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The mere formulation of a problem is far more essential than its solution, which may be

merely a matter of mathematical or experimental skill.

To raise new questions, new possibilities, to regard old problems from a new angle, requires

creative imagination and marks real advances in science.

Albert Einstein.
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1 Einleitung

1.1 Problemdarstellung und Forschungsfrage

Offentliche F&E-Forderungen stellen einen wichtigen Teil der Forschungspolitik eines Lan-
des dar (Giebe et al. 2006, S. 1261). Bei der Realisierung der FTI-Strategie der Osterreichi-
schen Bundesregierung wird ebenfalls verstirkt auf Forderungen gesetzt. Schon wéhrend der
Krisenjahre entwickelte sich die Finanzierungsstruktur der F&E-Ausgaben in Richtung des
offentlichen Sektors. So stieg der Finanzierungsanteil des Bundes die gesamten F&E-
Ausgaben (8,29 Mrd. €) betreffend von nicht ganz 28% in 2007 auf 33% im Jahr 2011 und
beléduft sich nun auf 2,73 Mrd. € (BMWEFJ 2011, S. 9). Ein Teil des Forderbudgets ist fiir den
KMU-Bereich bestimmt, der als das Riickgrat Osterreichs als Wirtschaftsstandort gilt. Kon-
kret flossen allein {iber die Forschungsforderungsgesellschaft (FFG) im Jahr 2010 131 Millio-
nen Euro an Fordergeldern nur in Forschungsprojekte von kleinen und mittleren Unternehmen
(Republik Osterreich 2011; BMVIT 2011a). Dazu kommen speziell fiir den KMU-Bereich
zugeschnittene Forderungen der Lénder. Bei der Umsetzung der FTI-Strategie werden die

Unternehmen iiber verschiedene Forderungsarten angesprochen.

Um im Zuge einer direkten, projektorientierten Forderung die Forschungs- bzw. Innovations-
projekte der Unternehmen nachhaltig fordern zu konnen, setzen viele Forderinstitute auf eine
wettbewerbsbasierte Vergabe der Fordergelder. Bei einer solchen wettbewerbsbasierten Aus-
schreibung werden aus den eingereichten Projektantrigen der Unternehmen jene bestimmit,
die als forderungswiirdig einzustufen sind. Dabei konnen von Forderinstitut zu Forderinstitut
verschiedene Instrumente bei der Bewertung und Auswahl zum Einsatz gelangen. Im Allge-
meinen wird eine Methode gewdhlt, bei der am Ende des Bewertungsverfahrens eine Reihung
der Projekte basierend auf einer erreichten Punkteanzahl vorliegt (Giebe et al. 2006, S.
1261f.). Im Gegensatz zu anderen innovationspolitischen Werkzeugen wie z.B. Steuerbegiin-
stigungen, sind jedoch die verwendeten Auswahlverfahren solcher Forderprogramme bislang
kaum in der wissenschaftlichen Literatur behandelt (Takalo und Tanayama 2010, S.17f.). In
wissenschaftlichen Journalen finden sich keine Erfahrungsberichte oder kritische Evaluierun-

gen zu den angewandten Bewertungs- und Auswahlmethoden.

In der vorliegenden Arbeit wird daher ein Bewertungsansatz betrachtet, der seit seiner erstma-

ligen Présentation in den 1970er Jahren viel Beachtung, sowohl in der Wissenschatft, als auch
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in der Praxis erlangt hat. Der Analytic Hierarchy Process ist ein entscheidungsunterstiitzendes
Werkzeug, dessen erfolgreicher Einsatz in verschiedenartigen Entscheidungsfragen in zahl-
reichen Publikationen dokumentiert ist. Mit Hilfe des AHP lésst sich ebenfalls eine Reihung
der Projektantrige erzielen, wobei die Berechnung dieser iiber Paarvergleiche mit dahinterlie-
gendem mathematischen Modell erfolgt. Die Bewertung mittels AHP ist somit objektiver und
nachvollziehbarer, als bei einem Ansatz, bei dem die Gewichte der einzelnen Bewertungskri-

terien direkt, d.h. subjektiv bestimmt werden.

Im Zuge dieser Arbeit soll beantwortet werden, ob der AHP fiir den Einsatz bei der Bewer-
tung und Auswahl von KMU-Projektantrigen beim Wiener Forderinstitut ZIT-Die Technolo-
gieagentur der Stadt Wien geeignet ist. Dazu wird ein Konzept ausgearbeitet, das einerseits
organisatorische, andererseits technische Aspekte bei der Umsetzung der Antragsbewertung

mittels AHP umfasst.

1.2 Aufbau der Arbeit

Zu Beginn der Arbeit erfolgt in Kapitel 2 eine theoretische Einfiihrung in das Thema der 6f-
fentlichen Forderung in Forschung und Entwicklung. Im Uberblick werden Argumente fiir

offentliche Forderungen, sowie die verschiedenen Forderungsarten dargestellt.

Kapitel 3 beschiftigt sich mit der dffentlichen F&E - Foérderung in Osterreich. Neben der Ent-
stehungsgeschichte wird die aktuelle Lage mit den derzeit agierenden Fordergesellschaften
beschrieben. Das Kapitel schliefft mit der Erlduterung eines typischen Ablaufes eines Forder-

wettbewerbes fur kleine und mittlere Unternehmen.

Kapitel 4 gibt einen Uberblick iiber die generell zur Verfiigung stehenden Projektbewer-
tungsmethoden. Dabei liegt der Fokus der Auswahl der beschriebenen Verfahren auf deren
grundsétzlichen Eignung zur Antragsselektion im Rahmen eines Forderwettbewerbes. Zusitz-
lich setzt sich dieses Kapitel mit der Problematik der Gewichtung der Bewertungskriterien
auseinander. Den Abschluss bildet die Beleuchtung der Bewertung der Forderantrage durch

die Jury bei dem in Wien anséssigen Forderinstitut ZI7.

Kapitel 5 geht anschlieend ndher auf den Analytic Hierarchy Process ein, wobei zunichst ein
Uberblick iiber das Verfahren gegeben wird, bevor auf Voraussetzungen und die genaue Me-
thodik eingegangen wird. Zur Validierung der Ergebnisse bei einer, mit dem AHP durchge-

fiihrten Projektauswahl werden anschlieend die Konsistenzpriifung und die Sensitivititsana-
2



lyse vorgestellt. Das Kapitel schlieft mit Losungsansétzen fiir Auswahlverfahren, bei denen
aus einer hohen Anzahl an Projekten gewéhlt werden soll bzw. bei denen sowohl Risiko, Ko-

sten und Nutzen im Entscheidungsprozess Beachtung finden sollen.

In Kapitel 6 erfolgt die Evaluierung der Anwendbarkeit des AHP bei der Bewertung und
Auswahl von Projektantrdgen bei dem Wiener Forderungsinstitut ZI7. Dazu wird zunichst
das Forderinstitut kurz vorgestellt. Anschliefend wird in einem kurzen Literaturiiberblick auf
Faktoren hingewiesen, die bei einem Entschluss der ZIT, den AHP als neue Bewertungs- und
Auswahlmethode fiir die Ermittlung der zu férdernden Projektantrége einzufiihren, den Erfolg
einer solchen Neuerung beeinflussen konnen. Nachfolgend werden aus diesen Literaturhin-
weisen organisatorische Folgerungen fiir eine solche Einflihrung abgeleitet. Im Weiteren wird
ein Evaluierungskonzept entworfen, das auf die Bediirfnisse des Forderinstitutes eingeht. Da-
fiir werden fiir die bereits von der ZIT definierten Bewertungs-Indikatoren Ratingskalen defi-
niert. Basierend auf der zuvor vorgestellten AHP-Methode wird eine Hierarchie erstellt, iiber
die anschlieBend die Gewichtungen der Indikatoren ermittelt werden. Mit Hilfe der Indikato-
ren, den zuvor festgelegten Ratingskalen und den errechneten Gewichten wird an zwei fikti-
ven Projektbewertungen dargestellt, wie der AHP auch bei einer grolen Anzahl an zu bewer-
tenden Projektantrigen zum Einsatz gelangen kann. In einer abschlieBenden Ergebnisdiskus-
sion werden die Erkenntnisse, die sich bei der Erstellung des Kapitel 6 ergaben zusammenge-

fasst.

Eine abschlieBende Zusammenfassung in Kapitel 7 gibt einen kurzen Uberblick iiber die ge-

samte vorliegende Arbeit und hebt nochmals die wichtigsten Argumente hervor.

Die Arbeit schliefit mit einer Conclusio in Kapitel 8, bei der die wichtigsten Erkenntnisse zu-
sammengefasst werden und Empfehlungen beziiglich der Anwendbarkeit des AHP bei der
Bewertung und Auswahl der Projektantrige im Zuge einer Forderausschreibung bei der ZIT

formuliert werden.



2 Offentliche F&E Forderung im Uberblick

2.1 Erforderlichkeit o6ffentlicher Forderung

In der Literatur finden sich bei diversen Autoren Argumentationen zum Thema der Notwen-

digkeit der 6ffentlichen Forderung.

Fiir Pleschak und Sabisch (1996, S. 299) leistet die staatliche Forschungs- und Technologie-

politik einen wesentlichen Beitrag bei:

* Errichtung und Strukturierung der Forschungslandschaft in einem Land,

* Schaffung von Rahmenbedingungen fiir F&E,

* Errichtung und Strukturierung eines innovationsorientierten Versorgungsnetzes,

* und bei der Einflussnahme auf die Technologieentwicklung im Hinblick auf bestimmte

Ziele.

Brockhoff (1999) sieht die Aufgabe des Staates im Bezug auf Forschung und Entwicklung in
der Schaffung eines giinstigen Forschungsklimas. Die Férderung folgt tibergeordneten gesell-
schaftlichen oder gesamtwirtschaftlichen Motiven und orientiert sich dabei am Grundsatz der
Subsidiaritit (Brockhoff 1999, S. 115). Subsidiaritit bezeichnet die Wahrnehmung der Féhig-
keit zur individuellen Entfaltung, Selbstbestimmung sowie Selbstverantwortung. Reichen
jedoch die Moglichkeiten des Einzelnen nicht aus, um die gestellten Aufgaben zu ldsen, ist
ein Eingriff staatlicher Institutionen gefordert. Vorrangig wird dabei die Hilfe zur Selbsthilfe
gegeniiber einer Aufgabeniibernahme durch den Staat bevorzugt (Gabler 2011).

Als Bedingungen, unter welchen diese staatliche Einflussnahme Anwendung findet, lassen
sich Marktunvollkommenheit, Marktversagen oder unerwiinschtes Ausmal} des privaten An-
gebotes anfiihren. Marktunvollkommenheit ldsst sich auf externe Effekte zurtickfiihren. Dabei
handelt es sich um Folgen 6konomischer Aktivitidten eines Wirtschaftstreibenden, die dieser
unberiicksichtigt ldsst. Beispielsweise konnen hierfiir Larmbelédstigung durch einen Betrieb
oder auch Nebenwirkungen eines pharmazeutischen Priparates genannt werden (Brockhoff

1999, S. 116f11.).

Marktversagen tritt auf, wenn ein zusitzlicher Nachfrager eines Angebotes zwar keine zusitz-

lichen Kosten verursacht (Nicht-Rivalitét), jedoch durch diese Nutzung (negative) Effekte
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verursacht, aber nicht von der Nutzung ausgeschlossen werden kann (Brockhoff 1999, S.

118).

Brockhoff (1999, S. 116) fasst die Charakterisierung dieser beiden Situationen als ,,das Zu-
sammentreffen partieller Rivalitit oder Nicht-Rivalitit mit voller oder partieller Nicht-
Ausschliefpbarkeit “ zusammen. Die Nutzung der Ergebnisse von F&E fillt in den Bereich der
Nicht-Rivalisierung — jede zusétzliche Nutzung verursacht keine weiteren Kosten mehr. Da
sich die Forschungsergebnisse jedoch nicht immer (patentrechtlich) schiitzen lassen
(AusschlieBbarkeit ist nicht gegeben), wodurch sich keine Alleinstellung fiir das Unterneh-
men ableiten ldsst, existiert auf privatwirtschaftlicher Seite kaum Interesse an der Durchfiih-
rung von F&E-Vorhaben. Dies betrifft vor allem die Grundlagenforschung und Teile der an-
gewandten Forschung. Aus ihnen gehen nicht unmittelbar Erfindungen, die neu und gewerb-
lich anwendbar sind (§1 Abs 1 PatG) heraus, was eine AusschlieBung Dritter durch das Im-
materialgiiterrecht nicht gewéhrleistet. Es kommt nun laut Brockhoff (1999, S. 118) zu einem

Marktversagen, um dessen Verhinderung es einer staatlichen Finanzierung bedarf.

2.2 Forderungsarten nach Brockhoff

Die unten dargestellte Abbildung 1 zeigt die unterschiedlichen staatlichen Fordermdoglichkei-
ten. Brockhoff (1999, S. 125) beschreibt dabei zwei grundsétzliche Arten — die mittelbare
Forderung einerseits und die unmittelbare Forderung andererseits. Erstere soll die besonderen
Rahmenbedingungen schaffen, die zu einer positiven Entfaltung von Forschung und Entwick-
lung beitragen, und bezieht sich somit auf die allgemeine rechtliche Situation, das Bildungs-
system sowie Wirtschafts- und Finanzpolitik. Die unmittelbare Férderung wird weiter unter-
teilt in direkte und indirekte Forderung. Deren weitere Forderungsarten werden in den folgen-

den Unterkapiteln ndher beleuchtet.



ABBILDUNG 1: SYSTEMATIK DER STAATLICHEN FORSCHUNGSFORDERUNGSARTEN

staatliche F&E-Forderung
privater Unternehmen

mittelbare Forderung
(Schaffung von unmittelbare Férderung
Rahmenbedingungen)

direkte indirekte

Foérderung Forderung

direkte direkte i, reine oder
, . ol . globale
institutionelle projektorientier spezifische B
Forderun, te Forderun Forderun indirekte
- - & Forderung

Quelle: Brockhoff (1999, S. 125)

2.2.1 Direkte institutionelle Forderung

Im Zuge der direkten institutionellen Forderung erhalten Forschungseinrichtungen mit
Schwerpunkt auf Technologie- und Vorentwicklung bzw. Grundlagenforschung Zugang zu
offentlichen Mitteln. Diese Bereiche werden oftmals von Unternehmen aus Rentabilitdtsgriin-
den vernachléssigt, denn aus ihnen resultieren keine Produkte, die unmittelbar am Markt Um-

sdtze generieren konnten (Stummer et al. 2008, S. 149).

2.2.2 Direkte projektorientierte Forderung

Die direkte projektorientierte Férderung wirkt den zuvor beschriebenen Situationen der Mark-
tunvollkommenheit und des Marktversagens entgegen. Die privaten Unternehmen sehen sich
in bestimmten Forschungsbereichen mit zu hohen Risiken — technisch-wissenschaftlicher,
wirtschaftlicher oder finanzieller Natur — konfrontiert und sind nicht bereit ohne Unterstiit-
zung in diese Sparten zu investieren (Brockhoff 1999, S. 125). Bei der direkten projektorien-
tierten Forderung werden daher ausgewdhlte Projekte gefordert, die festgelegte Kriterien er-

fiillen miissen (Stummer et al. 2008, S. 149).



2.2.3 Indirekt spezifische Forderung

Bei der indirekten Forderung wird das zur Verfligung gestellte Budget nach dem Gie3kannen-
Prinzip verteilt. Es wird Seitens des Staates zwar nicht direkt auf einzelne Projekte Einfluss
genommen, jedoch werden Richtlinien formuliert, welche die Verteilung des Budgets regeln.
Durch die indirekte spezifische Forderung im Speziellen werden ausgewéhlte Technologiebe-

reiche gefordert (Stummer et al. 2008, S. 149).

2.2.4 Globale indirekte Forderung

Bei dieser Form der Forderung werden jegliche Vorgaben vernachléssigt. Dabei wird haupt-
sdchlich die Steigerung der technologiespezifischen F&E-Quote im privaten Sektor verfolgt

(Stummer et al. 2008, S. 149).

Diese beiden indirekten Forderungen richten sich vor allem an Klein- und Mittelbetriebe und
treten in der Form von Steuererleichterungen, Sonderabschreibungen oder Personalkostenzu-

schiissen auf (Stummer et al. 2008, S. 149).

2.3 Forderungsarten nach Pleschak und Sabisch

Die oben beleuchteten Forderungsarten von Brockhoff (1999) finden sich in der Darstellung
der staatlichen Forderungsmdglichkeiten von Pleschak und Sabisch (1996) in einer etwas an-
deren Zusammensetzung wieder. Zu den Instrumenten der staatlichen Forschungs- und Tech-

nologiepolitik zdhlen dabei (Pleschak und Sabisch 1996, S. 302):

* die institutionelle Forderung, beispielsweise von Grof3forschungseinrichtungen, Hoch-
schulen oder diversen Forschungsgesellschaften,

* verschiedene Formen finanzieller Anreize in Gestalt der oben beschriebenen indirekten
Forderungen, sowie F&E-Projekte bzw.Verbunde und Risikokapital,

* eine innovationsorientierte Infrastruktur sowie gleichermaflen der Technologietransfer
in Form der Bereitstellung von Informationen und Beratung, bzw. dem Aufbau von

Technologiezentren und Netzwerken.



Daneben finden folgende weitere Instrumente partielle Anwendung (Pleschak und Sabisch

1996, S. 302):

* Entwicklung einer 6ffentlichen Nachfrage,

* korporatistische Mallnahmen, zu welchen Langfristvisionen, Targeting, Awareness,
Technologiefolgeabschéitzung und Technologiebeirat zihlen,

* Aus- und Fortbildungsmoglichkeiten,

* Ordnungspolitik, die sich zusammensetzt aus Wettbewerbspolitik, rechtlichen Rahmen-

bedingungen und Beeinflussung privater Nachfrage.

