SCORING-MODELLE

Begriff, Wesen und Bedeutung
von Scoring-Modellen

Scoring-Modelle sind Hilfsmittel zur Bewer-
tung von Handlungsalternativen. Sie verfolgen
damit prinzipiell ein deckungsgleiches Anlie-
gen wie etwa Investitionsrechnungen, haben
aber unterschiedliche Einsatzschwerpunkte. Die
Anwendung beispielsweise der Kapitalwert-
methode setzt voraus, dafl die Vorteilhaftig-
keit eines Investitionsprojektes nur durch fi-
nanzielle Konsequenzen gemessen werden
kann. Andere Ziele, wie etwa Umweltfreund-
lichkeit und Arbeitssicherheit, lassen sich nicht
im Verfahren beriicksichtigen. Scoring-Mo-
delle sind dagegen speziell fiir Entscheidungen
beim Vorliegen mebrdimensionaler Zielsysteme
konzipiert. Sie treten an die Stelle iiblicher mo-
netdrer Bewertungsmethoden, wenn das Ge-
winnziel nur eines von mehreren zu verfolgen-
den Zielsetzungen darstellt. So diirfen etwa in
einem den Biirger verpflichteten offentlichen
Unternehmen nicht nur die moglichen Ratio-
nalisierungswirkungen einer Investition gese-
hen, sondern mussen zugleich auch ihre Aus-
wirkungen auf die den Biirgern erbrachten
Leistungen (Leistungsmenge und Leistungs-
qualitit) beriicksichtigt werden. Scoring-Mo-
delle kénnen aber auch an die Seite von Ko-
stenvergleichen und Investitionsrechnungentre-

ten. Dies ist immer dann der Fall, wenn sich
(zumindest einige) monetire Konsequenzen
von Handlungsalternativen nicht exake be-
stimmen lassen. Ist etwa eine Entscheidung
iiber die Bereitstellung einer bestimmten Anla-
ge zu treffen, so sind im allgemeinen die auf-
tretenden Anlagenkosten recht gut zu bestim-
men. Die unterschiedlichen Nutzen von zur
Wahl stehenden Anlagen (etwa deren techni-
sche Ausstattung, Bedienungsfreundlichkeit
und Leistungsqualitit) lassen sich dagegen
meist nicht in Geldgriflen messen. Der Einsatz
von Scoring-Modellen ermdglicht es in solchen
Fillen, die Handlungsalternativen auch be-
ziiglich dieser nicht unmittelbar in Geld aus-
driickbaren, fir den Ausgang der Entschei-
dung jedoch oftmals sehr wichtigen Merk-
male zu vergleichen.

Der Begriff »Scoring-Modell« wurde in den
USA geprigt. Die diesem Bewertungsverfah-
ren zugrundeliegende Methodik findet sich je-
doch in geringfiigig modifizierter oder sogar
unverinderter Form auch in einer ganzen Rei-
be anderer Verfabrenwieder. Die engsten Affi-
nititen bestehen zur Nutzwertanalyse, die ins-
besondere als Verfahren zur Wirtschaftlich-
keitsbestimmung  offentlicher Institutionen
diskutiert wird. Das Vorgehen von Scoring-
Modellen ist dariiber hinaus Fachleuten des
Personalwesens nicht fremd, die sich mit der
Methodik der analytischen Arbeitsbewertung
befaft haben. Eine enge Verwandtschaft be-
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steht auch zur Relevanzbamumanalyse, die man
als eine Art »Ausbaustufe« von Scoring-Mo-
dellen verstehen kann. Schlieflich sei noch auf
die Wertanalyse verwiesen, die sich bei der Be-
wertung von méglichen Rationalisierungsls-
sungen eines ihnlichen Vorgehens bedient
und eine immer stirkere Bedeutung erlangt.

Verfahrensschritte von
Scoring-Modellen

Grundaufbau und Wirkungsweise von Sco-
ring-Modellen sollen im folgenden anhand
der einzelnen durchzufiibrenden Verfabrens-
schritte systematisch dargestellt werden. Die
Diskussion beschrinkt sich dabei nicht auf die
reine Beschreibung des Vorgebens, sondern
weist jeweils auf die nicht unerheblichen Pro-
bleme hin, die sich in den einzelnen Verfah-
rensschritten stellen.

