

maximale Bandbreite an Zielerflllungsgraden wird dabei in (messbare) Intervalle unterteilt. Anschlie-
Rend verfahrt man wie oben. In Abbildung 2 sind lediglich die verbalen Auspragungen durch Messin-
tervalle, wie z.B. den Benzinverbrauch eines PKW, zu ersetzen. Darstellung 3 soll dies verdeutlichen:

Benzinverbrauch (in Punktwert
I/100km)

<4

4-7

7-10

>10

BIWIN|=

Darstellung 3: Quantifizierbare Erfiillungsgrade

Die Anzahl der Erflllungsgrade ist frei wahlbar. Die Differenzierung steigt mit der Notwendigkeit, Un-
terschiede zwischen den Zielkriterien herauszuarbeiten. In der Literatur werden Zuordnungsvorschrif-
ten gemaf den Schulnoten von 1 (sehr gute Zielerfiillung) bis 6 (ungenligende Zielerfiillung) oder eine
Skala von 1 — 10 vorgeschlagen. Sind zuwenig Erfullungsgrade definiert, werden die Nutzenunter-
schiede der Alternativen nicht deutlich genug. Demgegeniiber ist von einer zu hohen Anzahl an Erfiil-
lungsgraden abzusehen, da mit steigender Anzahl der Anspruch an das Differenzierungsvermogen
des Entscll?idungstrégers wachst. Die allgemeine Lehrmeinung geht von einer vier- bis zehnstufigen
Skala aus.

6 Berechnung der Ergebnisse

Zur endglltigen Berechnung des Endergebnisses, also zur Bestimmung der Nutzwerte der Alternati-
ven, sind die 3 folgenden Schritte nétig:**

a) Bewertung der Alternativen

Zunachst muss angegeben werden, wie gut oder wie schlecht jede Alternative die Zielkriterien erfullt.
Dazu wird mit Hilfe der aufgestellten Zielertragsmatrizen fir jede Alternative der Erfiillungsgrad beziig-
lich der Zielkriterien, also den Teilzielen der untersten Hierarchiestufen, ermittelt. Die Zielertragsmatrix

¥ Vgl. Labonde, B.: Nutzwert-Wirtschaftlichkeits-Analyse, 1986, S. 103f.

30 Vgl. Kroés, G.: Nutzwertanalyse, 1973, S. 31ff. Dort ist auch die verbale Ausformulierung einer
zehnstufigen Punktwertskala zu finden.

' Vgl. Rinza, P.; Schmitz, H.: Nutzwert-Kosten-Analyse, 1992, S. 71ff.

32" Vgl. Rohr, H.G.: Nutzwertanalyse, 1977, S. 89f.
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wird damit in eine Zielwertmatrix iiberfiihrt.*® Hier ist die Fahigkeit des Entscheidungstragers gefragt,
die Alternativen auf ihre Tauglichkeit zur Zielerfiillung hin zu Gberpriifen. Er braucht detaillierte
Informationen zu jeder Alternative, die er sich entweder durch Befragungen, Recherchen,
Schatzungen oder konkrete Messungen beschaffen muss.

b) Berechnung von Teilnutzwerten

Jedem Teilproblem, d.h. jedem Zielkriterium®*, wird ein eindeutiger Nutzwert zugeordnet. Dies ge-
schieht, indem jeder Zielerfullungsgrad mit dem zum jeweiligen Zielkriterium gehdrenden Zielgewicht
multipliziert wird.

Dabei ist von unten nach oben vorzugehen, d.h., begonnen wird bei den Zielkriterien der untersten
Zielhierarchie. Durch die Addition der Teilnutzwerte der Unterziels ist der Teilnutzwert des entspre-
chenden Oberziels festgelegt, der wiederum mit der Gewichtung der Oberziels multipliziert wird. Dies
geschieht solang, bis die Teilnutzwerte aller Ziele der obersten Hierarchiestufe berechnet sind.

¢) Berechnung des Gesamtnutzwerts

Der Gesamtnutzwert einer Alternative wird ermittelt, indem alle Teilnutzwerte der obersten Hierarchie-
stufe addiert werden. Dieser Nutzwert stellt den Abschluss der Analyse dar. Jetzt kdnnen die Alterna-
tiven in eine Rangordnung gebracht werden, wobei der Alternative mit dem héchsten Nutzwert die
hochste Rangzahl zugeordnet wird.*
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