Zu den, aus der Anwendung dieser Instrumente resultierenden Effekten auf die Technologie-
entwicklung zdhlen die Generierung neuer Techniken, Beschleunigung, Richtungsbeeinflus-
sung wie auch eine allgemeine Klimaverbesserung. Die Instrumente ,.institutionelle Forde-
rung“ und ,,Verbund- bzw. Projektférderung® werden vor allem in einer frithen Phase des
Technologielebenszyklus angewandt und bewirken einen Angebotsdruck am Markt bzw. wir-
ken verstirkend auf diesen ein. Die indirekte Forderung sowie gleichermallen die Schaffung
einer innovationsorientierten Infrastruktur und der Technologietransfer beschleunigen durch
thren Einsatz zu Beginn der Markteinfithrungsphase den Angebotssog seitens des Marktes

(Pleschak und Sabisch 1996, S. 302).



3 Offentliche F& E-Forderung in Osterreich

3.1 Entstehungsgeschichte

Pichler et al. (2007) empfehlen, bei der Betrachtung der Entwicklung der Osterreichischen
Forschungsforderung die 6konomische Entwicklung der zweiten Republik sowie ihre wirt-
schaftspolitischen Leitideen heranzuziehen. Dabei ldsst sich eine Periodisierung erkennen,
welche die Verdnderungen der grundsitzlichen Ausrichtungen der Wirtschaftspolitik umfasst.
Die Folgen dieser Verinderungen wirken auf das Innovationssystem Osterreichs ein, und so-
mit auch auf dessen Forderlandschaft. Die Perioden basieren einerseits auf historisch aufge-
tretenen 6konomischen Problemen und Einfliissen von auflen, andererseits auch auf den, im
Laufe der Zeit sich dndernden politischen Programmen und den daraus abgeleiteten F&E-

Strategien (Pichler et al. 2007, S. 17).

Pichler et al. (2007) kategorisieren fiir Osterreich vier Perioden, die von unterschiedlichen
wirtschaftlichen Denkstilen geprigt sind. Die erste Periode beginnt nach dem Zweiten Welt-
krieg und endet Anfang der 1950er Jahre. Sie ist geprigt vom Wiederaufbau und dem wirt-
schaftspolitischen Ziel, die Grundversorgung der Bevolkerung rasch wieder herzustellen. Zu
den weiteren Zielen der Politik zdhlten der Aufbau der Produktionskapazititen und die Wie-
derherstellung der Infrastruktur — bezogen auf Verkehr, Nachrichten und Elektrizitét. In dieser
Zeit stand die ERP-Hilfe im Mittelpunkt, wodurch ermdglicht wurde, rasch die bendtigten
Technologien zu importieren, was dazu fiihrte, dass gleichzeitig die eigene Entwicklung be-

nachteiligt wurde (Pichler et al. 2007, S. 20f.).

Die zweite Phase umfasst die 1950er und 1960er Jahre. Sie beginnt in den 1950er Jahren zu-
ndchst mit einer Phase hohen Wachstums, ist gegen Ende jedoch von Strukturkrisen geprégt.
Die Forschung riickt mehr in den Mittelpunkt und es kommt zur Griindung der Forschungs-
forderungsfonds FWF und FFF (Pichler et al. 2007, S. 22f.). Die gesetzten Mallnahmen in
Bezug auf die Forschungsférderung orientieren sich stark an den internationalen Entwicklun-
gen, allerdings mit einer wesentlich bescheideneren Mittelausstattung (Pichler et al. 2007, S.

28).

In der dritten Phase in den 1970er Jahren erhélt der Austro-Keynesianismus Aufschwung in

Osterreich, die Forschungsforderung wird seitens der Wirtschaftspolitik eher vernachlissigt.



Somit nimmt die 6ffentliche Forschungsfinanzierung keinen dominierenden Ausgabenposten

der wachsenden 6ffentlichen Budgets ein (Pichler et al. 2007, S. 23f.).

Fiir die vierte Phase von Mitte der 1980er Jahre bis heute ist der Wandel hin zur Neoklassik
charakteristisch, in der die Wirtschaftsgeschehnisse durch Wettbewerb beeinflusst sind. Im
Zuge der Stirkung bzw. Sicherung der Position Osterreichs im Wettbewerb wird der Innova-
tionstitigkeit erhohte Aufmerksamkeit zuteil. Forschungs- und Technologieférderung wird
schlieBlich zu einem bedeutenden Bereich in der Wirtschaftspolitik (Pichler et al. 2007, S.
24f.). Zunehmend lie} sich auch im F&E-Bereich ein Wettbewerb dhnlich dem auf Produkt-
markten beobachten, weswegen schlielich eine selektivere Forderung gefordert wurde (Pich-

ler et al. 2007 S. 30).

Wie aus der Darstellung der Entstehungsgeschichte sowie aus den in den nachstehenden Kap-
titeln angefiihrten Forderinstituten hervorgeht, ist die Forderlandschaft in Osterreich noch
eher jung. Erst in den letzten Jahren entstand eine breitere Vielfalt an Institutionen zur Forde-

rung von F&E.

3.2 Aktuelle Lage — Bestandsaufnahme der Institutionen

Der folgende Abschnitt gibt einen Uberblick iiber die momentane F&E-Férderlandschaft in
Osterreich. Neben einer kurzen Beschreibung der Institute werden die von ihnen angebotenen

Forderprogramme dargelegt.

3.2.1 Klima- und Energiefonds

Der Klima- und Energiefonds wurde 2007 vom Nationalrat per Gesetzbeschluss ins Leben
gerufen und zielt auf die Unterstiitzung der Umsetzung der Osterreichischen Klimastrategie
ab. Im Mittelpunkt stehen somit die Realisierung einer nachhaltigen Energieversorgung und
die Verminderung der klimaschéddlichen Treibhausgas-Emissionen, aber auch allgemein ein

Anstieg der Forschungsquote in diesem Bereich (Energytech 2011).

Zur Erreichung dieser Hauptziele des Fonds stehen folgende drei Programmlinien zur Verfii-
gung, in deren Rahmen entsprechende Projektantrige eingebracht werden konnen (Klima-

fonds 2011):
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* Energietechnologien und Klimaforschung,

* Offentlicher Personennah- und Regionalverkehr, Mobilitdtsmanagementprojekte sowie
umweltfreundlicher Giiterverkehr,

* Projekte zur Forderung der Marktdurchdringung von Energietechnologien mit Bezug

auf Klimarelevanz und Nachhaltigkeit.

Die Forderungen werden jedoch nicht iiber den Klimafonds direkt abgewickelt, sondern von
mehreren Abwicklungsstellen — darunter auch die FFG und die AWS (siehe weiter unten) —

durchgefiihrt (Klimafonds 2011).

Der Klimafonds ist ein Beispiel fiir die direkte, projektorientierte Férderung.

3.2.2  Osterreichische Forschungsforderungsgesellschaft mbH

Die FFG ging 2004 aus dem Zusammenschluss von vier Forder- und Beratungsinstitutionen,
dem Forschungsférderungsfonds fiir die gewerbliche Wirtschaft (FFF), der Technologieim-
pulse-Gesellschaft (TiG), der Austrian Space Agency (ASA) und dem Biiro fiir internationale
Forschungs- und Technologiekooperationen (BIT) hervor (BMWF 2011). Diese neu gegriin-
dete Forschungsforderungsgesellschaft ist 100%-iges Eigentum der Republik Osterreich, wo-
bei das Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT) gemeinsam
mit dem Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend (BMWEF]J) als Tréager fungie-
ren (FFG 2011).

Die gesetzten Aktivititen richten sich nach dem Ziel Osterreich als Forschungs- und Innova-
tionsstandort zu stirken. Dies spiegelt die im § 3 FFG-Gesetz definierte Aufgabe der FFG
wieder, zum Nutzen Osterreichs Forschung, Technologie, Entwicklung und Innovation zu
fordern. Zu den Tatigkeiten zdhlt unter anderem die Durchfiihrung strategischer Forderpro-
gramme fiir Forschung, Technologie, Entwicklung und Innovation wofiir die folgenden Pro-

grammlinien ausgearbeitet wurden (FFG 2011):

Die Basisprogramme bezeichnen die themenfreie Innovationsférderung der FFG. Losgelost
von europdischen oder Osterreichischen Kernthemen wird diese Forderung ausschlieBlich

nach Qualitétskriterien vergeben (BMWF 2011).

Thematische Programme unterstiitzen nationale und internationale Schwerpunktthemen und

sind auf eine mehrjéhrige Finanzierung ausgelegt. Inhaltlich werden sie von wirtschafts- und
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gesellschaftspolitischen Zielen bestimmt. Als Beispiel kann hier aktuell die Nachhaltigkeits-
und Klimaforschung genannt werden. Mdgliche weitere Themen werden durch die Orientie-

rung an europdischen Technologietrends gefunden (BMWF 2011).

Der Abbau bestehender Barrieren fiir Innovationen in Osterreich steht im Zentrum der Struk-
turprogramme. Gleichzeitig wird eine Verbesserung der Kooperationsstrukturen im Innova-
tionssystem bspw. mittels Kompetenzzentren angestrebt. Diese fordern neue Formen der Zu-
sammenarbeit von Wissenschaft und Wirtschaft. Zusétzliche Programme richten sich an
Klein- und Mittelbetriebe und sind um eine Optimierung der Vernetzungsfahigkeit sowie eine

Verbesserung des Technologietransfers bemiiht (BMWF 2011).

Weitere Forderschwerpunkte der FFG bilden européische und internationale Programme,
wie beispielsweise die Rahmenprogramme der EU, sowie das osterreichische Weltraum-

programm (FFG 2011).

Die Vergabe der Forderungen erfolgt gemiB3 § 4 FFG-Gesetz nach den Grundsitzen der
Transparenz, Unabhingigkeit und Fairness. Die Abwicklung der Forderungen stiitzt sich da-
bei auf Richtlinien, welche mit dem Bundesminister fiir Finanzen abgestimmt sind. Diese
Richtlinien bestimmen sowohl iiber den inhaltlichen Gegenstand, als auch iiber die férderba-
ren Kosten der Férderung und die Voraussetzungen, die von den antragstellenden Unterneh-
men zur Erreichung der Forderung erfiillt werden miissen. Daneben werden Art und Ausmalf
der Forderung beschrieben, sowie iiber die rechtlichen Bestimmungen, die sich an den wett-

bewerbsrechtlichen Regeln der EU orientieren aufgeklart (BGBI 2004, S. 3).

Der FFG ist ein Beispiel fiir die direkte, institutionelle Forderung.

3.2.3 FWF - Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung

Der Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung wurde 1967 im Zuge des Be-
schlusses des Forschungsforderungsgesetzes (FF-G) gegriindet. In Osterreich wurde bis zu
diesem Zeitpunkt keine gezielte Forschungspolitik, und somit auch keine Forschungsforde-
rung betrieben, was jedoch immer stirker als Hintergrund fiir die wirtschaftlichen Herausfor-
derungen Osterreichs wahrgenommen wurde (FWF 2011a, S. 34). Der FWF versteht sich laut
Leitbild als die primire Einrichtung zur Férderung der Grundlagenforschung in Osterreich. Er

sieht seine Aufgabe vor allem in der Stirkung Osterreichs als Wissenschaftsstandort, wodurch
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letztendlich auch die wissenschaftliche Leistungsfihigkeit Osterreichs gestirkt werden soll

(FWF 2011b, S. 8).

Die laufenden Forderungsprogramme des FWF gliedern sich wie folgt (FWF 2011b, S. 411f.):

* Forderung von Spitzenforschung

o Einzelprojektforderung; Zielgruppe sind WissenschafterInnen aus allen Fach-

bereichen. Gefordert werden Forschungsvorhaben, die nicht auf Gewinn aus-
gerichtet sind.

Schwerpunkt-Programme; Zielgruppe sind Forscherlnnen aus allen Fachberei-
chen an Universitdten oder gemeinniitzigen, aulleruniversitdren Forschungsein-
richtungen in Osterreich. Primires Ziel ist die Schaffung von Forschungsnetz-

werken.

¢ Ausbau der Humanressourcen

o

o

o

Doktoratsprogramme; Diese richten sich ebenfalls an die, bei den Schwer-
punkt-Programmen beschriebene Zielgruppe und dienen der wissenschatftli-
chen Schwerpunktbildung von Forschungseinrichtungen sowie deren Wirkung
und Kontinuitét.

Internationale Mobilitdt, Forderungsprogramme in dieser Kategorie richten
sich an Wissenschaftler mit besonderer bzw. hoher Qualifikation. Sie sollen
den Zugang zu neuen Methoden bzw. Technologien erleichtern und dienen
daneben der Kniipfung internationaler Kontakte.

Karriereentwicklung fiir Wissenschafterinnen; Dieses Programm richtet sich
speziell an Forscherinnen aus allen Fachbereichen und dient der Férderung von

Frauen in der Forschung.

* Programme zur Stimulierung der Interaktion von Wissenschaft und allen anderen Spar-

ten des gesellschaftlichen, kulturellen und wirtschaftlichen Lebens

o

o

Forderung kiinstlerischer Forschung; Diese Programmlinie richtet sich an
qualifizierte Personen, die in Osterreich kiinstlerisch-wissenschaftlich titig
sind. Hintergrund ist die Beabsichtigung der Steigerung des Bekanntheitsgra-
des und der Forderung innovativer, kunstbasierter Forschung.

Forderung anwendungsorientierter Grundlagenforschung; Zielgruppe und
Zielsetzung sind abhédngig von den innerhalb dieser Programmlinie stattfin-

denden Ausschreibungen.

13



o Publikations- und Kommunikationsforderung; Zielgruppe fiir diese Programm-
linie bilden WissenschafterInnen aller Fachbereiche. Gefordert werden dabei

Verbffentlichungen bzw. Ubersetzungen wissenschaftlicher Publikationen.

Der FFG ist ein Beispiel fiir die direkte, institutionelle Forderung.

3.2.4 Christian Doppler Forschungsgesellschaft

Die Christian Doppler Forschungsgesellschaft (CDG), nach dem gleichnamigen Osterreichi-
schen Physiker und Mathematiker benannt, wurde 1989 als Verein gegriindet. Im Fokus steht
die Forderung von Entwicklungen in den Fachdisziplinen der Naturwissenschaften, der Oko-
nomie und der Technik gleichermallen, wie deren wirtschaftliche Realisierung und Anwen-
dung. Der Verein zielt mit seinen Forderaktivititen auf die anwendungsorientierte Grundla-
genforschung ab, mit dem weiteren Ziel, der Wirtschaft wirkungsvoll und nachhaltig Zugang

zu neuem Wissen zu ermoglichen (CDG 2011b).

Dazu wurden Forschungslaboratorien eingerichtet, wo die beiden Seiten — Wissenschaft und
Wirtschaft — einander zur Zusammenarbeit finden konnen. Der daraus resultierende Vorteil
fiir die Wirtschaft liegt in der Starkung der eigenen Innovationskraft und Wettbewerbsféahig-
keit. Die Forschung erhilt aus dieser Zusammenarbeit bedeutende Impulse aus der Praxis und
finanzielle Absicherung. Genauer stellt die Wirtschaft Mittel fiir ein CD-Labor (Christian
Doppler-Labor) zur Verfiigung (CDG 2011a). Die CDG errechnet aus diesen bereitgestellten
Mitteln die Forderhohe. Diese entspricht 50% bzw. 70% der forderbaren Personalkosten bei
Kooperationen mit KMUs, bzw. 100% bei Stiftungen (CDG 2008, S. 12).

3.2.5 Kommunalkredit Public Consulting

Die Kommunalkredit Public Consulting (KPC) ging 2003 aus der Treuhandmanagement-
Abteilung der Kommunalkredit Austria AG hervor, und mochte mittels Férderungsprogram-
men und Beratungsaktivititen nachhaltig positiv auf die Umwelt-, Wirtschafts- und Gesell-
schaftsentwicklung einwirken. Der allgemeine Fokus der KPC ruht auf den Bereichen Um-
welt, Klimaschutz und dem internationalen Carbon Markt. Die darauf basierenden Forde-
rungsprogramme gliedern sich in die Sparten erneuerbare Energie, Energieeffizienz, Wasser-

wirtschaft, Altlastensanierung und Verkehr & Mobilitdt (KPC 2011).

14



3.2.6 Austria Wirtschaftsservice Gesellschaft mbH

Als Forderbank bietet die Austria Wirtschaftsservice GmbH (aws) mittels Zuschiissen, Haf-
tungen und Garantien Unternehmen des Mittelstandes Unterstiitzung bei der Finanzierung
bzw. Forderung ihrer Projekte. Des Weiteren stehen die Bereitstellung von Informationen und
Beratungs- und Serviceleistungen im Angebotsportfolio der aws. Dabei verfiigt die aws iiber
Kompetenzen die sich von der (Vor-)Griindungsphase bis zu Internationalisierungsvorhaben
erstrecken (aws 2011). Die angebotenen Aktivitidten dienen der Stirkung des Wirtschafts-
standortes Osterreich sowie der Wettbewerbsfihigkeit der im Inland angesiedelten Unterneh-
men. Die aws als Spezialbank fiir Forderungen steht zu 100% im Eigentum des Bundes

(BMVIT 2011b).

Die Finanzierungsunterstiitzung von Unternehmen durch die aws erfolgt iiber folgende Alter-

nativen (aws 2011):

Haftungen,

* Zinsengiinstige Kredite,

Zuschiisse und

Eigenkapitalfinanzierungen.

Die AWS ist ein Beispiel fiir die direkte, institutionelle Forderung.

Zusétzlich zu den hier beschriebenen Forderinstituten werden auf Linderebene weitere Forde-
rungen angeboten. In Wien bieten beispielsweise die Wirtschaftsagentur Wien und deren
Tochter, die ZIT- Die Technologieagentur der Stadt Wien (siche auch Kapitel 6.1) verstarkt

Forderungen fiir in Wien ansdssige Klein- und Mittelunternehmen an.