Zielanalyse

Idealtypisch steht am Beginn einer Alternati-
venbewertung mit Hilfe von Scoring-Model-
len die Aufitellung des fiir das Entscheidungs-
problem relevanten Zielsystems. Hat man bei-
spielsweise die Aufgabe, den Lieferanten fiir
eine benotigte Anlage auszuwihlen, so ist im
ersten Schritt zu bestimmen, welchen beschaf-
fungspolitischen Zielen ein Lieferant grund-
sitzlich geniigen mufl. Derartige Ziele werden
allenfalls in sehr globaler und damit fiir das
konkrete Entscheidungsproblem zu unprizi-
ser Form vorliegen (Vermeidung von Quali-
tatsrisiken, Anstreben fester Lieferbeziehun-
gen, Vermeidung von Abhingigkeiten etc.).
Es mufl somit eine anf das Entscheidungspro-
blem bezogene Konkretisierung und Differen-
zierung erfolgen. Dabei ist zweckmiBigerwei-
se stufenweisevorzugehen. So kann das Ober-
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ziel »Vermeidung von Qualititsrisikenc in ei-
nem ersten Schritt in »Hohe Qualitit der ge-
lieferten Anlage« und »Sicherstellung eines
gleichbleibenden Qualititsniveaus« unterteilt
werden. Weitere Differenzierungen der Anla-
genqualitdt fithren etwa zu entsprechenden
Anforderungen an die Dauerqualitit, Funk-
tionalqualitdt, Stilqualitit und Integralquali-
tit. Als Ergebnis der Zielanalyse erhilt man
somit einen hierarchisch aufgebauten Zielbaum
(vgl. Abbildung 1).

Eine derartige Zielanalyse unterliegt mebreren
Schwierigkeiten. Zunichst ist sicherzustellen,
dafl tatsichlich alle fiir das Entscheidungspro-
blem mafigeblichen Ziele Beriicksichtigung fin-
den. Diese Forderung wird man nur in Aus-
nahmefillen »auf Anhieb«, das heiflt zu Be-
ginn des Bewertungsverfahrens, erfiillen kon-
nen. Vielmehr ergeben sich im Laufe des Ent-
scheidungsprozesses erbebliche Lerneffekte.
Oftmals machen etwa festgestellte Unter-
schiede der Handlungsalternativen auf bislang
nichtin die Analyse einbezogene Teilziele auf-
merksam. Insofern sind stindige Uberpriifun-
gen des Zielsystems angebracht. Weiterhin ist
fur maglichst iiberschneidungsfreie Zielsetzun-
gen Sorge zu tragen. Sind etwa »Langfristige
Liefersicherheit« und »Hohe Bonitit« als ei-
genstindige zur Lieferantenauswahl zu be-
riicksichtigende Ziele formuliert, so wird der
Sicherheitsaspekt zweifach angesetzt: Lang-
fristige Liefersicherheit setzt die Bonitit des
Lieferanten voraus. Schliefilich darf die Za/.Jl
unterschiedener Ziele nicht zu groff sein, damit
das Zielsystem insgesamt iiberschaubar bleibt.
Auf diesen Aspekt wird noch niher einzuge-
hen sein.

Zielgewichtung

Im zweiten Verfahrensschritt eines Scoring-
Modells sind die herausgearbeiteten Zielset-
zungen untereinander zu gewichten. Diese Ge-
wichtung erfolgt am zweckmiBigsten stufen-
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Abb. 1: Beispielhaft dargestellter Ausschnitt eines fiir die Lieferantenauswahl gebildeten Zielbaums
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weise. Der Grundgedanke der Zielgewich-
tung besteht darin, jeweils separat die Bedeu-
tung der aus einem Ziel abgeleiteten Unterzie-
le fiir die Erfiillung dieses Zieles zu bestimmen
( »Stufengewichtung« ) und daraus sukzessiv
die absoluten Gewichte der im Zielsystem
»ganz unten« stehenden Teilziele abzuleiten.
Das Vorgehen sei am begonnenen Beispiel der
Lieferantenanalyse veranschaulicht. Hier muf}
im ersten Schrittfestgelegt werden, in welchem
Mafle die Vermeidung von Qualitdtsrisiken
zur Gewihrleistung der anforderungsgerech-
ten Bereitstellung von Giitern beitrigt. Hierzu
sind zunichst die einzelnen aus dem beschaf-
fungspolitischen Oberziel direkt abgeleiteten
Ziele (einer Ebene) in eine Rangordnung zu
bringen (vgl. hierzu Abbildung 2).

Im anschlieflenden Schritt mufl der »Abstand«
zwischen den einzelnen Zielen einer Ebene be-
stimmt werden. Dies kann etwa zu den Ge-
wichtungsfaktoren 50%, 20%, 15%, 10% und
5% fithren. Die Summe dieser »Stufengewich-
te« ergibtbei dem hier vorgestellten Verfahren
stets 1 (100%). Dies besagt, dafl simtliche
Teilziele einer untergeordneten Ebene des
Zielsystems zusammen das Ziel der hsheren
Stufe, aus dem sie abgeleitet wurden (hier das
beschaffungspolitische Oberziel), vollstindig
erfiillen.