Im Folgenden wird nun der Ablauf eines themenspezifischen Forderwettbewerbes skizziert.
Die Ausfiihrung orientiert sich dabei an diesbeziiglichen Darstellungen in der Literatur und in

den Richtlinien diverser Osterreichischer Forderinstitute.
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3.3 Ablauf einer Forderungs-Ausschreibung

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich vorrangig mit Bewertungsverfahren bei Férderungen
von Klein- und Mittelbetrieben. Viele der angebotenen Forderungen richten sich an solche
Klein- und Mittelbetriebe und sollen die Innovationstitigkeiten in den Betrieben anregen
(Giebe et al. 2006, S. 1261). Bei der Wiener Forderstelle ZIT — die Technologieagentur der
Stadt Wien (siehe auch Kapitel 6.1) finden beispielsweise Ausschreibungen (so genannte
,»Calls*) in ausgewihlten Interventionsfeldern zu unterschiedlichen Themenbereichen, mit

besonderem Fokus auf die lokalen und regionalen Gegebenheiten statt (ZIT 2010, S. 3).

Die Vergabe der Fordergelder erfolgt im Allgemeinen wettbewerbsbasiert nach folgendem
Ablaufschema: Die Forderantragsteller reichen ihre Projektbeschreibungen bei der jeweiligen
Forderstelle innerhalb einer, in der Ausschreibung bekannt gemachten Frist ein. Die Forder-
stelle nimmt danach eine erste Vorselektion nach formalen und inhaltlichen Aspekten vor,
anschlielend werden die Antrage einem Expertenteam vorgelegt (FWF 2011, S. 11). Das Ex-
pertenkonsortium bewertet die Projektantrage anhand ihrer wissenschaftlichen und 6konomi-
schen Bedeutung und vergibt Punkte, die nach vordefinierten Priferenzen gewichtet werden.
Am Ende dieses Bewertungsverfahrens liegt der Forderstelle eine Rangliste mit zur Forde-
rung vorgeschlagenen Projekten vor. Die Ausschiittung der Forderung erfolgt nach der Top-
Down Methode bis das zur Verfligung stehende Budget vollstindig ausgeschopft ist (Giebe et
al. 2000, S. 1261).

Der hier dargestellte Ablauf wird bei dem in der vorliegenden Arbeit betrachteten Wiener
Forderinstitut ZIT in dhnlicher Weise bei Deminimis-Forderungen von KMUs angewandt.
Zuséatzlich kommt noch eine Jurysitzung als weiteres methodisches Werkzeug bei der Aus-
wahl zum Finsatz. Basierend auf den Ergebnissen der unterschiedlichen Bewertungen der
Juroren wird im Zuge dieser Sitzung jeder Projektantrag noch einmal im Plenum diskutiert

und gemeinsam ein Konsens angestrebt.
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4 Projektbewertung

4.1 Wahl der Bewertungsmethode

Bei einer Anzahl von ca. 25-45 Antrdagen pro Forderwettbewerb miissen aufgrund der Bud-
getbeschrinkungen diejenigen Projektantrige identifiziert werden, die die Ziele der Aus-
schreibung am Besten erfiillen. Es ist somit eine ex-ante Beurteilung der Projektantrige erfor-

derlich (Bartik 2011; Corsten et al. 2006, S. 397).

Eine wichtige Entscheidung, die getroffen werden muss, bevor noch mit der eigentlichen Pro-
jektbewertung begonnen werden kann, ist jene iiber die Wahl der Bewertungsmethode. Diese
tragt, neben der Fiahigkeit der Beteiligten, bei der Bewertung analytisch vorzugehen, ebenfalls
zur Qualitdt der Ergebnisse bei (Poh et al. 2001, S.63). Zur Evaluierung von Projekten bietet
sich eine Reihe von unterschiedlichen Verfahren an, die in qualitative und quantitative Be-
wertungsverfahren unterteilt werden konnen. Letzteren lassen sich der Nutzentheoretische
Ansatz, die Mathematische Programmierung, die Entscheidungs- und Spieltheorie, Simulatio-
nen, Heuristische Verfahren, und die Deskriptive Technik zuordnen (Heidenberger und

Stummer 1999, S. 198; Stummer und Giinther 2002, S. 290).

Nicht alle dieser Verfahren eignen sich jedoch fiir die Anwendung bei der Bewertung von
Forderantragen. Die folgenden Kapitel gehen daher nur auf jene Verfahren ein, die zeiteffi-
zient, ohne komplizierte Einschulungen der Entscheidenden und auch bei beschrinkten In-

formationen durchgefiihrt werden kénnen.

4.2 Fiir Forderungsinstitute relevante Verfahrensarten

4.2.1 Qualitative Bewertungsverfahren

Qualitative Merkmale lassen sich im Unterschied zu den quantitativen Merkmalen nicht ob-
jektiv messen. Dennoch handelt es sich dabei um wichtige Kriterien, die nicht vernachldssigt
werden sollten. Sie konnen in komplexere Bewertungen einbezogen, sowie auch als Einzel-

bewertung durchgefiihrt werden (Pleschak und Sabisch 1996, S.179).
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Verbale Einschiitzung

Verbale Einschitzungen stellen das einfachste Verfahren zur Projektbewertung dar. Dabei
werden zunéchst die Merkmale definiert, anhand derer die Bewertung vorgenommen werden
soll. Zu den einzelnen Merkmalsauspragungen werden dann von den Durchfithrenden verbale
Kommentare verfasst. Die Bewertung kann entweder von Einzelpersonen oder Gruppen

durchgefiihrt werden (Vahs und Burmester 2002, S. 194).

Checklisten

Fiir die Bewertung mittels Checklisten oder Priiflisten werden Bewertungskriterien als Fragen
oder in Form einer tabellarischen Auflistung definiert. Die inkludierten Kriterien beruhen auf
den, in der Vergangenheit gewonnenen Erfahrungen bei der Bewertung von vergleichbaren
Projekten und werden hinsichtlich verdnderter Rahmenbedingungen regelméfig angepasst.
Die Kriterien selbst konnen in Muss- und Kannkriterien unterteilt werden, wobei die Musskri-
terien auch als K.O.- Kriterien verstanden werden konnen, die bei Nicht-Erfiillung zum Aus-
schluss des Projektes fithren. Die Kannkriterien dienen bei dieser Vorgehensweise der Priori-
sierung, da mit ihrer Erflillung sich die Attraktivitét eines Projektes erhoht (Vahs und Burme-

ster 2002, S. 195f.).

Duale Bewertung

Die duale Bewertung basiert auf den zuvor beschriebenen Checklisten. Bei diesem Ansatz
sind die Antwortmdglichkeiten auf zwei Alternativen beschrankt, bspw. ,,Ja* oder ,,Nein®.
Diese Methode ist einfach in der Anwendung und liefert am Ende ein klares Ergebnis (Vahs

und Burmester 2002, S. 196).

Ganzheitliche Priferenzbildung

Bei den ganzheitlichen Vergleichen wird nicht versucht, einzelne Projekteigenschaften anzu-
fiihren, zu gewichten und zu bewerten. Vielmehr erfolgt eine ganzheitliche Beurteilung des
Projektes durch den Entscheidungstriager oder einen Gutachter, sodass am Ende des Bewer-
tungsprozesses eine Praferenz-Rangordnung der Projekte vorliegt. Da diese subjektiven Beur-
teilungen sehr verzerrt sein konnen, empfiehlt es sich, mehrere Gutachter eine Bewertung

vornehmen zu lassen, um ein besseres Bild zu bekommen (Brockhoff 1999, S. 338).
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Eine Vorgehensweise beim ganzheitlichen Ansatz ist das Konstantsummen-Verfahren. Dabei
wird eine zuvor festgelegte Anzahl an Nutzeneinheiten (bspw. 100 Punkte) auf die zu bewer-
tenden Projekte aufgeteilt. Die zugewiesenen Punkte ergeben am Ende eine Rangordnung.
Nachteil dieser Art der Projektbewertung ist die zunehmende Herausforderung der Punktedis-
tribution bei steigender Anzahl an zu bewertenden Projekten (Brockhoff 1999, S. 338). Ab-
bildung 2 stellt diese Vorgehensweise graphisch dar.

ABBILDUNG 2: KONSTANTSUMMEN-VERFAHREN

¥ =100 Punkte

Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3 Projekt 4
10 Pkt. 50 Pkt. 25 Pkt. 15 Pkt.
Rang: 4 1 2 3

Quelle: i. A. Vahs und Burmester 2002, S. 199

Eine andere Mdglichkeit der ganzheitlichen Priaferenzbildung bietet das Paarvergleichsver-
fahren. Dafiir werden zunéchst die Projekte in zufdlliger Reihenfolge in der ersten Zeile und
Spalte einer Matrix angefiihrt (siche Abbildung 3). AnschlieBend werden immer zwei Projek-
te miteinander verglichen, wobei die Zahl 1 fiir Praferenz, und die Zahl 0 fiir Unterlegenheit
eines in der Spalte stehenden Projektes gegeniiber dem in der Zeile stehenden in die Matrix
eingetragen wird. Dafiir wird zuerst der Bereich oberhalb der Hauptdiagonalen ausgefiillt. Der
Bereich unterhalb kann anschlieBend komplementir ergdnzt werden. Um nun eine, die Préfe-
renz widerspiegelnde Rangordnung der Projekte zu erhalten, wird jeweils die Spaltensumme
gebildet. Dem Projekt mit der hochsten erreichten Punkteanzahl kommt die hochste Préaferenz

zu (Brockhoff 1999, S. 338f.).
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ABBILDUNG 3: PAARVERGLEICHSMATRIX

Projekte

1 1 2 3 4 5

2 - 1 1 1 1

3 0 - 1 1 1

4 0 0 - 0 0

5 0 0 1 - 1

Projekte 6 0 0 1 0 -
Summe 0 1 4 2 3

Quelle: Brockhoff 1999, S. 339

Neben den beiden beschriebenen Ansidtzen zdhlen das Semantische Differenzial und die Po-
larkoordinatendarstellung zu den Methoden der ganzheitlichen Préiferenzbildung. Beide sind
Visualisierungsmethoden, mit deren Hilfe die relative Vorteilhaftigkeit eines Projektantrages
gegentiber eines oder mehreren Anderen graphisch tibersichtlich dargestellt werden kann. Die
Bewertung erfolgt mittels Skalenwerten zu vordefinierten Kriterien, wobei die vergebenen
Skalenwerte im Anschluss miteinander verbunden werden, um eine graphische Darstellung
des Projektes im Bezug auf die Bewertungskriterien zu realisieren. Zum direkten Vergleich
zweier Projekte werden die jeweiligen Graphen iibereinander gelegt. Nachteil der beiden Me-
thoden ist, dass sich nur wenige Projekte sinnvoll miteinander vergleichen lassen (Vahs und
Burmester 2002, S. 200). Bei einem Forderungswettbewerb mit einer iiblichen Anzahl von
25-45 Projektantrdgen lédsst sich keine tibersichtliche Graphik mehr realisieren. Die beiden
Methoden eignen sich daher nicht fiir den Einsatz bei der Evaluierung von Projektantragen im

Rahmen eines Forderungsausschreibens.

4.2.2 Quantitative Bewertungsverfahren
4.2.2.1 Komparative Modelle

Komparative Modelle bringen ein zu bewertendes Projekt mit einem anderen, oder einer An-

zahl von alternativen Projekten in Beziehung. Thr grof3ter Nachteil ist, dass, wann immer ein
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Projekt neu in die Bewertung aufgenommen wird, oder davon exkludiert wird, der ganze Be-
wertungsprozess wiederholt werden muss. Die zu den komparativen Modellen zdhlenden An-

sdtze sind daher zeitintensiv (Heidenberger und Stummer 1999, S.198f.).

Q-Sort

Q-Sort ist eine relativ unkomplizierte Methode zur Priorisierung von Projekten oder Proble-
men in einer Gruppe. Die vorliegenden Projektbeschreibungen werden zunédchst auf die anwe-
senden Gruppenmitglieder aufgeteilt. Jedes Gruppenmitglied erhilt somit eine bestimmte An-
zahl von Projektbeschreibungen und bewertet diese nach einem gegebenen Kriterium (auf das
Thema der Bewertung von Forderantragen umgelegt wire dies bspw. ,,forderungswiirdig®)
mit hoher oder geringer Prioritit und bildet jeweils einen Stapel. AnschlieBend werden die
beiden Stapel noch einmal durchgesehen, wobei eventuelle Grenzfille einen neuen Stapel
,mittlere Prioritit* bilden. Danach werden die Stapel ,,hohe* und ,,geringe* Prioritit ein wei-
teres Mal unterteilt in ,,sehr hohe* und ,,hohe*, bzw. ,,geringe* und ,,sehr geringe* Prioritit,
sodass zum Schluss die Projekte auf insgesamt fiinf Bewertungsstapel aufgeteilt sind. Nach-
dem die Gruppenmitglieder ihre Einzelbewertungen abgeschlossen haben, werden die einzel-
nen Stapel aller Mitwirkenden zusammengefasst und in einem weiteren, gemeinsamen
Durchgang abschlieBende Verschiebungen zwischen den Stapeln vorgenommen (Taylor

2006, S. 138ft.).

Analytic Hierarchy Process (AHP)

Der AHP ist ein multi-kriterielles Verfahren zur Unterstiitzung eines Entscheidungsfindungs-
prozesses. Durch diese Methode lassen sich komplexe Multi-Projekt-Bewertungen in Form
einer Hierarchie darstellen und mittels paarweisen Vergleichen 16sen. (Heidenberger und

Stummer 1999, S. 199; Meixner und Haas 2010, S. 185).

Kendrick und Saaty (2007) heben besonders die Féhigkeit des AHP hervor, unter Einbezie-
hung von Nutzen, Kosten, Risiken und Chancen die relative Wichtigkeit von Projekten zu
analysieren, um die bestmogliche Ressourcenallokation zu realisieren (Kendrick und Saaty

2007, S. 23).

In der Studie von Poh et al. (2001) zur Ermittlung der idealsten Bewertungsmethode fiir F&E
Projekte, liegt der AHP zwar knapp hinter den Scoring Modellen an zweiter Stelle, konnte
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jedoch in zwei der untersuchten Kategorien am Besten abschneiden. Zum Einen wurde dies in
der Kategorie ,,multiple Ziele* erreicht, zum Anderen in der Kategorie ,,Art der benétigten
Daten®. Die Hierarchiestruktur des AHP erlaubt das Einbinden mehrerer Zielsetzungen in die
Projektbewertung. Die fiir die Durchfiihrung erforderliche Menge an Daten ist minimal und
quantitative sowie qualitative Daten finden gleichermaBBen Beachtung im Bewertungsmodell
(Kendrick und Saaty 2007, S. 23; Poh et al. 2001, S. 72). Der Analytic Hierarchy Process und

seine Funktionsweise werden in Kapitel 5 ausfiihrlicher beschrieben.
4.2.2.2 Scoring Ansatg

In der oben erwdhnten Studie von Poh et al. (2001) identifizieren die Autoren den Scoring
Ansatz als am vorteilhaftesten fiir die Bewertung von F&E Projekten. Besonders in folgenden
Kriterien wurde diese Herangehensweise als vorteilhaft eingestuft: Verfligbarkeit der Daten,

Einfachheit und Adaptionsfahigkeit (Poh et al. 2001, S. 72).

Die Voraussetzung fiir Scoring Modelle ist die Definition einer beschrdnkten Anzahl an Be-
wertungskriterien, welche mit Gewichten hinterlegt werden. Die Projekte werden anschlie-
end mittels Punktevergabe (bspw. von 1 bis 10) anhand dieser zuvor definierten Kriterien
evaluiert, wobei die vergebenen Punkte mit den jeweiligen Hebefaktoren der Kriterien multi-
pliziert werden. Die erreichten, gewichteten Punkte aller Kriterien werden durch Addition
oder Multiplikation zusammengefiihrt. Die Rangfolge der Projekte ergibt sich aus den jeweils
erzielten Gesamtpunkten. Ein Hinzufligen von weiteren Projekten oder das AusschlieBen von
Projekten hat keine Auswirkungen auf die Punkteanzahl der restlichen Projekte. Als Nachteil
gilt, dass die einzelnen Variablen oftmals nicht unabhéngig von einander sind und die Restrik-
tion der gegenseitigen AusschlieBlichkeit nicht gegeben ist (Heidenberger und Stummer 1999,
S. 200; Horsch 2003, S. 150). Als Vorteile fiihren Vahs und Burmester (2002) an, dass diese
Methode es erlaubt ein mehrdimensionales Zielsystem zu beriicksichtigen, und sowohl quali-
tative als auch quantitative Kriterien inkludiert werden konnen (Vahs und Burmester 2002, S.

203).

Der Scoring Ansatz findet momentan Anwendung bei der, im Zuge dieser Arbeit niher be-

trachteten Forderinstitution (ZI7) .

22



4.2.2.3 Heuristiken

Ziel heuristischer Modelle ist es, akzeptable, aber nicht unbedingt optimale Losungen zu fin-

den. Sie finden Anwendung, wenn

* keine effizienten, analytischen Verfahren bekannt sind, oder
* die Problemstellung zu komplex ist, um noch analytisch geldst zu werden, oder

* lange Berechnungszeiten erforderlich wéren (Heidenberger und Stummer 1999, S. 214).

Im Verlauf eines Problemlosungsprozesses mittels Heuristik wird das komplexe Entschei-
dungsproblem in Teilprobleme aufgegliedert. Uber das Losen der Teilprobleme erfolgt
schlieBlich die Anndherung an die Gesamt-Entscheidung. Diese Vereinfachungen und Anné-
herungen an den tatsdchlichen Sachverhalt bezeichnet man als Heuristik. Sie wird von den
Entscheidungstrigern speziell fiir eine bestimmte Problemstellung entwickelt und ist meist
nicht auf andere Probleme iibertragbar. Die gefundene Heuristik liefert zwar keine optimale,
aber zumindest eine gute Losung. Heuristische Modelle stellen somit einen Kompromiss zwi-
schen Losungsqualitit und Berechnungszeit dar (Benkenstein 2001, S. 325; Heidenberger und
Stummer 1999, S. 214).

Die Verfahren der traditionellen Wirtschaftlichkeitsrechnung, mathematischen Programmie-
rung sowie Simulationen werden hier vernachléssigt, da sie aufgrund des mit ihnen verbunde-
nen hohen Aufwandes, sowie der Zeitintensivitit und Umfang der erforderlichen Daten nicht
fiir den Einsatz bei der Projektantragsbewertung in Forderinstituten geeignet sind. Ihrer An-
wendung geht zudem eine eingehende Einschulung bzw. Auseinandersetzung mit der Metho-
de voraus, was aufgrund der wechselnden Zusammensetzung des Jurykomitees ebenfalls ei-

nen Einsatz bei Forderinstituten ausschlief3t.

4.3 Zur Gewichtung der Kriterien

4.3.1 Funktion der Gewichtung

Die Kriterien, anhand derer die Bewertung durchgefiihrt werden soll, sind im Allgemeinen

nicht gleichrangig in ihrer relativen Wichtigkeit (Thoma 1989, S. 75). Eine Gewichtung hilft
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dem Entscheidungstriager dabei, die unterschiedliche Bedeutung der Kriterien fiir die Gesamt-

bewertung auszudriicken (Meierhofer 1983, S. 94).

Die einmal gefundenen Gewichtungen sind jedoch nicht starr, sondern kdnnen sich mit der
Zeit verdndern. Dies kann auf Grund externer Einfliisse, sowie interner Verdnderungen not-

wendig werden (Thoma 1989, S. 76).

4.3.2 Methoden zur Ermittlung der Gewichtung

Fiir die systematische Ermittlung der Gewichtung von Kriterien lassen sich mehrere Verfah-
ren anwenden. Abbildung 4 gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen Moglichkeiten, die

im Anschluss jeweils kurz beschrieben werden.

ABBILDUNG 4: GEWICHTUNGSVERFAHREN IM UBERBLICK

Gewichtungsverfahren ]
|
| R |
einstufige Verfahren [ mehrstufige Verfahren
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| 1 1 |
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Quelle: Thoma (1989, S.75)

Fiir das Rating miissen zunichst Bewertungsskalen definiert werden, anhand welcher die
Entscheidungstriager ihre Einschitzungen vornehmen (Thoma 1989, S. 76). Dieses Verfahren

wird in Kapitel 5.4.1 ausfiihrlicher behandelt.

Beim Ranking werden die Kriterien von den Entscheidungstrigern nach deren subjektiver
Einschitzung in eine Rangfolge gebracht, wobei an erster Stelle das wichtigste und an letzter

Stelle das am wenigsten wichtige Kriterium gereiht wird (Thoma 1989, S. 76).
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Beim Halbmatrizen-Verfahren werden die Bewertungskriterien in einer Matrix miteinander
verglichen. Dazu wird nur die Hélfte oberhalb der Hauptdiagonalen ausgefiillt. Ist das Kriteri-
um der y-Achse wichtiger, als jenes der x-Achse, so wird die Erkennungsnummer des préfe-
rierten Kriteriums in das entsprechende Feld in der Matrix eingetragen. AnschlieBend werden
die Nennungen des jeweiligen Merkmals pro Zeile aufsummiert und in den relativen Prozent-

betrag umgerechnet, der das Gewicht des Kriteriums darstellt (Engelfried 2011, S. 203).

Die Methode des paarweisen Vergleiches ist ein wichtiger Bestandteil des Analytic Hierar-
chy Process und wird in Kapitel 5.3.4 ausfiihrlicher beschrieben. Vergleichen nicht alle Ent-
scheidungstriager alle Kriterien miteinander (vollstiindig paarweiser Vergleich), sondern nur

Teile davon, so spricht man von einem teilweise paarweisen Vergleich (Thoma 1989, S. 76).

Bei dem Verfahren des sukzessiven Vergleichs werden zunichst vorlaufige Gewichte ange-
nommen, die anschliefend sukzessive verdndert werden, bis schlieBlich die Gewichtung den

Préferenzen der Entscheidungstriger entspricht (Thoma 1989, S. 75f1.).

Das Delta-Verfahren geht davon aus, dass eine erhdhte Erfiillung eines Kriteriums den Nut-
zen eines Objektes erhoht. Die zentrale Fragestellung ist dabei, um wie viel der Erfiillungs-
grad erhoht werden muss, um eine zuvor festgelegte Nutzensteigerung zu erreichen. Das je-
weilige Gewicht der Kriterien entspricht dem umgekehrt proportionalen Wert der festgestell-

ten erforderlichen Verbesserung (Rehkugler 2007, S. 100).

4.4 Projektbewertung bei Forderprojekten

Projektbewertungen bei Forderprogrammen folgen je nach Forderinstitut einem anderen Ab-
lauf und einer anderen Methode. Die hier beschriebene Methode zur Projektbewertung findet
beim Wiener Forderinstitut ZIT — die Technologieagentur der Stadt Wien (siche Kapitel 6.1)

Anwendung.

Die Antragsbewertung ist in den folgenden Ablauf des Forderwettbewerbes eingebettet (Bar-
tik 2011):

* Ausschreibung des Calls durch ZIT; Die Bekanntmachung des Wettbewerbes erfolgt
iiber mehrere Kanile — ein Modell dazu findet sich auch bei Brockhoft (1999, S. 134).
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Auswabhl der Jurymitglieder; Um die aus verschiedenen Unternehmensbereichen einge-
henden Antrdge entsprechend bewerten zu konnen, werden Juroren aus verschiedenen
Fachbereichen (z.B. IT, Life Sciences) ernannt.

Bewerbung der Unternehmen durch Kontaktaufnahme mit der ZIT;
Informationsgesprich der Antragsteller mit der ZIT;

Eingang der Antrédge bis zu einem Stichtag;

Formalpriifung der Antrdge durch die ZIT;

Nach positiver Formalpriifung erfolgt die Weiterleitung der Antridge an die Jurymitglie-
der. Jeder Antrag wird von jeweils 3 Juroren separat evaluiert. Die Bewertung erfolgt
dabei anhand der Scoring-Methode, bei der die Indikatoren/ Bewertungskriterien (siche
dazu auch Kapitel 6.3.1) mit Gewichten hinterlegt sind. Diese Gewichte wurden nach
Einschétzungen der ZIT-Forderabteilung vergeben. Die Problematik liegt dabei in der
akkuraten Gestaltung der Gewichtung.

Die Juroren vergeben bei ihrer Bewertung pro Indikator eine bestimmte Anzahl an
Punkten, basierend auf ihrer subjektiven Einschédtzung. Dafiir steht pro Indikator eine
festgelegte Anzahl an Punkten zur Verfligung. Die Vergabe von null Punkten ist bei ei-
nigen Kriterien mit einem Ausschluss (K.O.) des Antrages gleichgesetzt. Zusétzlich gibt
es eine geringe Anzahl an Indikatoren, die mit ja/nein beantwortet werden und ebenfalls
als K.O. Kriterium definiert sind (bspw. ,,Ausschreibungskonformitit* und ,,Ressour-
cen®). Am Ende jeder Checkliste ergibt sich somit fiir jedes Projekt die erreichte Punk-
teanzahl. Die Einzelbewertungen aller Jurymitglieder werden anschlieBend zu einer vor-
laufigen Reihung der Projekte verdichtet.

Jurysitzung; Bei der Jurysitzung werden die Projektantrige jeweils von den Juroren,
welche die Einzelbewertungen vorgenommen haben kurz im Plenum vorgestellt. Das
Jurorenkomitee entscheidet anschlieBend im Dialog gemeinsam iiber die Forderungs-
wiirdigkeit der einzelnen Antrdge. Teil der Jurysitzung ist das Hearing mit den An-
tragstellern. Hier haben die Vertreter der antragstellenden Unternehmen die Moglichkeit
auf eventuelle Unklarheiten im Antrag einzugehen. Dazu ldsst ithnen die ZIT vorab die
Fragen, die sich bei den Juroren wéhrend der Einzelbewertung ergeben, zukommen. Im
Hearing wird schlieBlich explizit auf diese Fragen eingegangen. Es dient nicht zur Un-
ternehmensprisentation oder Priasentation des Antrages seitens des Antragstellers.

Die am Ende der Jurysitzung vorliegende Liste der zur Forderung empfohlenen Projekte

wird zuletzt in einer formalen Entscheidung von der Forderstelle anerkannt.



* An die jeweiligen Unternehmen ergeht die Zu- bzw. Absage der Forderung. Im Falle ei-

ner Absage wird eine kurze Begriindung seitens der ZIT formuliert.

Relativ neu ist die Integration des Hearings in die Jurysitzung. Dadurch erhilt die Jury auch
Einblick dahingehend, wer die Personen hinter dem Projektantrag sind. Da im Bereich der
Unternehmensforderung der Aspekt der wirtschaftlichen Vermarktung wesentlich ist, gibt das
Hearing der Jury die Moglichkeit um festzustellen, ob der Antragsteller auch in der Lage ist,
sein, im Projekt entstehendes Produkt anschlieend auch den Kunden zu erkldren und zu ver-

kaufen (Bartik 2011).

Die Vorteile des beschrieben Bewertungssystems sieht die ZIT einerseits in der guten Plan-
barkeit des Budgets und in der Vergleichbarkeit der Bewertungen — die Objektivitit der An-
tragsselektion wird erhoht durch die mehrfachen Einzelbewertungen sowie die Jurysitzung

(Bartik 2011).
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5 Der Analytic Hierarchy Process (AHP)

., The beauty of the AHP technique is that the execution is simple and intuitive.

Kendrick und Saaty (2007, S. 24)

5.1 Der AHP im Uberblick

Entscheidungsprobleme beschreiben Situationen, in denen zwischen zwei oder mehreren Al-
ternativen gewdhlt werden soll. Die bestehenden Zusammenhénge zwischen den hinter der
Entscheidung liegenden Zielen und den Alternativen erschweren dabei die Anndherung an
eine Losung (Laux 2005, S. 4ff.). Saaty (1995) empfiehlt, solche Probleme in einem organi-
sierten, gleichzeitig aber auch in einem komplexen Rahmen zu betrachten, der sowohl Inter-
aktionen sowie Abhdngigkeiten der einzelnen Faktoren untereinander abbildet und dabei noch
immer eine gewisse Einfachheit besitzt. Er identifiziert in einem weiteren Schritt den Analytic
Hierarchy Process (AHP) als ein solches Rahmenwerk, denn er ermdglicht erfolgreiche Ent-
scheidungen in komplexen Sachverhalten durch Vereinfachung und Beschleunigung des Ent-
scheidungsfindungsprozesses (Saaty 1995, S. 5). Der AHP bricht komplexe, unstrukturierte
Themen in ithre Komponenten auf und organisiert diese neu in eine hierarchische Rangfolge.
Dabei werden subjektiven Beurteilungen bzw. den Priferenzen des Entscheidungstriagers Zah-
lenwerte zugewiesen, um bestimmen zu konnen, welche der Komponenten bzw. Variablen
hochste Prioritit haben und somit das Ergebnis am stirksten beeinflussen (Corsten et al. 2006,
S. 414f.; Chatzimouratidis und Pilavachi 2009, S. 778). Das optimale Ergebnis wird somit
systematisch ermittelt und ist rational nachvollziehbar (Meixner und Haas 2010, S. 171). Mit
dem AHP kann eine groBe Anzahl an Merkmalen und deren Beziehungen untereinander in-
nerhalb einer Entscheidungshierarchie beriicksichtigt werden, was auf anderen Wegen
schwierig und zeitaufwéndig wére (Meixner und Haas 2010, S. 178). Eine weitere Besonder-
heit des AHP ist die Beriicksichtigung der Konsistenz (siehe Kapitel 5.3.6) in Bezug auf die
angestellten Paarvergleiche (Harker 1989, S. 21).

Der Name Analytic Hierarchy Process fasst die, diesem Modell zugrundeliegenden drei
Aspekte zusammen die in den folgenden Absédtzen ndher beleuchtet werden (Meixner und

Haas 2010, S. 171):
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Analytisch: Die Bezeichnung ,,analytisch* wurde gewihlt, da diese Methode auf Zahlen ba-
siert und mit mathematischen/ logischen Schlussfolgerungen eine Losung des Entscheidungs-
problems erreicht wird (Harker 1989, S.13). Es wird dabei versucht, eine Situation beziiglich
aller ihrer Abhédngigkeiten zu analysieren, wobei auch nicht direkt messbare Eigenschaften

erfasst werden, um eine Entscheidungsfindung anzustoflen (Meixner und Haas 2010, S. 171).

Hierarchisch: Hiermit ist, wie oben bereits kurz beschrieben, jene hierarchische Struktur
gemeint, die all jene Elemente umfasst, die der Losung eines Problems dienen. Diese Elemen-
te (oder auch Merkmale, Kriterien, Attribute, Indikatoren) konnen in Gruppen zusammenge-
fasst werden. Die Beziehung der Gruppen untereinander charakterisiert sich in einer Art und
Weise bei der jede Gruppe nur von jeweils einer hierarchisch-niedrigeren beeinflusst wird,
und selbst auch nur jeweils auf eine hierarchisch-hohere Gruppe Einfluss ausiibt. Innerhalb
der Gruppe herrscht Unabhingigkeit zwischen den Elementen (Meixner und Haas 2010, S.
171).

Die Bedeutung der hierarchischen Gliederung lésst sich von Saaty (1996) auf folgende Argu-

mente fiir die Vorteile von Hierarchien zuriickfiihren (Saaty 1996, S. 14):

* Die hierarchische Darstellung eines Systems bietet sich an, um die Auswirkungen der
Veridnderungen der Priorititen in einer Ebene auf die Priorititen der Elemente der ab-
hingigen Ebene zu veranschaulichen.

 Uber den hierarchischen Aufbau lisst sich ein Einblick in detaillierte Informationen be-
zliglich Struktur, Funktion und Verhalten eines Systems gewinnen. Beziechungen zwi-
schen den Elementen, bzw. das Zusammenspiel mit Elementen auf héheren Ebenen
werden klar dargestellt und mogliche Einschrankungen werden ersichtlich.

* Hierarchien sind zugleich stabil und flexibel. Stabilitdt wird dadurch ausgedriickt, dass
kleine Verdnderungen auch nur kleine Auswirkungen haben. Flexibilitét zeigt sich, in-
dem Erweiterungen einer gut strukturierten Hierarchie sich nicht negativ auf die Lei-

stung auswirken.

Harker (1989) merkt dazu noch an, dass auch die psychologische Komponente eine wesentli-
che Rolle spielt. So gilt es als erwiesen, dass Menschen nur bis zu neun Elemente auf einmal
miteinander vergleichen konnen. Daher ist es unerldsslich, in komplexen Entscheidungssitua-

tionen Préiferenz-Hierarchien aufzustellen (Harker 1989, S. 13).
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Prozess: Im Zuge der Anwendung des AHP werden die Daten zur Entscheidungsfindung
strukturiert und analysiert — es wird ein prozessualer Ablauf vorgegeben, der prinzipiell in

allen weiteren Anwendungen gleichbleibend ist (Meixner und Haas 2010, S. 171).
Im Rahmen des AHP wird die folgende Schrittfolge vollzogen (Corsten et al. 2006, S. 414f.):

1. Aufstellen der Paarvergleichsmatrizen fiir die Alternativen und die Zielkriterien,
2. Ermitteln der relativen Priferenzen und Zielgewichte,
3. Uberpriifen der Konsistenz der Priferenzurteile und

4. Ermitteln der absoluten Priaferenzwerte.

Der AHP ist jedoch nicht nur eine Methode zur Unterstiitzung von Auswahlproblemen, son-
dern eignet sich ebenso in anderen Situationen, wo es notwendig ist Komplexitit, Bewertun-
gen und deren Zusammenhinge zu strukturieren (Forman und Gass 1999, S. 476). Seit seiner
Entwicklung durch den Mathematiker Thomas L. Saaty in den 1980er Jahren kam der AHP in
unterschiedlichen Sparten und bei den verschiedensten Problemstellungen zum Einsatz. So
zum Beispiel in Banken, Produktionsunternehmen, im Logistikbereich bis hin zum Gesund-
heitsbereich (Ishizaka und Labib 2011, o. S.). Die Problemstellungen in denen der AHP zum
Einsatz gelangt befassen sich mit Auswahl, Priorisierung/ Evaluierung, Ressourcen-
Verteilung, Benchmarking, Qualititsmanagement, Fragen strategischer Planung, éffentlicher
Ordnung und medizinischer Versorgung (Forman und Gass 1999, S. 4721f.). Bei Forman und
Gass (1999) finden sich dazu jeweils Unternehmens-Beispiele zu den verschiedenen Anwen-
dungsgebieten. Vaidya und Kumar (2006) verweisen in ihrem Artikel The Analytic Hierarchy
Process — An overview of applications auf 150 Anwendungsbeispiele, von denen sie 27 niher

analysieren.

5.2 Voraussetzungen fiir den AHP

Im Folgenden werden die vier Axiome oder Voraussetzungen des AHP beschrieben, die fiir

dessen Anwendung erfiillt sein miissen.

Axiom 1 beschreibt die Fahigkeit des Entscheiders zwischen zwei Elementen (i und ;) mittels
paarweisen Vergleiches eine sinnvolle Beziehung beziiglich eines Kriteriums ¢ (aus der Men-

ge an Kriterien C) herzustellen (Meixner und Haas 2010, S. 175).
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Axiom 2 schlieBt aus, dass in einem Vergleich wie oben beschrieben, dem Entscheider ein
Element unendlich wichtiger erscheint als das Andere (Harker 1989, S. 14; Meixner und Haas

2010, S. 175).