Sind in allen Ebenen des Zielbaums simtliche
Stufengewichtungen vorgenommen, bedarf es
nur noch einfacher Arithmetik, um die absolu-
te Bedeutung der einzelnen Teilziele zu bestim-
men (vgl. Abbildung 3). Sie ergeben sich durch
ein Durchmultiplizieren der Stufengewichte. Im
Beispiel ergibt sich fiir das Teilziel »Errei-
chung einer hohen Dauerqualitit« das absolu-
te Gewicht von 2,5%, also durch folgende
Muluplikation:

100% . 50% . 50% . 10% = 2,5%-

Wie der Zielformulierung, so stellen sich —
und das in verstirktem Mafle — auch der Ziel-
gewichtung erbebliche Probleme. Sie lassen sich
grob in zwei Gruppen unterteilen.
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Zum einen treten Schwierigkeiten durch Ziel-
abhéngigkeiten auf. Der Wert eines Ziels lifit
sich nichtimmer—wie das dargestellte Verfah-
ren der Zielgewichtung unterstellt — unabhin-
gig davon festlegen, wie es selbst oder andere
Ziele verfolgt werden. So ist sicherlich der Ab-
hingigkeit vom Lieferanten ein anderer Stel-
lenwert einzuriumen, wenn der Beschaf-
fungsmarkt eine hohe Zahl potentieller Liefe-
ranten aufweist, als dann, wenn eine oligopoli-
stische Marktstruktur hohe Abhingigkeits-
gradebedingt. Der Wert eines Zielsist (wie Ab-
bildung 4 zeigt) in solchen Fillen abhingig
vom Grad der Zielerfiillung.

In Scoring-Modellen wird dagegen iiblicher-
weise eine von der Zielausprigung unabbingige
Zielgewichtung unterstellt. Dariiber hinaus
kann der Wert eines Ziels zugleich auch davon
beeinflut werden, wie weitgehend andere
Ziele des Zielsystems erreicht werden. Die Be-
deutung hoher Termintreue wird beispielswei-
se in Zeiten knapper Beschaffungsmirkte ge-
geniiber der Liefersicherheit zuriicktreten und
umgekehrt. Derartige Nutzenabbingigkeiten
von Teilzielen fithren zu einer hohen Komple-
xitit des Entscheidungsproblems. Sie kénnen
nicht mehr mit Hilfe von Scoring-Modellen ge-
léstwerden. Es ist vielmehr zu versuchen, bei-
de Abhingigkeitsbeziehungen der Zielge-
wichtung in vereinfachter Weise— tiber die For-
mulierung nicht zu unterschreitender Min-
destzielerreichungsgrade — im Entscheidungs-
prozeff zu beriicksichtigen. Hierauf wird spiter
noch eingegangen. _
Ein zweites Problem der Zielgewichtung tritt
durch die begrenzte Rationalitit des Entschei-
dungstrigersauf. Diese offenbart sich Zunéich.st
darin, daf} Zielgewichtungen nicht objektiv
(intersubjektiv nachpriifbar) vollzogen wer-
den konnen, sondern stets erheblicher Subjek-
tivititunterliegen. Hieraus resultieren mehre-
re Konsequenzen. Hat man die Entscheidung
alleine vorzubereiten und zu treffen, sollte filc
zunichst getroffene Zielgewichtung als eine
vorliufige betrachtet und im Sinne revolvie-
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Abb. 2: Beispielhaft dargestellte Rangfolge und Gewichtung der Ziele einer Zielebene eines fiir die Lieferan-
tenauswahl gebildeten Zielbaums
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Abb. 4: Abhingigkeit der Zielgewichtung von der Zielausprigung

render Planung im weiteren Ablauf des Ver-
fahrens noch mehrmals einer kritischen Refle-
xion unterzogen werden. Bereitet man die
Entscheidung dagegen (nur) vor, ist lediglich
ein Gewichtungsvorschlag zu unterbreiten.
Angesichts der hohen Bedeutung der Zielge-
wichtung fiir den Ausgang des Bewertungs-
verfahrens muf der Entscheidungstriger auf
die Formulierung seiner Priorititen ganz be-
sondere Sorgfalt verwenden. Auch hier bahnt
sich eine mebrstufige Konkretisierung der Ziel-
gewichtungen an.

Die begrenzte Rationalitit der Entschei-
dungstriger wird auch dann offensichtlich,
wenn es gilt, eine grofle Zahl unterschiedlicher
Ziele untereinander zu gewichten. Empirische
Analysen in den USA zeigten, dafl im Ent-
scheidungsprozef§ von zunichst vierzig ver-

schiedenen Zielsetzungen im allgemeinen nur
fiinf bis sieben Ziele tatsichlich unabhingig,
die anderen nur bezogen auf diese unabhingi-
gen »Leitziele« beriicksichtigt werden kon-
nen. Eine zu breite Aufficherung von Zielsyste-
menund die anschliefende Bewertung spiegelt
insofern gedankliche Durchdringung und Ab-
wigung blofl vor; es wird nur Scheingenanig-
keiterzielt.

Bewertung der Handlungsalternativen
beziiglich der einzelnen Teilziele

Im dritten Schritt der Durchfihrung von Sco-
ring-Modellen sind die zur Wahl stehenden
Handlungsalternativen daraufhin zu untersu-
chen, inwieweit sie die unterschiedenen Teil-
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ziele erfiillen konnen. Um eine direkte Ver-
gleichbarkeit der einzelnen Zielerreichungsgra-
de zu erhalten, miissen alle Bewertungen éi-
nem iibereinstimmenden Bewertungsverfabren
gehorchen. Hierzu bedienen sich Scoring-
Modelle iiblicherweise einer Bewertungsskala
(»rating-scale«), die vergleichbar etwa mit
Zeugnisnoten den jeweiligen Urteilsbereich in
gleichlange »Abschnitte« unterteilt. Fiir jedes
Teilziel tibereinstimmend steht damit eine be-
stimmte Anzahl von Bewertungsméglichkei-
ten (beispielsweise 1, 2, 3, 4, 5 und 6) zur Aus-
wahl. Fiir die Zuordnung einer Zielauspri-
gung zu einer dieser Bewertungsziffern sind
grundsitzlich zwei Fille zu unterscheiden, die
auf unterschiedliche Mefniveaus abstellen.

Einige Teilziele lassen sich kardinal messen.
So kann etwa die Rohstoffqualitit von Rohél
anhand der Anteile von Schwefel und anderer
Fremdstoffe angegeben werden. Die Messung
liefert Zahlenwerte, die (theoretisch) von 0%
bis 100% reichen. Auf diesen sich ergebenden
Zahlenstrahl ist dann eine Punktwertskala zu
»legen«. Dabei miissen keinesfalls gleiche
Zahlenabstinde auch stets gleiche Punktwert-
differenzen bedeuten (vgl. dazu Abbildung 5).
Vielmehr ist der Bewertende grundsdtzlich in

der Zuordnung frei. Damit fliefit jedoch wie-
derum Subjektivitit in das Entscheidungsver-
fahren ein.

Viele Ziele, die in Scoring-Modellen zu be-
riicksichtigen sind, lassen sich jedoch allen-
falls ordinal messen. Es ist also nur feststellbar,
dafl eine Handlungsalternative ein bestimmures
Ziel bessererfiillt als eine andere, nicht aber, um
wieviel besser die Zielerreichung exakt ist. Die
Bewertung des Merkmals »Kooperationsbe-
reitschaft eines Lieferanten« fiihrt so dazu, die
zur Wahl stehenden Lieferanten in eine auf-
bzw. absteigende Rangordnung zu bringen.
Diese Rangordnung gibt aber keine Auskunfi
dariiber, wie groff die Abstinde zwischen den
Alternativen sind. Eine geringfiigige Differenz
bewirkt ebenso wie eine deutlich hohere die
gleiche Rangordnung, Das Uberfiihren derar-
tiger Rangreihen in Punktwertskalen muf in-
sofern stets erheblicher Subjektivitit ausge-
setzt sein.

Eine weitere Frage ist, wie viele verschiedene
Punktwerte zur Beurteilung der Zielauspri-
gungen vorgesehen werden sollen. Hierbei
zeigt sich ein Dilemma: Einerseits muff man
bemiiht sein, das Urteil moglichst differenziert
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"scores'’)

O
o
—
O
o

A

0 Fremd-
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Abb. 5: Punkibewertung einer kardinal mefibaren Eigenschaft einer Handlungsalternative
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fillen zu kénnen, was einen weiten Urtetlsbe-
reich vorteilhaft erscheinen lif8t. Andererseits
aber tiuscht ein sehr feiner Bewertungsraster
eine sehr hobe Urteilsgenauigkeit vor, die ange-
sichts der angedeuteten Quantifizierungspro-
blematik jedoch gar nicht vorhanden ist.
Schon die Festlegung eines konkreten Noten-
rasters ist damit Ergebnis einer subjektiven
Entscheidung. In der Regel erweisen sich fiinf
bis sieben Punktwerte umfassende Skalen als
guter Kompromifs.

Mangelnde Objektivititist —so zeigt die kurze
Diskussion — geradezu ein Charakteristikum
der »Benotung« der einzelnen Entscheidungs-
alternativen. Die Richtigkeit der Zuordnung
bestimmter Punktwerte 1488t sich niemals inter-
subjektiv nachpriifbar beurteilen. In die Wer-
wng gehen stets die subjektiven Erfabrungen
und Einschdtzungen des Entscheidungstrigers
ein. Um diese Subjektivitit zunichst einzu-
schrinken, sollte der Bewertungsprozeff még-
lichst nicht von einer Person allein, sondern ent-
weder im Team oder im Rahmen einer revol-
vierenden Planung sukzessiv von mehreren
qualifizierten Mitarbeitern im Laufe des Ent-
scheidungsprozesses vorgenommen werden.
Ein Sonderproblem bei der Ermittlung einzel-
ner Zielausprigungen ist schliefllich die Vor-
gabe von Mindestzielerreichungsgraden. Durch
die Formulierung derartiger Grenzwerte (Ne-
benbedingungen) soll sichergestellt werden,
dafl in die Entscheidung nur solche Hand-
lungsalternativen einbezogen werden, die tat-
sichlich realisierbar und erwiinscht sind. Der-
artige Nebenbedingungen erweisen sich ins-
besondere fiir die Durchsetzung der letztlich
ausgewdhlten Alternative von zentraler Bedeu-
tung. Nichts kann der Akzeptanz des Ergeb-
nisses eines Scoring-Modells als ohnehin »wei-
cheme, von Subjektivitit geprigten Entschei-
dungsverfahren mehr schaden als die Situa-
tion, daf in die Entscheidung einbezogene Al-
ternativen im nachhinein - beispielsweise auch
von anderen Stellen im Unternchmen — als un-
realistisch erkannt werden. So 1aft sich zwar