Axiom 3 besagt, dass es moglich sein muss, das vorliegende Entscheidungsproblem in Hier-
archieform darzustellen (Meixner und Haas 2010, S. 176). Dabei ist zu beachten, dass die
Bewertungen von Elementen einer Hierarchieebene nicht von den Elementen einer niedrige-
ren Ebene abhéngig sind. Dieser Fall tritt beispielsweise ein, wenn zur Bewertung eines Hier-
archieelementes Feedback aus einer unteren Ebene einfliet (Forman und Gass 1999, S. 471).
Fiir eine solche Problemstellung, ist der AHP nicht geeignet (Meixner und Haas 2010, S.
176).

Axiom 4 widmet sich der Vollstindigkeit der abgebildeten Problemstellung. Es geht dabei
darum, dass alle Faktoren, die Einfluss auf die Entscheidung ausiiben, inkludiert und adaquat
in der Hierarchie abgebildet sein miissen. (Forman und Gass 1999, S. 472; Meixner und Haas

2010, S. 176).

Im Zusammenhang mit den Axiomen ist bei der Umsetzung des AHP auch die logische Kon-
sistenz zu beachten. Damit ist einerseits das Achten auf Homogenitét der Attribute innerhalb
einer Gruppe gemeint, andererseits nimmt die logische Konsistenz auch Bezug auf die Transi-
tivitdt der Hierarchie-Beziehungen. In anderen Worten, wenn Kriterium A fiinf mal wichtiger
ist, als Kriterium B und B wiederum als zwei mal so wichtig wie ein Kriterium C gesehen
wird, dann ergibt sich gemil der logischen Konsistenz, dass A zehn Mal wichtiger als C ist.
Wird nun A als nur 3 mal wichtiger als C angesehen, so zeugt dies von einer Inkonsistenz der

Beurteilungen (Meixner und Haas 2010, S. 179f1.).

5.3 Methodik des AHP

5.3.1 Ablauf des AHP
Die Entscheidungsfindung mittels AHP folgt dem in Abbildung 5 dargestellten Ablauf.

Im ersten Schritt gilt es das zu 16sende Problem genau zu definieren (1) und im Anschluss,
wie erwahnt in eine hierarchische Struktur zu bringen (2). Ziel dabei ist die Erreichung einer

moglichst realititsgetreuen Abbildung der Problemstellung. Ist dies erfolgt, so konnen weitere

31



Schritte, die zundchst der Gewichtsberechnung und schlieBlich der Beurteilung dienen, ge-
setzt werden. Pro Hierarchieebene werden die einzelnen Elemente paarweise miteinander
verglichen. In weiterer Folge werden aus diesen Paarvergleichen Partialgewichte errechnet (3
und 5). Ist die Priifung auf Konsistenz positiv (4 und 6), so werden aus den zuvor berechneten
Partialgewichten aller Ebenen durch Verdichten Gesamtgewichte bzw. die Prioritéten abgelei-
tet (7). In Schritt 8 erfolgt danach die Priifung hinsichtlich der Gesamtkonsistenz. Die nach-
folgende Sensitivititsanalyse (9) priift die Stabilitdt der Priorititen bei gednderter Merkmals-
gewichtung. Ist ausreichende Stabilitdt gegeben, so liegt nach erfolgter Beurteilung der Alter-
nativen in Schritt 10 ein Ergebnis in Form einer Reihung der Alternativen nach erreichter

Prioritét vor (Meixner und Haas 2010, S. 197f.).
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ABBILDUNG 5: SCHEMATISCHER ABLAUF DES AHP
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'
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Quelle: i. A. Meixner und Haas (2010, S. 199)

Im Folgenden wird auf den hier dargestellten und kurz beschriebenen Ablauf néher eingegan-

gen.
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5.3.2 Problemdefinition

Wie die Darstellung des AHP-Prozessablaufes zeigt, soll im ersten Schritt die Problemdefini-
tion erfolgen. Meixner und Haas (2010) schlagen vor, hierfiir zunédchst das Problem in einem
kurzen Satz zu formulieren. Mdgliche Problemformulierungen bzw. Zielsetzungen kdnnen

sein (Meixner und Haas 2010, S. 200f.):

* die Findung der Alternative mit dem gréBten Nutzen,

* die Ermittlung der Alternative mit den geringsten Kosten bzw. dem geringsten Risiko,

* das Identifizieren der Alternative mit der grofiten Eintrittswahrscheinlichkeit,

* die Ermittlung der Alternative mit dem besten Kosten-Nutzen Verhéltnis, bzw. Kosten-
Nutzen-Risiko-Verhiltnis,

* oder die Ermittlung der Alternative, die bzgl. weiterer Zielsetzungen den groften Bei-

trag liefert.

Ausgehend von dem gefundenen Oberziel, werden anschlieBend jene Merkmale identifiziert,
die zu dessen Erreichung beitragen. Diese Merkmale bzw. Attribute lassen sich mitunter wei-

ter in Submerkmale/ -attribute unterteilen (Meixner und Haas 2010, S. 200f.).

Hinter dieser scheinbar einfachen Aufgabe der Problemdefinition und Hierarchieerstellung
steckt jedoch eine grofle Herausforderung, welche eine genaue Kenntnis des Systems voraus-
setzt. Es muss eine iiberlegte Auswahl der, das Problem beschreibenden Merkmale getroffen
werden, denn durch sie soll es gelingen die Komplexitdt des Systems zu reduzieren und Ein-

blick in die Zusammenhénge zu gewinnen (Saaty 1996, S. 14).

5.3.3 Erstellung des Hierarchiemodells

Hierarchien lassen sich in zwei Kategorien einteilen: Struktur-Hierarchien und Funktions-
Hierarchien. Erstere bilden komplexe Systeme durch Gliederung und Reihung (in absteigen-
der Reihenfolge) ihrer Komponenten nach ihren strukturellen Eigenschaften ab. Als Beispiel
versucht Saaty (1995) das Universum mittels Struktur-Hierarchie darzustellen: An der Spitze
steht hierbei das ,,Universum®, gefolgt von ,,Galaxien®, , Konstellationen®, ,,Sonnensyste-
men®, , Planeten®, etc. bis zu den, in diesem System enthaltenen kleinsten Bausteinen —

»Atome*, ,,Atomkerne®, etc. (Saaty 1995, S.30).
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Funktions-Hierarchien hingegen spalten Systeme anhand der Beziehungen ihrer Komponen-
ten auf. Im AHP kommt nur diese Art Hierarchie zur Anwendung. An oberster Stelle befindet
sich das Oberziel welches im Zuge der Problemdefinition (siche Kapitel 5.3.2) definiert wur-
de. Die darunterliegenden Ebenen kénnen aus mehreren Komponenten bestehen — iiblicher-
weise beschrdnkt sich deren Anzahl auf fiinf bis neun. Die Elemente einer Ebene werden in
einem spéteren Schritt mittels Paarvergleich beziiglich eines hierarchisch hoheren Elementes
miteinander verglichen und miissen daher die gleiche GroBenordung aufweisen. Weisen die
Elemente grofle Unterschiede diesbeziiglich auf, so miissen sie auf verschiedene Hierarchie-
ebenen aufgeteilt werden. So konnen beispielsweise nicht zwei Tatigkeiten miteinander ver-
glichen werden, die sich in Bezug auf die Schwierigkeit ihrer Ausfiihrung stark unterscheiden

(Saaty 1995, S. 30f.).

In manchen Féllen ist es notwendig, ein Merkmal genauer zu begutachten. Dafiir werden
mehrere Subkriterien eingefiihrt, die nur beziiglich ihres zugehorigen Hauptmerkmales auf
der hoheren Ebene miteinander verglichen werden (Saaty 1995, S. 32). So werden beispiels-
weise bei einer Problemstellung mit dem Oberziel ,,Hauskauf* (siehe dazu auch Abbildung 6)
und den Merkmalen der obersten Ebene ,,Kosten®, ,,Lage* etc., die Subkategorien zu ,,Lage*
(bspw. ,,Ndhe zur Arbeitsstelle”, ,,Anbindung an offentlichen Verkehr*) nur beziiglich der
dazugehorigen Hauptkategorie ,,Lage*, nicht jedoch beziiglich der Kategorie ,,Kosten* evalu-
iert. Eine solche Hierarchie nennt Saaty (1995) unvolistindig, da die Subkriterien nicht wie in

einer vollstdndigen Hierarchie mit allen Kriterien der ndchst hoheren Ebene verglichen wer-

den (Saaty 1995, S. 33).

Folgende Fragestellungen konnen unterstiitzend bei der Erstellung des Hierarchiemodells

eingesetzt werden (Saaty 1995, S. 35):

1. Festlegen des Oberziels: Was soll erreicht werden? Was ist die wichtigste Frage hinter
dem zu klidrenden Sachverhalt?

2. ldentifizieren etwaiger Unterziele und - falls relevant - deren Zeithorizonte.

98]

Ermitteln der Merkmale bzw. Kriterien, die erfiillt sein miissen, um die Unterziele und
in Folge das Oberziel zu erreichen.

Ermitteln etwaiger Unterkategorien der Merkmale.

Auflisten der involvierten Personen.

Auflisten der Ziele der involvierten Personen.

S A -

Ermitteln der Grundsitze bzw. Richtlinien der involvierten Personen.
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8. Ableiten moglicher Optionen und Ergebnisse.

9. Bei ja-nein Entscheidungen wird das am meisten préaferierte Ergebnis gewéhlt und

dessen Nutzen und Kosten bei Durchfiihrung und bei Nicht-Durchfiihrung verglichen.

10. Durchfiihrung einer Nutzen/Kosten-Analyse mit Grenzwerten.

Nachdem ein Hierarchiemodell erstellt wurde, ist es immer noch moglich, Teile davon zu

einem spéteren Zeitpunkt noch einmal zu dndern, etwa, um es neuen Kriterien anzupassen

(Saaty 1995, S. 32).

Abbildung 6 zeigt ein Beispiel eines Hierarchiemodells mit Kriterien und Subkriterien.

ABBILDUNG 6: BEISPIEL — HIERARCHIEMODELL ,,HAUSKAUF*

Hauskauf
| 1 1 1
Grundril3 Alter und
Kaitea Lage Nachbarschaft des Hauses Zustand des
I I | Hauses
Kaufpreis Nihe zum Kriminalitit Anzuahl der
Arbeitsplatz Réume
1
I I Soziale I
Anbind Schicht der
laufende Kosten fiir Lndung an Nachbarn Aufteilung
Energievierbrauch offentlichen der Rdume
Verkehr I
I Sauberkeit

Néhe zu Super-
mérkten

=

Quelle: i. A. an Saaty 1995, S. 52
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5.3.4 Paarvergleich

Die, im Zuge des Paarvergleiches getroffenen Bewertungen, kombinieren logisches Denken
mit einem Gefiihl, welches sich beim Entscheidungstriager durch die gesammelten Erfahrun-
gen im Zusammenhang mit dem Sachverhalt bzw. dhnlichen Situationen gebildet hat. Die in
diesem Kapitel beschriebene mathematische Abfolge stellt in diesem Kontext eine effizientere
Methode zur Losungsfindung dar, als die Anwendung intuitiver Methoden. Die, durch den
AHP erzielte Losung ist jedoch nicht gezwungenermallen akkurater. Saaty (1995) betont an
dieser Stelle, dass, sollten sich starke Diskrepanzen zwischen der gefiihlsméaBigen Einschét-
zung und dem Ergebnis durch Anwendung des AHP ergeben, der Entscheidungsfindungspro-
zess, speziell in Bezug auf die erstellte Hierarchie und die Prioritdtenvergabe nochmals iiber-
dacht werden sollte. Andererseits hat der AHP in der Anwendung mehrfach bewiesen, dass
auf diesem Weg ermittelte Losungen eine sehr hohe Annidherung an Lésungen darstellen, die

auf mithsamerem Weg getroffen wurden (Saaty 1995, S. 71).

Wie oben erwihnt, werden zur Berechnung der Prioritidten zundchst die einzelnen Elemente
bzw. die, in Kapitel 5.3.2 beziiglich des Oberziels identifizierten Merkmale einer Hierarchie-
ebene paarweise miteinander verglichen. Dafiir eignet sich die Verwendung einer Matrix, wie
in Abbildung 7 dargestellt. Der Vorteil eines auf diese Weise durchgefiihrten Vergleiches, ist
die Darstellung der Dualitdt der Beziehung. Einerseits ldsst sich so die Dominanz, anderer-

seits auch die Unterlegenheit eines Merkmals ablesen (Saaty 1995, S. 71f.).

Die Vergleiche beginnen an der Spitze der Hierarchie — das Oberziel wird als Kriterium C
dargestellt. A;, 4, ..., A7 beschreiben die zuvor gefundenen Merkmale, welche die Erreichung
des Oberziels beeinflussen. Bei der Festlegung der Priorititen der obersten Hierarchieebenen
rat Saaty (1996, S. 30) zu erhohter Sorgsamkeit, denn nachdem diese den Rest der Hierarchie

bestimmen, ist besonders hier Konsens gefordert.
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ABBILDUNG 7: MATRIX FUR PAARWEISEN VERGLEICH

C A] A2 A7
A 1 5
A, 1/5 1
A; 1

Quelle: Saaty (1995, S. 72)

Merkmal 4; in der linken Spalte wird zunachst mit allen Merkmalen A4; — 47 aus der obersten
Zeile verglichen. Dabei soll festgestellt werden, um wie viel grofBer der Einfluss eines Merk-
males auf das gewihlte Kriterium bzw. Oberziel im Vergleich zu dem des anderen Merkmales
ist. Im dargestellten Beispiel in Abbildung 7 ist 4; fiinf Mal wichtiger als Merkmal A4,. Diese
Vorgehensweise wird nun fiir alle Elemente der linken Spalte wiederholt. Fiir A; wurde zuvor
im Vergleich mit 4, eine fiinf Mal hohere Bedeutsamkeit festgestellt; die Unterlegenheit von
A, beziiglich 4; wird nun im Vergleich ,,4, vs. alle anderen Elemente* (dritte Zeile) durch den
reziproken Wert (Darstellung als Bruch) ausgedriickt. Bei der Gegeniiberstellung gleicher
Merkmale wird die Similaritit durch den Wert / ausgedriickt (Saaty 1995, S. 72ft.).

Die, fiir die Bewertung der Dominanz herangezogenen Zahlenwerte basieren auf der von

Thomas L. Saaty erstellten und mehrfach erprobten Skala, welche in Tabelle 1 dargestellt ist.
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TABELLE 1: AHP-SKALA

Werte Beschreibung Interpretation
1 gleiche Bedeutung Die Elemente haben die gleiche Bedeutung (immer in
Bezug auf das Element der nichst hdheren Stufe).
3 etwas groflere Erfahrung und Einschitzung (i. e. Intuition) sprechen
Bedeutung fiir eine etwas groBere Bedeutung des einen Elements
im Vergleich zum anderen Element.
5 erheblich groBere Erfahrung und Einschétzung sprechen fiir eine erheb-
Bedeutung lich groBere Bedeutung des einen Elements im Ver-
gleich zum anderen Element.
7 sehr viel grofere Die erheblich groflere Bedeutung, die ein Element im
Bedeutung Vergleich zum anderen hat, konnte in der Vergangen-
heit klar gezeigt werden.
9 absolut dominierend GroBtmoglicher Bedeutungsunterschied, der zwischen
zwei Elementen denkbar ist.
1/3 etwas geringere Bedeu- k. A.
tung
1/5 erheblich geringere k. A.
Bedeutung
1/7 sehr viel geringere Be- k. A.
deutung
1/9 absolut unterlegen k. A.
2,4,6,8 Zwischenwerte Feinabstufung
1/2, 1/4,
1/6, 1/8

Quelle: i. A. an Meixner und Haas (2010, S. 203f.) sowie Saaty (1995, S. 73)

Die Unterteilung in neun Skaleneinheiten entspricht dem Grad der Intensitdt, mit der eine
Beziehung zwischen zwei Elementen gut eingeschitzt werden kann. Bei numerisch angege-
benen Urteilen handelt es sich um Approximationen verbal ausgedriickter Bewertungen. Da-
her sollte die Validitit einer solchen Skala mittels Konsistenztest (siche Kapitel 5.3.6) iiber-

priift werden (Saaty 1995, S. 74).

Saaty (1995, S. 74) fiihrt als Vorteil der angegebenen Skala an, dass im Vergleich zur Verga-
be willkiirlicher Werte, die hinter der neun-stufigen Skala stehende Logik klar und nachvoll-

ziehbar ist, und die Zahlenwerte sich zusitzlich auf Gefiihle und Erfahrungen beziehen (sieche
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Spalte ,,Interpretation in Tabelle 1). Somit bietet die Vergleichsmatrix im Zusammenspiel
mit dieser Skala hinsichtlich feinerer Unterscheidungen ein zufriedenstellenderes Rahmen-

werk (Saaty 1995, S. 74).

5.3.5 Ableitung der Gewichte

Nach erfolgter Vervollstaindigung der Paarvergleichsmatrix, kann in einem weiteren Schritt
durch Verdichten der gefundenen Werte die Gewichtung w; errechnet werden. Dazu werden
zu Beginn jeweils die Spaltensummen berechnet. Abbildung 8 zeigt eine ausgefiillte Paarver-

gleichsmatrix, bei der jeweils die Spalten aufsummiert wurden (Saaty 1995, S. 76).