die Termintreue eines Lieferanten in der Skala
»unzureichend« (Note 1) bis »bestens« (Note
5) einfangen. Der Produktionsleiter wird je-
doch~trotz entsprechender Sicherheitsliger—
das bei einer Rohstoffbeschaffung aus erhebli-
chen Lieferverzogerungen resultierende Pro-
duktionsausfallrisiko hiufig nicht tragen wol-
len und damit einen Lieferanten mit unzurei-
chender Termintreue dann nicht akzeptieren.
Dies gilt selbst dann, wenn dieser die iibrigen
beschaffungspolitischen Ziele sehr gut erfiillt.
Auf die Formulierung von Mindestzielerrei-
chungsgraden ist deshalb besondere Sorgfalt
zu verwenden. Derartige Grenzwerte sollten
prinzipiell stets fiir jedes Teilzielfestgelegt wer-
den, auch wenn sie dann hiufig mit der ge-
ringstmdglichen Zielausprigung tibereinstim-
men. Im Sinne einer revolvierenden Planung
sollten sie dariiber hinaus wiederbolten Uber-
priifungendurch alle am Entscheidungsprozefl
Beteiligten unterzogen werden. Nur dann [4f}t
sich auch vermeiden, daf die Grenzwerte zu
hoch angesetzt und damit Handlungsalterna-
tiven zu friih aus den Uberlegungen gestrichen
werden. '

Zusammenfassende Beurteilung der
Handlungsalternativen durch Bilden
von Gesamtpunktwerten

Der vorletzte Schritt des Durchfiihrens von
Scoring-Modellen besteht darin, die einzelnen
Teilzielerreichungsgrade zu einem Gesamtziel-
erreichungsgrad zusammenzufassen (vgl. dazu
Abbildung 6). Diese Wertsynthese bedeutet le-
diglich Rechenarbeit; es erfolgen keinerlei zu-
sdtzliche subjektive Wertungen.

Der (prinzipiell subtraktiven) Zerlegung des
zu befolgenden Oberziels (im Beispiel: anfor-
derungsgerechte Bereitstellung von Giitern
und Diensten) in die einzelnen zu bewerten-
den Teilziele (etwa Termintreue) entspricht
am besten, den Gesamtpunktwert als Summe
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Abb. 6: Beispiel zur Darstellung der Wirkung unterschiedlicher rechnerischer Verkniipfungsmethoden inner-

halb von Scoring-Modellen

der mit den jeweiligen Gewichten der Teilzie-
le gewogenen Zielausprigungen zu ermitteln.
Dazu kénnen die Teilziele sowohl multiplika-
tiv als auch exponentiell gewichtet werden.

Die additive Verkniipfung multiplikativ ge-
wichteter Ziele kennzeichnen dieselben Vor-
und Nachteile, wie sie jeder Durchschnittsbil-
dung anhaften. Auf der einen Seite erfolgt eine
gleichmdfiige, Stirken und Schwichen in glei-
cher Weise behandelnde Zusammenfassung
der einzelnen Teilzielerreichungsgrade. Auf
der anderen Seite werden unterschiedliche
Streuungsgrade der Zielerfiillung nicht bzw. zu
wenig beriicksichtigt. Zwei jeweils gleich ge-
wichtete Ziele mit 1 bzw. 5 Punkten zu bewer-
ten, erbringt dasselbe Ergebnis wie die zwei-
malige Benotung mit 3 Punkten (vgl. Bedin-
gungskonstellation I, Zeile 5.1 in Abbildung
6). Hieraus kénnen insbesondere dann Pro-
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bleme resultieren, wenn Mindesterfiillungs-
grade nicht oder mit zu geringer Sorgfalt fest-
gelegt werden und wenn hohe Nutzenabhin-
gigkeiten zwischen den Teilzielen auftreten.
Erachtet man die Streuung der Zielerrei-
chungsgrade als ein nicht zu vernachlissigen-
des Beurteilungskriterium, so verbleibt bei ad-
ditiver Verkniipfung multiplikativ gewichteter
Teilziele nur der Weg, dem Gesamtpunktwert
ein (statistisches) Streuungsmaffan die Seite zu
stellen. Eine — allerdings nur geringfigige -
Beriicksichtigung unterschiedlicher Strewungen
ist durch die additive Verkniipfung exponenticfll
gewichteter Teilziele (vgl. Zeile 5.2 in Abbil-

~ dung 6) zu erreichen.

Unterschiedliche Streuungen der Zielerrei-
chung werden dann schon in der Wertsyml.le-
se selbst stark bersicksichtigt, wenn man eine
multiplikative Verkniipfung der Teilzielerrei-
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chungsgrade vornimmt. Sehr einfach bedeutet
dies, die Produkte aus Punktwerten und Teil-
zielgewichten miteinander zu multiplizieren.
Dadurch wird eine Handlungsalternative, die
alle Teilziele durchschnittlich erfiillt, besser
beurteilt als eine solche, bei der sich Stirken
und Schwichen gegeniiberstehen. Abbildung
6 zeigt dies und zugleich, dafi bei einer derarti-
gen Verkniipfungsart die Gewichtung der Zie-
le untereinander obne Belangist. Sie nehmen le-
diglich Einflufl auf die absolute Hihe des Ab-
standes zwischen den Handlungsalternativen,
verindern aber nicht die mit dem Scoring-Mo-
dell ermittelte Vorteilhaftigkeits-Rangfolge.
Ein solches Vorgehen kann deshalb nur dann
sinnvoll sein, wenn zum einen eine mdglichst
ausgeglichene Handlungsalternative priferiert
werden soll und zum anderen zugleich entwe-
der keine Aussagen tiber das Gewicht der Teil-
ziele untereinander vorliegen oder die Teilzie-
le alle gleichgewichtig sind.

Weniger extrem wird die Streuung der Ziel-
ausprigungen dann im Prozefl der Wertsyn-
these beriicksichtigt, wenn man die Potenzen
aus Zielausprigung und Zielgewicht miteinan-
dermultipliziert. Wie wiederum der Abbildung
6 zu entnehmen ist (vgl. dort Bedingungskon-
stellationen I und II), ergeben sich auch hier
fiir eine »ausgeglichene« Handlungsalterna-
tive Vorteile gegeniiber einer solchen, deren
Ziclerfullungsgrade sehr streuen. Stirken bei
hoch bewerteten Zielen fithren aber im Ge-
gensatz zur davor dargestellten multiplikati-
ven Verkniipfung zu einer entsprechenden
Position in der Rangordnung der Handlungs-

alternativen (vgl. Bedingungskonstellation III
in Abbildung 6).

Alternativenauswabhl

Mit den Gesamtpunktwerten liefern Scoring-
Modelle zusammengefafite Beurteilungen, wie
gut die Handlungsalternativen das Zielsystem
befolgen. Das Ergebnis unmittelbar zu akzep-
tieren, das heift die Alternative mit dem hoch-

sten Gesamtpunktwert ohne zusitzliche
Uberlegungen auszuwihlen, erweist sich aber
aus mehreren Griinden heraus nicht als sinn-
voll.

Mehrfach wurde auf die dem Verfahren inne-
wohnende Subjektivitithingewiesen. Um den

Ermessensspielriumen in der Zielgewichtung

und in der Bewertung der Handlungsalterna-
tiven gerecht zu werden, sollten Sensitivitdts-
analysen durchgefiithrt werden, die Aussagen
siber die Stabilitit der ermittelten Rangordnung

zulassen. So kann man beispielsweise die Ziel-

gewichte solcher Ziele vermindern, bei denen

die beste Handlungsalternative {iberdurch-

schnittlich gut abgeschnitten hat. Andern sol-

che Manipulationen nichts an der Reihenfolge

der zu beurteilenden Alternativen, steigt die

Bestimmtheit des Ergebnisses des Scoring-

Verfahrens und damit auch die Durchsetzbar-

keit. Sensitivititsanalysen bieten sich auch

dann an, wenn zu einzelnen Teilzielen diver-

gierende Meinungen iiber die Beurteilung von

Handlungsalternativenbestehen. Anstatt allein

den Mittelwert derartiger Beurteilungen in

das Scoring-Modell einfliefen zu lassen, kann

man zusitzlich auch mit der Minimal- und Ma-

ximalbewertung rechnen und die Auswirkun-

gen auf die Rangordnung bestimmen. Unemp-

findlichkeit der bisherigen Optimallosung ge-

geniiber solchen Veridnderungen bedeutet

auch hier hohe Plausibilitit und Akzeptanz

des Ergebnisses.