ABBILDUNG 8: PAARVERGLEICHSMATRIX MIT SPALTENSUMME

C A; A, Aj; A,
A 1 1/2 1/4 apn
A, 2 1 1/2 A
A; 4 2 1 A3n
Spaltensumme 7 3,5 1,75 s

Quelle: in Anlehnung an Saaty (1995, S. 76)

AnschlieBend werden die einzelnen Matrixelemente durch die jeweilige Spaltensumme divi-
diert, um eine normalisierte Matrix (siche Abbildung 9) zu erhalten, die es ermdglicht, die

einzelnen Elemente sinnvoll miteinander zu vergleichen (Saaty 1995, S. 76).
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ABBILDUNG 9: NORMALISIERTE PAARVERGLEICHSMATRIX

C 4, A A A,
a

A 1/7 1/7 1/7 Zn
R)

a2n

A> 2/7 2/7 2/7 —
R)
a

As; 4/7 4/7 4/7 3
R)

Quelle: in Anlehnung an Saaty (1995, S. 76)

Im néichsten Schritt werden jeweils die Elemente der Zeilen addiert und durch die Anzahl der
Zeilenelemente dividiert. Somit ergibt sich fiir 4; ein Wert w; von 0,14, der einer errechneten
Gewichtung von 14% entspricht. Fiir 4, ergibt sich ein Wert w, von 0,29 (= 29%) und fiir 4;
ein Gewicht w; von 0, 57 (= 57%) (Saaty 1995, S. 77).

Bei den Gewichten wird in globale und lokale Gewichte unterschieden. Die globalen Gewich-
te beschreiben die Wichtigkeit des Kriteriums hinsichtlich des Oberzieles. Die lokalen Ge-
wichte beschreiben die Wichtigkeit eines Subkriteriums hinsichtlich seines Elternkriteriums

(Chatzimouratidis und Pilavachi 2009, S. 784).

5.3.6 Konsistenz-Test der errechneten Gewichtungen

In Entscheidungsfindungssituationen ist es wichtig, die Konsistenz des Losungsansatzes zu
priifen, um festzustellen, ob das so erhaltene Ergebnis konsistenter ist, als eine zufillig getrof-
fene Entscheidung (Saaty 1995, S. 80; Meixner und Haas 2010, S. 237). Wéhrend eine ge-
ringfligige Inkonsistenz noch akzeptabel ist, muss bei einer groberen Abweichung der Ent-
scheidungsprozess iiberdacht werden, da eine optimale Losung somit noch nicht vorliegt. In-
konsistenz deutet an, dass die Bewertung zufdllig oder unsachgemif3 getroffen wurde (Meix-

ner und Haas 2010, S. 238).

Im AHP werden fiir diese Priifung der Konsistenzindex C/ und der daraus abgeleitete Konsi-
stenzwert CR herangezogen. Letzterer wird verwendet, um den Grad der Inkonsistenz zu be-

werten. Um diese Kennwerte zu erhalten, wird der Eigenwert A einer Paarvergleichsmatrix
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eines vollstindig konsistenten Ergebnisses mit dem maximalen Eigenwert der ermittelten
Paarvergleichsmatrix verglichen. Je grofler dabei die Abweichung, desto inkonsistenter die

Entscheidung (Meixner und Haas 2010, S. 238f.).

Der Eigenwert A einer vollstindig konsistenten Paarvergleichsmatrix entspricht genau der
Anzahl der Elemente/Merkmale n, die verglichen werden und ergibt sich daher aus der Sum-
me der Diagonalen der Matrix. A, =n gilt jedoch nur fiir ein vollstindig konsistentes Er-

gebnis (Meixner und Haas 2010, S. 238f.).

Um den Vergleich zu ermdglichen, muss zunéchst eine Durchschnittsmatrix berechnet wer-
den. Dies erfolgt durch Multiplikation der Paarvergleichsmatrix (sieche Abbildung 8) mit dem
bereits errechneten Gewicht w;. Dabei werden die zuvor berechneten Gewichte jetzt auf die
Spalten angewandt. D.h. das Gewicht w; der Alternative A; wird nun mit der ersten Spalte
(ebenfalls A;) multipliziert, u.s.w. AnschlieBend werden die Zeilenelemente zu r. aufaddiert
(Meixner und Haas 2010, S. 239; Saaty 1995, S. 82). Abbildung 10 zeigt eine Zusammenfas-

sung der beschriebenen Rechenschritte.

ABBILDUNG 10: BERECHNUNG DER DURCHSCHNITTSMATRIX

A A . A, r,
_ n
A w4, Wy dy, ce w,a, n= Ewi' a;
i=1
A Wiy, Wy Ay, ce W, ay, r
An Wl. anl W2' an2 LR wn. ann rn

Quelle: Meixner und Haas (2010, S. 240)

Um nun einen Vergleich mit dem Eigenwert der konsistenten Entscheidung durchfiihren zu
konnen, muss zunédchst noch der maximale, durchschnittliche Eigenwert der eben erhaltenen

Durchschnittsmatrix wie folgt errechnet werden (Meixner und Haas 2010, S. 240):
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Es wird dabei der Quotient aus der Zeilensumme Z und den Werten der Hauptdiagonalen der

Durchschnittsmatrix (siche Abbildung 10) berechnet.

Der Vergleich mit dem vollstindig konsistenten Ergebnis erfolgt iiber die Berechnung des

Konsistenzindexes CI (Meixner und Haas 2010, S. 240; Temesi 2011, S. 245):

)\’max —-n

Cl = ] CI (,,consistency index‘)
n -

n steht dabei fir den maximalen Eigenwert A___=n der vollstindig konsistenten Entschei-
dung. Je groBer der Unterschied von A, der getroffenen Entscheidung und », umso inkonsi-

stenter die Evaluierung, was durch einen erhohten Konsistenzindex CI ausgedriickt wird

(Meixner und Haas 2010, S. 240f.; Saaty 1996, S. 21).

Fiir die Bewertung des Inkonsistenzgrades wird der Konsistenzwert CR herangezogen, der
sich aus CI ableiten ldsst (Meixner und Haas 2010, S. 241; Bana e Costa und Vansnick 2008,
S. 1424):

CR=— CR (,,consistency ratio*)

R (,,random®’) = Durchschnittswert zufallig entstandener, gleich

grofler Matrizen

CI wird in Beziehung mit einem Wert R gesetzt, da die Hohe von CI auch durch die Grofe
der Evaluationsmatrix bestimmt wird. Je grofer diese ist, desto schwieriger gestaltet sich die
Beibehaltung der Konsistenz in den Paarvergleichen. Durch R erfolgt somit ein Vergleich des
Konsistenzindexes mit einem Konsistenzindex, der sich bei zufédlligen Urteilen ergibt. Tabelle
2 fiihrt die von Saaty (1996) empirisch nachgewiesenen Erfahrungswerte an, die jeweils fiir R

eingesetzt werden (Meixner und Haas 2010, S. 241; Saaty 1996, S. 21).
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TABELLE 2: WERTE DER ZUFALLSKONSISTENZ R

GroBe der Matrix 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Zufallskonsistenz R 0,00 0,00 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Quelle: Meixner und Haas (2010, S. 242)

Als akzeptabler Wert von CR wird 0,1 bzw. 0,2 bei sehr komplexen Entscheidungshierarchien
angesehen. Eine Inkonsistenz mit CR unterhalb dieses Richtwertes, indiziert keine negativen
Auswirkungen auf das Gesamturteil der Evaluation (Meixner und Haas 2010, S. 242; Saaty
1996, S. 21). Das Ziel der Konsistenzpriifung ist jedoch weniger, eine perfekte Konsistenz zu
erreichen, als vielmehr das Identifizieren mdglicher Problemfelder der Hierarchie und der

dahinter liegenden Logik mit Hilfe der Inkonsistenz (Kendrick und Saaty 2007, S. 26).

Die beschriebene, von Saaty vorgestellte Methode zur Priorisierung und die, darauf basieren-
de Uberpriifung der Konsistenz findet jedoch nicht nur Zustimmung von Praktikern, sondern
regt auch Diskussionen und Artikel in der Fachwelt an. Es finden sich mehrere Artikel, die
sich im Speziellen mit dem Thema der Konsistenzpriifung befassen z.B. Karapetrovic und
Rosenbloom (1999) und Bana e Costa und Vansnick (2008). Alonso und Lamata (2006)
bspw. beschreiben in ihrem Artikel einen CI, der einfacher zu berechnen sein soll, als jener

von Saaty (Alonso und Lamata 2006, S. 445ff.).

5.3.7 Sensitivititsanalyse

Nach der Konsistenzpriifung empfehlen Meixner und Haas (2010) zu {iberpriifen, welche
Auswirkungen eine Anderung der Merkmalsgewichtungen auf die Reihung der verglichenen
Alternativen hat, unter der Priimisse einer unverinderten Modellstruktur. Diese Uberpriifung
der subjektiven Priaferenzurteile erfolgt mittels computergestiitzter Sensitivitdtsanalyse. Dabei
werden durch stetige Verschiebung der Praferenzen der Merkmale sensitive Grenzen identifi-
ziert, an welchen es zu einer Verdnderung der Reihung der Alternativen kommt (Meixner und

Haas 2010, S. 243ff.).

Nachstehende Abbildung 11 zeigt eine vereinfachte graphische Darstellung des Ablaufes ei-

ner solchen Sensitivititsanalyse. Zwei Alternativen, A und B, werden hierbei beziiglich eines
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Kriteriums — hier wurde beispielsweise ,,Kaufpreis® gewéhlt — evaluiert. Die x-Achse gibt die
moglichen Priferenzen/Gewichte des Kriteriums wieder, die y-Achse die Ergebnis-
Préferenzen der beiden Alternativen. Bei der aktuellen Gewichtung des Kaufpreises mit 0,67
wird die Alternative B bevorzugt. Wird jedoch dieses Gewicht, das der subjektiven Préiferenz
des Entscheidungstrdgers entspricht, nach links verschoben, so zeigt sich, dass ab einer Ge-
wichtung des Kaufpreises von < 0,43, Alternative A den Vorzug erhilt (Meixner und Haas

2010, S. 246).

ABBILDUNG 11: GRAPHISCHE DARSTELLUNG DER SENSITIVITATSANALYSE
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Quelle: Meixner und Haas (2010, S. 246)

Liegen die, mit dieser Methode gefundenen sensitiven Grenzen, und die aktuellen Merkmals-
gewichte eng beieinander, so ist dies ein Hinweis auf ein instabiles Ergebnis. Angezeigte
MaBnahme in diesem Fall ist die Uberarbeitung des Beurteilungsprozesses, bzw. eventuell
sogar die Uberarbeitung der Problemdefinition und des Hierarchiemodells, was durch die
Feedback-Pfeile im AHP-Ablaufdiagramm (siehe Abbildung 5) angedeutet ist (Meixner und
Haas 2010, S. 244).
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5.3.8 Interpretation des Ergebnisses

Liegt am Ende des Evaluierungsprozesses ein konsistentes und stabiles Ergebnis vor, so kann
nun eine Entscheidung basierend auf der vorliegenden Reihung getroffen werden. Soll bei-
spielsweise aus mehreren Alternativen eine (die Beste) gewéhlt werden, so féllt die Wahl auf
jene Alternative mit dem hdchsten erreichten Ergebnis-Gewicht, denn die Hohe dieses Ge-
wichtes gibt Auskunft iiber den Beitrag der Alternative zur Erreichung des Oberziels. Meix-
ner und Haas (2010) merken jedoch an, dass das Hinzufiigen einer neuen Alternative eine
Umkehrung der Reihung bedeuten kann. Mdglicherweise liegen auch die Gewichte mehrerer
Alternativen relativ eng beieinander wodurch schon geringe Anderungen bei den Paarverglei-
chen eine andere Reihung der Alternativen herbeifiihren. In solchen Auswahlverfahren sollte
sich somit am Ende eine Alternative klar von den anderen hervorheben (Meixner und Haas
2010, S. 249f.). Zusitzlich kann, falls sich das Endergebnis noch nicht richtig ,,anfiihlt* ein
weiterer Durchlauf des AHP, mit leicht verdnderten Priorititen der Merkmale, ausgefiihrt
werden. Hebt sich die schon zuvor angezeigte Alternative weiterhin hervor, so kann dies als

Bestitigung der schon zuvor gefundenen Losung gewertet werden (Saaty 1995, S. 32).

Im Sinne der Nachvollziehbarkeit der Entscheidung zu einem spéteren Zeitpunkt und fiir an-
dere (auBenstehende) Personen wird empfohlen, den Entscheidungsfindungsprozess zu do-
kumentieren. Eine genaue Aufzeichnung des zugrundeliegenden Entscheidungshierarchiemo-
dells erweist sich als hilfreich fiir kommende Entscheidungen und erleichtert die zukiinftige

Anwendung des AHP (Meixner und Haas 2010, S. 250).

5.4 Anwendungen des AHP

5.4.1 fiir Ratings

Wihrend bei mehreren Zielen eine Anndherung an das Problem durch Einfiigen weiterer
Hierarchieebenen erfolgt, muss bei der Auswahl zwischen mehreren Alternativen eine Beur-
teilung mittels Ratings herangezogen werden. Die beschriebenen Paarvergleiche erweisen
sich ab einer Anzahl von neun Alternativen nicht mehr als zielfiihrend (Harker 1989, S. 13).

Die Bewertung erfolgt daher anhand ordinaler Skalen (Meixner und Haas 2010, S. 259).

Soll beispielsweise die Auswahl einer Wohnung verfolgt werden, wobei aus mehreren (z.B.

20) Wohnungen gewdhlt werden kann, so miissen zundchst Merkmale/Attribute definiert
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werden, anhand derer die Wohnungen bewertet werden sollen. Hierfiir bieten sich z.B. die
Merkmale Miethohe, Lage und Zustand der Wohnung an. Fiir jedes Merkmal wird als néch-
stes eine Skala erstellt (Meixner und Haas 2010, S. 260):

Miethohe: billig — mittel — teuer — sehr teuer
Lage: zentral — zentrumsnahe — Auflenbezirk — Peripherie
Zustand: gut — mittel — schlecht

Den einzelnen Skalenpunkten wird anschlieBend ein Gewicht zugeteilt — durch direkte Einga-
be oder mittels Paarvergleiche, woraus sich wiederum die Gewichte der Merkmale ergeben

(Meixner und Haas 2010, S. 260).

Im weiteren Verlauf werden die definierten Skalenpunkte herangezogen, um die einzelnen
Alternativen zu beschreiben. Anhand der dahinter liegenden Gewichte wird anschlieBend eine
Hierarchie der Alternativen kalkuliert, wobei jene Alternative zu bevorzugen ist, die das
hochste Gewicht (hochste Punkteanzahl) erreicht (Meixner und Haas 2010, S. 260f.). Tabelle

3 zeigt eine mogliche Hierarchie von Alternativen, welche mittels Rating bewertet wurden.

TABELLE 3: BEURTEILUNG MITTELS RATING-SKALEN - ERGEBNISRANKING

Alternativen | TOTAL Miete Zustand Lage
0,2766 0,4014 0,3220
1 Wohnung 11 | 0,807 billig gut AuBlenbezirk
2 Wohnung 5 0,770 sehr teuer gut zentral
3 Wohnung 4 0,751 teuer gut zentrumsnahe
4 Wohnung 6 0,742 billig gut Peripherie

Quelle: Meixner und Haas 2010, S. 261

Die Bewertung mittels Rating wird in Kapitel 6.3.3 im Rahmen der Erhebung der Anwend-
barkeit des AHP beim Forderinstitut ZIT wieder aufgegriffen.
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5.4.2 fiir Kosten/Nutzen-Analyse

Die AHP-Kosten/Nutzen-Analyse dient als geeignete Methode fiir folgende Problemsituatio-
nen (Meixner und Haas 2010, S. 261f.; Saaty 1995, S. 223):

* Entscheidung zur Durchfiihrung oder Nicht-Durchfiihrung von Projekten,

* Selektion der Alternativen mit dem besten Kosten/Nutzen-Verhéltnis,

* Selektion der Alternativen, die es erlauben, den Nutzen auf die verschiedenen Beteilig-
ten aufzuteilen,

* Maximierungsprobleme unter Restriktionen,

* Auswahl moglicher Projekte zur Eliminierung mit dem Ziel Ressourcen freizusetzen.

Durch den AHP ist es moglich qualitative und quantitative Faktoren in einem Entscheidungs-
prozess zu vereinen. Dazu werden sowohl komplementire Kosten- als auch Nutzen-
Hierarchien aufgestellt. Restriktionen, die dabei beachtet werden miissen liegen zum Einen
bei den Schwierigkeiten der Klassifikation in Kosten und Nutzen. Je nach Perspektive kann
sich ein Sachverhalt entweder als Nutzen oder Kostenverursacher darstellen (Meixner und
Haas 2010, S. 263{f.; Saaty 1995, S. 224f.). Meixner und Haas (2010) empfehlen bei der Auf-
teilung in Kosten und Nutzen sehr genau vorzugehen und dabei auf folgende Frage einzuge-
hen: Welche Alternative bringt mehr Nutzen bzw. verursacht hohere Kosten. Fiir den Fall,
dass ein Faktor sowohl Kosten verursacht, als auch Nutzen bringt, ist dieser beiden Hierarchi-

en hinzuzufiigen (Meixner und Haas 2010, S. 265f.).

Nachdem fiir beide Hierarchien der AHP durchlaufen wurde, werden am Ende die Ergebnis-
Gewichte fiir die zu vergleichenden Alternativen angegeben. Die Gewichte der Kostenhierar-
chie (w,, wobei c fiir cost steht) werden nun mit den Ergebnis-Gewichten der Nutzenhierar-

chie (wp, wobei b fiir benefit steht) in Verhéltnis gesetzt (Meixner und Haas 2010, S. 265f.):

_w, ()
~w.()

bc bc; (Nutzen/Kosten-Index (benefit/cost))

i (Index fiir die verschiedenen Alternativen, die verglichen werden)

Jene Alternative mit dem besten (groBten) Nutzen/Kosten-Verhiltnis ist zu wihlen (Meixner

und Haas 2010, S. 266).
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5.4.3 fiir Kosten/Nutzen/Risiko-Analyse

Mitunter verlangen Entscheidungen zusétzlich zur Erfassung der Kosten und des Nutzens
auch die Berticksichtigung der mit den Alternativen verkniipften Risiken. Dies erfolgt so wie
zuvor fiir Nutzen und Kosten beschrieben, ebenfalls iiber eine separate Risikohierarchie.
Durch sie werden im Zuge des AHP die Risikogewichtungen (w,, wobei r fiir risk steht) be-
rechnet, die anschlieBend mit den Gewichten der Nutzenhierarchie und der Kostenhierarchie

in folgender Formel zusammengefiihrt werden konnen (Meixner und Haas 2010, S. 272):

w, (i)

h=—(1— bcer; (Nutzen/Kosten/Risiko-Index (benefit/cost/risk))
w () w, (D)

i (Index fiir die verschiedenen Alternativen, die verglichen werden)

Jene Alternative mit dem besten (groBten) Nutzen/Kosten/Risiko-Verhéltnis ist zu wéhlen

(Meixner und Haas 2010, S. 266).