Zusitzliche Uberlegungen sind ebenfalls dann

angebracht, wenn eine additive Bestimmung

des Gesamtpunktwerts multiplikativ gewich-

teter Teilziele erfolgt und die einzelnen Hand-

lungsalternativen in der Zielerfillung stark

streuen. Das Vorgehen des Scoring-Modells

negiert in solchen Fillen vollig die individuel-
len Risiko-Nutzen-Priferenzen der Entschei-.
dungstriger. Geringe Bonitit eines Lieferan-
ten, jedoch hohe Qualitit der gelieferten Gii-
ter kann bei einem ristkoscheuen Einkdufer da-
zu fithren, einen solventen, jedoch qualitativ
schlechtere Leistungen anbietenden anderen
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Lieferanten bei dhnlicher Gesamtpunktzahl
beider Alternativen zu bevorzugen, wihrend
ein risikobewnfter Einkdufer den umgekehr-
ten Weg gehen wird. Starke Streuungen der
Zielausprigungen legen die Anwendung der
multiplikativen Verkniipfung in Verbindung
mit der exponentiellen Zielgewichtung nahe.
Starke Streuungen der Zielerfilllung bedingen
aber noch unter einem zusitzlichen Aspeke
weitergehende Uberlegungen. Einige Hand-
lungsalternativen konnen sich nicht nur des-
halb als undurchfithrbar erweisen, weil sie den
Mindesterfiillungsgrad eines einzelnen Teil-
ziels nicht erreichen. Auch die Kombination
mebrerer, fir sich zwar ausreichender, aber je-
weils schlechter Auspragungen kann zum Aus-
schinf einer Alternative fiihren, auch wenn sie
sonst Stirken aufweist. Bezogen auf die Lie-
ferantenauswahl liegt ein solcher Fall mogli-
cherweise dann vor, wenn ein Lieferant zu-
gleicheine schlechte Bonitit aufweist und —et-
wa durch zur Anpassung an Produktionsbe-
sonderheiten erforderliche Investitionen be-
dingt — das Unternehmen eine starke Abhin-
gigkeit hinnechmen miifite. Angesichts der
Vielzahl moglicher Kombinationen kénnen
solche Restriktionen nicht schon durch die
Formulierung von Nebenbedingungen, son-
dern sinnvoll erst nach Abschluff des gesamten
Scoring-Verfabrens beriicksichtigt werden.

Schliefilich tritt noch ein Sonderproblem dann
auf, wenn dem Scoring-Modell eine Kostenver-
gleichsrechnung an die Seite gestellt wurde.
Dann hat der Entscheidungstriger im letzten
Schritt noch Punktwert- und Kostendifferenzen
zwischen den einzelnen Handlungsalternati-
ven einander gegeniiberzustellen. Diese Gegen-
tiberstellung liefert eindeutige Ergebnisse nur,
wenn sowohl die Ergebnisse des Scoring-Mo-
dells als auch die des Kostenvergleiches in die-
selbe Richtung weisen. Ist — wie zumeist —~
nicht die billigste Handlungsalternative zu-
gleich auch die qualitativ beste, sind abschlie-
Pend nochmals subjektive Werturteile erforder-
lich. Keinesfalls sollten die Kostenwirkungen
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als Beurteilungskriterien in das Scoring-Modell
einbezogen werden. Dadurch wiirden subjek-
tive und objektive Daten miteinander ver-
mischt werden. Zugunsten scheinbar eindeut-
ger Aussagen wiirden Informationsverluste
(beziiglich gut bestimmbarer Kostengréfien)
hingenommen.

Praktische Durchfiihrung von
Scoring-Modellen

Im Rahmen der praktischen Durchfithrung
von Scoring-Modellen erweist es sich als
zweckmiflig, (planungs-) technische Hilfsmit-
teleinzusetzen.

So besteht die Moglichkeit, in der noch frithen
Phase des Entscheidungsprozesses, in der sich
ein Disponent zunichst ein noch sehr grobes
Bild der Entscheidungsalternativen machen
sollte, Anforderungsprofile aufzustellen. Eine
dabei vorzunehmende einfache Auflistung der
eigenen Anforderungen an die Handlungsalter-
nativen — also etwa an eine auszuwihlende
Anlage im Rahmen einer Entscheidung iiber
die Bereitstellung einer neuen Anlage — ist vor
allem auch zur Spezifizierung des tatsichlichen
Bedarfs niitzlich. Dariiber hinaus werden erste
bedeutsam erscheinende Merkmale der
Handlungsalternativen gesammelt, die spiter
— im Scoring-Verfahren — Teilziele der Ent-
scheidung sein kdnnen.

In einem weiterfiihrenden Schritt konnen
Checklisten zu Hilfe gezogen werden, in de-
nen systematisch und maglichst umfassend alle
zu  beriicksichtigenden qualitativen Beurtei-
lungskriterien (die zu erfiillenden Teilzicle der
Disposition) der Handlungsalternativen auf-
zufithren sind. Deren qualitativer Leistungs-
umfang kann hier zunachst noch durch einfa-
ches Ankreuzen der Kriterien abgebildet wer-
den. Checklisten kénnen zudem, werden sie
aufbewahrt und fortlaufend aktualisiert, zu ei-
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nem wertvollen Erfabrungspool werden, aus
dem bei dhnlicheh Entscheidungssituationen
Informationen zu schépfen sind.

Im letzten Schritt der Entscheidungsvorberei-
tung ist dann das eigentliche Scoring-Verfah-
ren durchzufiihren. Die Abbildungen 7 und 8
geben Beispiele fiir den grundsdtzlichen Aufbau
von Scoring-Modellen, der inhaltlich bereits
ausfiihrlich erdrtert wurde, an. Die beispiel-
haft aufgefithrten Scoring-Modelle zur anfor-
derungsgerechten Anlagenbereitstellung un-
terscheiden sich in der graphbischen Darstellung
der Beurteilung der beiden Alternativen.