5.5 Gruppenentscheidungen mittels AHP

Da die Entscheidungen bei der Ermittlung der Forderungswiirdigkeit der zur Forderung einge-
reichten Projekte von einem Jurorengremium getroffen werden, wird an dieser Stelle darauf

eingegangen, wie solche Gruppenentscheidungen im AHP umgesetzt werden kdnnen.

Die Herausforderung einer Entscheidungsfindung innerhalb einer Gruppe liegt darin, die ver-
schiedenen und héufig divergierenden Ansichten zu einer Kompromisslosung zusammenzu-
fiihren. Die so resultierenden Entscheidungen sind jedoch naturgeméf nicht immer optimal.
Mit Hilfe des AHP gelingt es aber, eine Erleichterung des Entscheidungsprozesses und eine
Verbesserung der Ergebnisse zu erreichen (Meixner und Haas 2010, S. 273; Saaty 1995, S.
263).

Grundsitzlich ergeben sich fiir eine Entscheidungsfindung mittels AHP innerhalb einer Grup-

pe folgende Ansétze zur Losungsfindung (Meixner und Haas 2010, S. 275):

1. Durch Diskussion und Kompromiss versuchen die involvierten Personen eine einheit-
liche Evaluationsmatrix zu erstellen.

2. Jeder der Beteiligten gibt zunéchst seine Bewertung ab. Die gesammelten individuel-
len Bewertungen werden anschlieBend mathematisch verdichtet und gehen dann in die

Evaluationsmatrix des AHP ein.
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3. Wie in Punkt 2 geben alle Beteiligten ihre individuellen Bewertungen ab. Diese wer-
den in Gewichte umgerechnet, welche schlieBlich wieder mittels mathematischem Al-
gorithmus verdichtet werden und in den AHP eingehen.

4. Bei einer Gruppenentscheidung innerhalb eines Unternehmens bestehen die Evaluie-
rungsteams oftmals aus Personen verschiedener organisatorischer Hierarchieebenen
und verfiigen tiber unterschiedliche Qualifikationen. Es besteht daher eine (psycholo-
gische) Notwendigkeit dies bei der Verdichtung der Bewertungen zu beachten (Saaty
1995, S. 266). Die abgegebenen individuellen Bewertungen werden bei diesem Ansatz
entweder nach der in Punkt 2 oder in Punkt 3 beschriebenen Methode unter zusétzli-
cher Beachtung der Wichtigkeit der Beteiligten verdichtet (Meixner und Haas 2010, S.
275).

Zur in den Punkten 2-4 notwendigen Verdichtung mittels mathematischem Algorithmus bie-

ten sich grundsitzlich folgende drei Moglichkeiten an (Meixner und Haas 2010, S. 276):

* Mittelwert: 1asst sich unterscheiden in
o Arithmetischer Mittelwert = Summe aller genannten Werte geteilt durch die
Anzahl der abgegebenen Werte
o Geometrischer Mittelwert = n-te Wurzel aus dem Produkt aller abgegebenen
Werte
* Modalwert: die am hédufigsten genannten Werte werden ausgewahlt

* Median: der Wert, der in der Mitte aller genannten Werte liegt wird gewéhlt

Meixner und Haas (2010) empfehlen die Anwendung des Mittelwertes, da dies fiir sie eine
demokratische Datenaggregation darstellt. Dariiber hinaus zeigt sich die Hohe des Mittelwer-
tes unbeeinflusst durch fehlende Werte. Um die Erfiillung von Axiom 1 (siehe Kapitel 5.2) zu
garantieren, und um das Pareto-Prinzip nicht zu verletzen, wird die Verwendung des geome-
trischen Mittelwertes angeraten (Forman und Peniwati 1998, S. 167; Meixner und Haas 2010,

S. 277£).
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6 Anwendbarkeit des AHP bei Projektbewertungen der ZIT?

6.1 ZIT - Die Technologieagentur der Stadt Wien

Die ZIT wurde Ende 2000 als Tochterunternechmen der Wirtschaftsagentur Wien gegriindet.
Ihre Aufgabe ist die Schaffung eines optimalen Umfeldes fiir Technologieunternehmen. Dazu
wird der Technologiesektor kontinuierlich beziiglich Entwicklungen bzw. Funktionsweisen
beobachtet und analysiert, um anschliefend unterstiitzende MaBnahmen fiir verschiedene
Phasen des Innovationsprozesses ableiten zu kdnnen. Im weiteren Sinne dienen die von der
ZIT gesetzten Mallnahmen der Starkung der Wettbewerbsposition der Wiener Wirtschaft. Die
Palette an Angeboten fiir Unternehmen umfasst neben begleitenden Maflnahmen im gesamten
Innovationsprozess die Bereitstellung von Infrastruktur sowie die direkte finanzielle Unter-

stiitzung (ZIT 2011).

Wiener Unternehmen kénnen im Rahmen der folgenden Forderprogramme Antrige zur For-
derung ihres Projektes einbringen, wobei in den ersten beiden — Innovation und Forschung —
regelmaBig thematische Wettbewerbe seitens der ZIT ausgeschrieben werden, auf die sich die

vorliegende Arbeit bezieht (ZIT 2011):

¢ Innovation

* Forschung

* Kommunikation
* Wissen

* Kooperation

Mitte des Jahres werden die Ausschreibungen fiir das niachste Jahr festgelegt. Die Frage wie

Akzente in den Bereichen

*  Wirtschaftspolitik,
* Forschungspolitik, und auch

* Gesellschaftspolitik

gesetzt werden konnen, spielt eine zentrale Rolle bei der Themenfindung fiir diese Forderaus-
schreibungen. Neben den angefiihrten Themenkreisen wird speziell fiir den Raum Wien auf

IKT-Forderungen und Forderungen im Bereich der Life Sciences gesetzt (Bartik 2011).
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Zu Beginn der Fordertatigkeit der ZIT wurde ausschlieBlich die laufende Forderungsvergabe
praktiziert. Die zu evaluierenden Projekte wurden an externe Gutachter weitergeleitet, wobei
pro Projekt nur ein Gutachter zur Bewertung vorgesehen war. Dieser priifte den Antrag und
besuchte das antragstellende Unternehmen, um bei einem Gesprich eventuelle offene Fragen
zu kldren bzw. auf Méngel im Antrag einzugehen. Anschliefend wurde seitens des Gutachters
eine Empfehlung beziiglich der Férderungswiirdigkeit des begutachteten Antrages ausgespro-

chen (Bartik 2011).

Dieses System ermoglichte jedoch keine Vergleichbarkeit der Bewertungen (Kalibrierung), da
jeder Projektantrag von einem anderen Gutachter evaluiert wurde. Daneben ergaben sich
durch diese Methode auch Schwierigkeiten bei der Planung des erforderlichen Budgets. 2002
fand schlieBlich die erste wettbewerbsbasierte Forderungsvergabe statt. Das damals erstellte
Bewertungssystem war komplexer als das heute Verwendete. Beispielsweise wurden mehr
Indikatoren in die Bewertung inkludiert. Im Laufe der vergangenen Jahre wurde das System
schrittweise abgedndert und die Zahl der Indikatoren reduziert (Bartik 2011). Die im Moment
zur Bewertung der Forderantrage eingesetzte Methode wurde bereits in Kapitel 4.4 nédher be-
schrieben. Die Indikatoren, anhand derer die Bewertung durchgefiihrt wird, dndern sich je
nach Ziel bzw. gewiinschter Wirkung der Férderung (z.B. Forschungsforderung oder Innova-
tionsforderung). In Kapitel 6.3.1 sind die aktuellen Indikatoren des Bewertungssystems fiir
Forschungsforderung bei der ZIT angefiihrt.

6.2 Uberlegungen zur Einfiihrung des AHP bei der ZIT

Im Falle der Einfiihrung einer Neuerung bzw. in diesem Fall eines neuen Bewertungssystems
in einem Unternehmen, ist von Seiten der, von den Anderungen Betroffenen mit Widerstand
zu rechnen. Die nichsten Kapitel gehen auf mogliche Ursachen des auftretenden Widerstan-
des ein und beschreiben, wie mit Hilfe von Promotoren diesen Widerstdnden entgegengewirkt

werden kann.

6.2.1 Widerstinde und Promotoren

Die Einfithrung des AHP in einer Organisation wie der ZIT stellt eine Neuerung bzw. Innova-
tion dar, die mit Anderungen des gewohnten Ablaufes einhergeht und daher mitunter nicht

von allen gleichermallen begriifit wird. Hauschildt und Salomo (2007) beschéftigen sich mit

52



den Widerstinden, denen Innovationen begegnen und stellen sich auch die Frage nach den

dahinter liegenden tieferen Ursachen.

Zunichst lassen sich bei Innovationen die Merkmale eines Konfliktes feststellen (Hauschildt

und Salomo 2007, S. 178):

* Konfliktgegenstand: die Bestrebung etwas Bestehendes zu verdndern steht dem Wunsch
der Erhaltung gegeniiber

* Konfliktintensitét: ist bestimmt durch den Umfang der gewlinschten Verdanderung

Der Widerstand geht dabei von einzelnen Personen aus und richtet sich ebenfalls gegen ein-
zelne Personen, ist mitunter aber auch ein Gruppenproblem (Hauschildt und Salomo 2007, S.
178). Der von einer Konfliktpartei geduBBerte Widerstand kann verschiedene Formen anneh-
men, die im Folgenden kurz beschrieben werden (Hauschildt und Salomo 2007, S. 181; Kl6-
ter 1997, S. 133, 150ft.):

* Aktiver Widerstand durch Setzen von Handlungen, oder passiver Widerstand durch Un-
terlassen,

* Offener, d.h. artikulierter, oder verdeckter, d.h. Widerstand, der verschwiegen wird,

* Destruktiver Widerstand, mit dem Ziel zu verhindern, zu verzégern oder zu verformen,
oder konstruktiver, um zu verbessern,

* Direkt, wenn sich der Widerstand unmittelbar gegen Innovation oder Innovator richtet,
oder indirekt, wenn der Widerstand iiber Umwege erfolgt,

* Loyaler Widerstand, der die Ziele des Unternehmens wahren will, oder opportunisti-
scher Widerstand, der ausschlieBlich die individuellen Interessen des Opponenten ver-

folgt.

In welcher Form der Widerstand schlieBlich auftritt, hingt von verschiedenen Einflussfakto-
ren ab. Dazu zédhlen die persénlichen Eigenschaften einer Person, die Merkmale des innovie-
renden Systems, das Verhalten anderer Akteure, und die Struktur des Transaktionsnetzwerkes.
So werden beispielsweise Widerstdnde in einem, von partizipativer Zusammenarbeit geprag-
ten System offener und 16sungsorientierter artikuliert werden, als in einem autoritér gefiihrten

System (Kloter 1997, S. 133ff)).

Die, durch diese Herangehensweisen verfolgten negativen Wirkungen des Widerstandes die-

nen dem Verhindern, Verzogern oder Verformen der Innovation. Diese drei angestrebten
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Wirkungen des Widerstandes sind aufeinander aufbauend. Ist ein Verhindern der Innovation
nicht moglich, versucht der Opponent ein Verzogern bzw. schlielich ein Verformen zu errei-

chen (Hauschildt und Salomo 2007, S. 182).

Beim Verhindern wird versucht mittels technologischen, 6konomischen und 6kologischen
Argumenten gegen die Innovation anzukommen. Daneben werden Partner innerhalb und au-
Berhalb des Unternehmens zur Unterstiitzung mobilisiert. Sie sollen die Darstellung des Op-
ponenten im Bezug auf die Innovation bestitigen. Dabei wird generell versucht, die Glaub-

wiirdigkeit des Innovators herabzusetzen (Hauschildt und Salomo 2007, S. 182).

Auf der nichsten Stufe wird versucht mit dem Effekt des Verzogerns die Innovation sowie
gleichzeitig auch die Erfolgsbehauptungen des Innovators in Frage zu stellen. Dabei tritt der
Opponent nicht unbedingt offen auf, sondern tarnt sich mdglicherweise als falscher Freund,
der grundsitzlich zwar zustimmend wirkt, aber zusitzliche Tests, Gutachten, etc. verlangt.
Als Beteiligter im Innovationsprozess kann er durch verzogerte Herausgabe seiner Beitrage

eine Verlangsamung des Gesamtprozesses bewirken (Hauschildt und Salomo 2007, S. 182).

Waren die beiden vorhergehenden Strategien nicht zielfiihrend, oder konnten nicht angewen-
det werden, so bleibt der Opposition noch die Mdoglichkeit des Verformens. Dabei werden
Alternativen zur Innovation vorgeschlagen, eine Reduktion des Innovationsgehaltes, oder
zumindest eine Modifikation in der Durchsetzung angestrebt (Hauschildt und Salomo 2007,

S. 182f).

Hauschildt und Salomo (2007) betonen, dass die dargestellten Strategien bzw. Widerstand
allgemein nicht nur negativ zu sehen sind, sondern durchaus positive, das Unternehmen unter-

stiitzende Funktion haben (Hauschildt und Salomo 2007, S. 183):

* Utopien und einseitige Sichtweisen werden aufgezeigt,

* das Auftreten einer moglichen Innovationshektik wird etwas gebremst,

* ausufernde Innovationsprojekte werden zu einer machbaren Grof3e zuriickgefiihrt,

* wenig Erfolg versprechende Projekte (Liebhabereien einzelner Vorgesetzter) werden

nicht lange verfolgt.

Widerstand ist somit in einer offenen und konstruktiven Form, welche die Interessen des Un-

ternehmens wahrt durchaus wiinschenswert (Hauschildt und Salomo 2007, S. 183).
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Argumente des Widerstandes

Beim Widerstand gegen eine Innovation werden von den Opponenten vordergriindige Argu-
mente formuliert, die technologischer, absatzwirtschaftlicher, finanz- und erfolgswirtschattli-
cher oder 6kologischer Natur sein konnen (Hauschildt und Salomo 2011, S. 102ff.). Im Falle
der Einfilhrung des AHP konnte bspw. argumentiert werden, dass die Innovation nicht das
leistet, was sie verspricht — eine Erleichterung bzw. Verbesserung des Bewertungsverfahrens -
oder das Umfeld nicht reif ist fiir die Neuerung, da die Beteiligten erst eingeschult werden
miissen, oder eine einfache Implementierung des AHP nicht mdglich ist, da zuerst Ratingska-
len formuliert werden miissen, etc. (technologische Argumente). Auch das Betonen, dass das
bestehende Vorgehen soweit gut funktioniert und daher nichts gedndert werden muss (finanz-
und erfolgswirtschaftliches Argument) wire ein mogliches Argument im Falle der AHP Ein-
fiihrung bei der ZIT. Bei Hauschildt und Salomo (2007 & 2011) finden sich weitere Beispiele

fiir die verschiedenen, zuvor aufgezdhlten Argumentationstypen.

Als die, dem Widerstand zugrundeliegenden Ursachen lassen sich zum Einen Wissens- und
Willensbarrieren, zum Anderen tiefere Ursachen identifizieren (Hauschildt und Salomo 2007,

S. 190ft.). Auf beide wird im Folgenden kurz eingegangen.

Zu den Wissens- und Willensbarrieren zdhlen die Barrieren des Nicht-Wissens und die Bar-
rieren des Nicht-Wollens. Erstere beziehen sich auf die Notwendigkeit der geistigen Ausein-
andersetzung mit einer Innovation, was mit intensivem Lernen verbunden ist. Die Person, die
Widerstand ausiibt sieht sich nicht im Stande die erforderlichen intellektuellen Anforderungen
zu meistern. Die Barrieren des Nicht-Wollens beschreiben das Festhalten am Alten und den
Unwillen, sich dem Neuen gegeniiber zu 6ffnen. Die besondere Schwierigkeit dieser Art von
Barriere ist, dass gegen sie nicht mit rationalen Argumenten vorgegangen werden kann (Hau-
schildt und Salomo 2011, S. 107ff.). Als weitere Ursache lédsst sich die Barriere des Nicht-
Diirfens identifizieren. Sie ldsst sich auf administrative und organisatorische Hindernisse zu-

riickfiihren (Hauschildt und Salomo 2007, S. 218).

Die tieferen Ursachen des Widerstandes bei den einzelnen Individuen der Opposition liegen
zum Teil in erziehungsbedingten konservativen Vorpragungen, durch Konflikt-Erfahrungen
gebildete Einstellungen, oder Regelungsmechanismen, die bewirken, dass bestimmte Situa-
tionen mit gewohnten Reaktionen beantwortet werden (Hauschildt und Salomo 2007, S.

192f)).
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Die tieferen Ursachen des Widerstandes bei Gruppen sind daneben auch in der Gruppendy-
namik zu finden. Wer in einer kohdsiven Gruppe eine abweichende Meinung vertritt, riskiert

den Ausschluss aus der Gruppe (Hauschildt und Salomo 2007, S. 195).

Die Uberwindung der auftretenden Widerstéinde ist Teil des Innovationsmanagements, das
sich bei deren Bewiltigung des Promotoren-Modells bedient (Hauschildt und Salomo 2007,
S. 207).