In Abbildung 7ist eine Profildarstellung aufge-
zeigt. Fiir beide im Beispiel zur Wahl stehen-
den Anlagen werden die den einzelnen Teil-
zielen der zu beurteilenden Lieferanten- und
Anlagenqualitit zuerkannten gewichteten
Punktwerte auf einer entsprechenden Skala
(vgl. Spalte 6 in Abbildung 7) abgetragen und
miteinander verbunden. Die sich ergebenden
Profile visualisieren hinsichtlich jedes Teilziels
die jeweilige Vor- bzw. Nachteilbaftigkeit der
Handlungsalternativen.

SCORING-MODELL ZUR ANFORDERUNGSGERECHTEN ANLAGENBEREITSTELLUNG
1 ) 3 N 6 K
Entscheidungsalternativen-- ANLAGE 1 (@) (O)  ANLAGE IT
Teilziele w(i;gl- B’lzi;clle::_— mte. gem:fte Profile gemﬁte %gﬂr?e_
te flillung werte 0 0,25 0,50 0,75 1 werte
11| lsranaaese || ] 2 | s | oo | Bl ol
1.2| [rieferanten- s | 2 3 | 0,3 \/ﬁ 0,48 | 4
3| [Flexibitieat sl 1 |2 o |EHe o2 | 3
14| fLiefer 05| 3 s | o, E*&] 0,5 | s
! gALITAT ) 30% (0,96) (1,10)
2;] mgigr—mliwt 20% 4 4 0,80 = . 1,00 >
2.3 ﬁgﬁ;‘gﬁn' 5% 1 6 0,30 5 r_ll.\{ 0,20 4
2.4 gtgg?i:rbarkeit 02 3100 T ES \? ol I
2-9) ﬁgnlﬁiﬁ; 8s]| 1 4 | 0,32 % 4e 0,24 | 3
2 Sﬁ}ﬁ%} 70% (2,68) (2,88)
3 | ZIELERFOLLUNG | (100%) (3,64) - 60,7% 66,38 ~  (3,99)

Abb. 7: Beispielhafte Darstellung eines die Beurteilung der Handlungsalternativen in Profildarstellung wie-

dergebenden Scoring-Modells
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SCORING-MODELL ZUR ANFORDERUNGSGERECHTEN ANLAGENBEREITSTELLUNG
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Abb. 8: Beispielhafie Darstellung eines die Beurteilung der Handlungsalternativen in Histogrammdarstellung

wiedergebenden Scoring-Modells
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In Abbildung 8ist—fiir dasselbe Beispiel — eine
Histogrammdarstellung aufgezeigt. Im Rah-
men dieser Darstellungstechnik wird ohne ni-
here Betrachtung der Zahlenangaben unmit-
telbar dentlich, welche Ausprigungsintensitdt
und welche Bedeutung den einzelnen Teilzielen
der Entscheidung zuerkannt wurde. Dies ist da-
durch gewihrleistet, dafl die Hébe der einzel-
nen Histogramme mit dem jeweiligen Gewicht
und die Breite mit dem jeweiligen Punktwert
korrespondiert. Dariiber hinaus zeigt die je-
weils enger schraffierte Fliche auf, welcher der
beiden Alternativen wie stark teilzielbezogene
Vorteilhaftigkeit zukommt. Die sowohl die je-
weiligen Punktwerte, als auch die Gewichte
abbildenden Histogramme verdeutlichen in-
sofern unmittelbar durch entsprechend grofle
Flichen, in Bezug auf welche Teilziele eine Al-
ternative gegeniiber der anderen besonders
gut »abschneidet«. Die Transparenz des Ent-
scheidungsproblems und der Losung kann
mithin durch eine entsprechende Darstel-
lungstechnik noch gefordert werden.

Zusammenfassende Beurtei-
lung von Scoring-Modellen

Scoring-Modelle lassen sich zusammenfassend

wie folgt beurteilen:

~ Scoring-Modelle sind Hilfsmittel zur Bewer-
tung wvon Handlungsalternativen im Falle
mehtfacher Zielsetzung. Sie konnen »klassi-
sche« Wirtschaftlichkeitsrechnungen erset-
zen oder begleiten.

= Scoring-Modelle schaffen in erbeblichem
Mafe zusitzliche Transparenz. Der Zwang
zur expliziten und operationalen Formulie-
rung von Zielen bedingt eine Prizisierung
und Offenlegung der Priferenzstruktur des
Entscheidungstrigers. Damit steigt die Ra-
tionalitit des Entscheidungsprozesses. Glei-
ches gilt fiir die Bewertung der Handlungs-
alternativen.

— Scoring-Modelle ermoglichen durch das
Ausschalten sachfremder Aspekte eine ver-
besserte Akzeptanzfibigkeit und Durchsetz-
barkeit der letztlich getroffenen Entschei-
dung.

— Scoring-Modelle sind in nicht unerbeblichem
Mafe durch Subjektivitit geprigt. Diese Sub-
jekuvitic ist bei der Interpretation der Er-
gebnisse stets zu beriicksichtigen. Die breite
und nachvollziehbare Aufficherung der In-
formationen erleichtert entsprechende Kon-
trollen und Uberpriifungen.
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