Promotoren

Die zuvor angefiihrten Ursachen des Widerstandes — die Barrieren — konnen mit Hilfe der
personlichen, engagierten sowie nachhaltigen Anstrengungen bestimmter Individuen, den
Promotoren, iiberwunden werden. Als Promotoren werden Personen verstanden, die Neue-
rungen frithzeitig erkennen, und diese gezielt anregen und vorantreiben, um einen Untergang
der Innovation zu verhindern (Corsten et al. 2006, S. 65). Sie werden nach der Art ithres Wir-
kens in Fachpromotor, Machtpromotor und Prozesspromotor unterschieden. Der Fachpromo-
tor verfligt liber das, die Innovation beherrschende Fachwissen und iiberwindet die Barrieren
des Nicht-Wissens. Seine hierarchische Position ist unwesentlich. Der Machtpromoter hélt
eine entsprechende hierarchische Position inne, die es ithm erlaubt, aktiv gegen die Barrieren
des Nicht-Wollens vorzugehen. Der Prozesspromotor verfiigt iiber Organisationskenntnis und
hat die Fahigkeit, auftretende administrative und organisatorische Widerstdnde zu beseitigen.
Der Prozesspromotor fungiert als Kontaktkniipfer zwischen Macht- und Fachpromotor (Boh-

nisch 1979, S. 118; Corsten et al. 2006, S. 65f.; Hauschildt und Salomo 2007, S. 216ff.).

Hauschildt und Salomo (2007) bezeichnen dieses Promotoren-Gespann auch als ,,Troika®.
Die Promotoren konnen unterschiedlichen hierarchischen Ebenen entstammen und arbeiten
notwendigerweise zusammen, da sie ein Durchsetzen der Innovation erreichen wollen und
thnen bewusst ist, dass diese Aufgabe nur gemeinsam zu bewdéltigen ist (Hauschildt und Sa-

lomo 2007, S. 217f.).

Die Arbeitsteilung zwischen den Promotoren ist in Abbildung 12 dargestellt. Die Pfeile stel-

len die Interaktionsbeziehungen zwischen den Promotoren dar.

In nachstehender Abbildung 13 ist das Zusammenspiel der Promotoren auf deren einzelne

Beitrdge heruntergebrochen, und beziiglich des Prozessablaufes dargestellt.
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ABBILDUNG 12: GRUNDSTRUKTUR DER ARBEITSTEILUNG DER PROMOTOREN

Machtpromotor

Prozesspromotor

Fachpromotor

Quelle: Hauschildt und Salomon 2007, S. 230

ABBILDUNG 13: ARBEITSTEILUNG DER PROMOTOREN

Zielbildung / Sicherung des strategischen Fit

Uberwindung von Willensbarrieren

Test auf Betroffensein, Problemdefinition

Bestimmung von Teilprozessen, Reihenfolgen und Terminen

Zusammenfiithrung der Teilprozesse, Zieldetaillierung, Konfliktmanagement

Motivation, Erkldrung, Instruktion, Werbung

——— Prozessablauf

Quelle: i. A. Hauschildt und Salomon 2007, S. 234.

57



Die Entwicklung der Innovation beziiglich Effektivitit und Effizienz wird aber auch davon
bestimmt, inwiefern die Promotoren bereit sind, von der Doméne des Anderen zu lernen. So
miissen Prozesspromotor und Machtpromotor sich zumindest soweit mit dem nétigen Fach-
wissen auseinandersetzen, um weitere, fiir das Projekt wichtige Personen gewinnen zu knnen
bzw. um bei fachlichen Einwénden auf hoher hierarchischer Ebene, diese mit qualifizierten

Meldungen kontern zu kénnen (Hauschildt und Salomo 2007, S. 236f.).

Im folgenden Kapitel sollen nun die erlangten Erkenntnisse iiber mogliche auftretende Wider-
stainde und die Auflosung des Widerstandes mittels der Promotoren in die organisatorischen
Uberlegungen zu einer moglichen Einfiihrung der Projektbegutachtung mittels AHP bei der
ZIT einflieBen.

6.2.2 Organisatorische Folgerungen

Der folgende Abschnitt beschiftigt sich einerseits mit den organisatorischen Erfordernissen
einer moglichen Einfithrung des AHP zur Begutachtung der Forderantrdage bei der ZIT, ande-
rerseits wird eine Bewertungssituation mittels AHP simuliert, um Herausforderungen und
Schwichen zu identifizieren. Im Anschluss werden Empfehlungen beziiglich der Eignung des
AHP bzw. Empfehlungen fiir die Einfiihrung formuliert. Die Bezeichnung ,,Projekt* bezieht
sich  im Folgenden ausschlieBlich auf eine mdgliche Einfilhrung der AHP-
Bewertungsmethode bei der ZIT. Projekte, die von den Unternehmen zur Férderung einge-
reicht werden, werden als ,,Forderprojekte® bzw. ,Forderantrage™ oder ,,beantragte/ einge-
reichte Projekte* bezeichnet. Fiir die folgende Darstellung des AHP-Einfiihrungsprojektes bei
der ZIT wurden Instrumente aus dem Projektmanagement verwendet, die eine Analyse hin-
sichtlich der Risiken bzw. Widerstinde erleichtern sollen, und der Unterstiitzung des Projekt-

ablaufes dienen.

Projekteinstufung

Beziiglich Wichtigkeitsgrad kann das Einfiihrungs-Projekt in die Kategorie ,,mittel eingestuft
werden, da die Verbesserung bzw. Vereinfachung des Bewertungsprozesses zwar ein Anlie-
gen ist, jedoch die ungestorte Abwicklung bereits laufender Forderwettbewerbe bzw. Antrags-
Beurteilungen in Jurysitzungen bedeutender ist. Die Dringlichkeit ist eher gering, eine kurz-

fristige Umsetzung ist nicht prioritér.
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Stakeholderanalyse

Tabelle 4 identifiziert die Umfeldgruppen, die bei einer AHP-Einfithrung bei der ZIT wesent-
lich sind. Zusitzlich zu der Auflistung wurde dabei die Stirke des Einflusses der Umfeld-
gruppen auf das Projekt eingeschitzt sowie versucht, ihre Erwartungen und Befiirchtungen
beziiglich der Einfiihrung zu erfassen. Diese Einschitzungen stellen zum Teil Annahmen dar,
reflektieren aber auch Eindriicke die wihrend des Interviews mit dem Abteilungsleiter fiir
Forderungen bei der ZIT gewonnen wurden. Zuletzt wurden basierend auf diesen Einschét-
zungen Mafnahmen abgeleitet, um moglichen auftretenden Komplikationen bzw. Widerstén-
den vorzubeugen. Hierbei sollen auch die zuvor beschriebenen Promotoren identifiziert wer-
den. Die nun folgenden Empfehlungen von Saaty (1995) zur Einfiihrung des AHP in Organi-
sationen werden ebenfalls in diese Tabelle eingearbeitet und flieBen auch in den Arbeitsplan

(siehe S. 62) ein.

Saaty (1995) unterstreicht die Bedeutung des AHP als effektives Instrument fiir Organisatio-
nen, weist jedoch auch auf auftretende organisatorische und personelle Probleme bei dessen
Neu-Einfiihrung hin. Basierend auf seiner Erfahrung mit dem AHP macht er folgende Vor-

schldge, die eine Einfithrung unterstiitzen und erleichtern sollen (Saaty 1995, S. 271):

Die Geschiftsfiihrung liberzeugen, den AHP-Prozess auszuprobieren.

Présentation des Prozesses gegeniiber den interessierten Gruppen mit Einbeziehung von

einfachen, anschaulichen und praktischen Beispielen.

* Anbieten von Hilfestellung bei der Strukturierung des vorliegenden Entscheidungspro-
blems in einer informellen Atmosphére.

* In sdmtlichen Darstellungen des AHP die Interessenten nicht mit der dahinter liegenden
Mathematik tiberfordern.

* Miteinbeziehen des Managements bei der Verbalisierung des Oberziels. Saaty (1995)

schlagt weiters vor, das Management auch zur Bewertung der obersten AHP-

Hierarchieebenen einzuladen, um die Interaktion zwischen Management und den ande-

ren Gruppen, die an dem Prozess teilhaben, zu stimulieren.
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TABELLE 4: STAKEHOLDERANALYSE (SOZIALE KONTEXTANALYSE)

evaluierung hinsichtlich Nach-
vollziehbarkeit und Vereinfa-
chung

beurteilung durch Softwarean-
schaffung und Einschulung der
Mitarbeiter

Einfluss auf das Projekt, Sympathie, Antipathie, MaBnahmen, strategische Vor-
Umfeldgruppen Macht Erwartungen Befiirchtungen kehrungen
Geschiftsfilhrung Grof3er Einfluss - Verbesserung der Antrags- - erhohte Kosten der Projekt- - Présentation des Ablaufes

einer Bewertung mittels AHP
vor GF & Leitung der Forder-
abteilung

- Erkenntnisbericht iiber den
erstmaligen Einsatz des AHP
im Zuge der Antragsbewertun-
gen durch die Jury

- Gewinnung von Machtpromo-
tor(en) aus dieser Gruppe

Leitung der Forderab-
teilung

Mittlerer Einfluss

- Vereinfachung der Bewer-
tung

- Ubersichtliche Darstellung
der Bewertung in einer Rei-
hung

- dadurch Klarheit und Er-
leichterung der Ermittlung des
Siegerantrages bei der Vergabe
eines Preisgeldes

- momentanes Bewertungssy-
stem funktioniert gut

- der eingespielte Ablauf eines
Forder-Calls wird gestort

- Mitarbeiter miissen geschult
werden (Zeit- & Kostenauf-
wand)

- Prasentation des Ablaufes
einer Bewertung mittels AHP
vor GF & Leitung der Forder-
abteilung

- gemeinsame Reflexion der
ersten realen Bewertung mit
dem AHP-Berater und der Lei-
tung der Forderabteilung &
Eingehen auf entstandene Pro-
bleme

- Gewinnung als Prozesspromo-
tor
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Mitarbeiter der Forder-
abteilung

Geringer Einfluss

- Vereinfachung beim Verén-
dern der Indikatoren (bzgl.
Findung der passenden Ge-
wichtung)

- neue Impulsen in der An-
tragsbewertung

- ev. Entdecken eines Blinden
Flecks

- Mehraufwand

- Uberforderung durch die
neue Software

- Komplikationen bei den er-
sten Anwendungen

- Schulungsworkshop mit
Durchlauf einer gestellten Be-
wertungssituation

- Beistellen eines (externen)
AHP-Beraters wihrend eines
echten Bewertungsprozesses

- gemeinsame Reflexion der
ersten realen Bewertung mit
dem AHP-Berater und der Lei-
tung der Forderabteilung &
Eingehen auf entstandene Pro-
bleme

Jurymitglieder

Mittlerer Einfluss

- Erfahrungen hinsichtlich
einer neuen Bewertungsme-
thode sammeln

- nicht geniigend Fachwissen
bzgl. AHP

- Uberforderung bzgl. neuer
Bewertung

- erhdhter Zeitaufwand

- Konfliktpotential bei der
Einigung tiber die Préiferenzen
bzgl. der Alternativen bei der
Antragsbewertung

- ZIT-Mitarbeiter auf AHP
einschulen, sodass Jurymitglie-
der nicht selbst die Software
bedienen miissen;

- Motivation zur Neuerung
durch passende Kommunikati-
on (Info-Email; Programm-
punkt im Jury-Briefing)

externer AHP-Berater

mittlerer Einfluss, da er
zwar die tatsdchliche
Einfiihrung nicht
bestimmen, aber bei der
ersten Bewertung mit-
tels AHP fiir ein Er-
folgserlebnis sorgen
kann

- Einsatz als Fachpromotor

- leitet die Schulungen

- sorgt bei der ersten Bewertung
mittels AHP fiir einen reibungs-
losen Ablauf und beantwortet
auftretende Fragen

Quelle: eigene Darstellung
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Arbeitsplan

Nachstehend werden Punkte eines mdglichen Arbeitsplanes zur Einfiihrung des AHP-

Ansatzes bei der Bewertung von Forderantragen angefiihrt:

* Prisentation der Funktionsweise des AHP und eines moglichen Ablaufes im Zuge einer
Antragsbewertung durch Juroren vor Geschéftstiihrung und Abteilungsleitung der For-
derungen (inkl. einfacher, anschaulicher und praktischer Beispiele)

* AHP-Workshops mit den Mitarbeitern der Forderabteilung

o Présentation des AHP-Konzeptes

o AHP-Software-Einschulung

o Hierarchieerstellung mit Priorititensetzung inkl. Erstellung der Rating-Skalen
und Erstellen der Excel-Datei (sieche dazu auch Kapitel 6.3.3)

* Kommunikation der Neuerung bei der Antragsbewertung an die, fiir die anstehende
Bewertung ausgewihlten Jurymitglieder per Email-Aussendung

* Kurzprisentation des AHP-Ablaufes bei der Antragsbewertung im Rahmen des Jury-
Briefings

* Durchfiihrung der Bewertung mit AHP-Unterstiitzung im Rahmen der Jurysitzung unter
der Anleitung eines, im Bezug auf den AHP versierten Beraters (Fachpromotor)

* Bericht {iber den erstmaligen Einsatz des AHP bei der Antragsbewertung (geht an Leiter
der Forderabteilung und Geschéftsfiihrung), zu erstellen von Mitarbeitern der Forderab-

teilung

6.3 Technische Implementierungsaspekte des AHP bei der ZIT

Der folgende Abschnitt befasst sich genauer mit der Umsetzung der Forderantrags-Bewertung
mittels AHP in einer Software-Umgebung. Fiir die Erstellung der Hierarchie und das probe-
weise Durchfithren einer Bewertung der Kriterien auf den einzelnen Hierarchieebenen wurde
die kostenfreie Software MakeltRational Basic gewihlt, die von der Autorin mit einem Excel-
Spreadsheet kombiniert wurde, um die Bewertung mittels Ratingskalen transparenter zu ma-

chen.
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6.3.1 Erstellung des AHP-Hierarchiemodells

Nach der von Meixner und Haas (2010, S. 192) beschriebenen Vorgehensweise wird zunichst
das Oberziel definiert. Im konkreten Fall lautet dies ,,Selektion der zur Forderung empfohle-
nen Projektantrdge. AnschlieBend werden die relevanten Kriterien aufgelistet, die eine opti-
male Erreichung des Oberzieles gewéhrleisten sollen. Im Fall des Forderinstitutes ZIT liegen
solche Bewertungskriterien bereits in definierter Form vor. Je nach Art des Calls (z.B. Inno-
vationsschwerpunkt oder Forschungsschwerpunkt) unterscheiden sich die Kriterien im Be-
wertungssystem. Der fiir dieses Fallbeispiel gewdhlte Forderungscall bezieht sich auf Projekte
mit Innovationsschwerpunkt. Die dafiir definierten Kriterien werden im Folgenden angefiihrt

(ZIT 2010, S. 7ff.):

Ausschreibungskonformitit: Mit diesem Kriterium soll tiberpriift werden, ob das beantragte
Projekt jenem Bereich zuzuordnen ist, der gemadll der Beschreibung in der Ausschreibung
stimuliert werden soll. Das Kritertum der Ausschreibungskonformitét ist als ja/nein Frage
formuliert. Eine negative Bewertung ist einem Ausschluss (K.O.) des Forderantrages von der

Forderung gleichzusetzen (ZIT 2010, S. 7).

Subjektive Innovation: Hier wird beurteilt, ob es sich bei dem beantragten Projekt um eine
Neuerung fiir das Unternehmen des Antragsstellers handelt. Das Projekt muss sich erkennbar
vom laufenden Geschéftsbetrieb abheben, um positiv bewertet zu werden. Dieser Indikator ist
momentan als ja/nein Frage formuliert, bei dem keine Punkte vergeben werden. Somit ist die-
sem Kriterium auch kein Gewicht hinterlegt. Eine negative Bewertung ist einem Ausschluss

des Forderantrages von der Forderung gleichzusetzen (ZIT 2010, S. 8).

Objektiver Innovationsgrad des Projekts: Mit diesem Kriterium wird das beantragte Inno-
vationsprojekt mit dem jeweiligen Markt in Bezug gesetzt. Es flieBBt dabei der wahrnehmbare
Grad der Neuartigkeit im Vergleich zu den bereits am Markt vertretenen Produkten bzw.

Dienstleistungen in die Bewertung ein (ZIT 2010, S. 8).

Innovationsstrategische Bedeutung des Projektes fiir das Unternehmen: Je nach der bis-
herigen Innovationsaktivitidt des Unternehmens soll der Antrag unterschiedlich bewertet wer-
den. Daneben fliet auch der Aspekt der Additionalitét in die Bewertung ein. Es wird dabei
festgestellt, ob sich das beantragte Projekt positiv auf das Innovationsverhalten des Unter-
nehmens auswirkt. Die Bewertung soll somit den Sprung im Innovationsverhalten wiederge-
ben, den das Unternehmen mit dem beantragten Projekt wagt (ZIT 2010, S. 9).
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Betriebswirtschaftlicher Erfolg des Projekts: Gemi3 den Richtlinien des Forderprogram-
mes ist es notwendig, dass die im Projekt gewonnenen Erkenntnisse wirtschaftlich genutzt
werden. Der Antrag auf Forderung enthélt daher ein Geschéftsmodell fiir das neue, durch das
Projekt entstehende Produkt, das vom antragstellenden Unternehmen ausgearbeitet wurde. Im
Zuge der Bewertung der Antrdge werden Marktpotential und Vermarktungsstrategie von der

Jury evaluiert (ZIT 2010, S. 9).

Wirtschaftliche Bedeutung des Projekts fiir das Unternehmen: Mit diesem Kriterium
wird weiter auf die wirtschaftliche Nutzung des Endproduktes eingegangen. Es wird unter-
schieden, ob das Projekt nur einen geringen Beitrag zum Gesamtumsatz leistet oder, ob ithm
eine groflere Bedeutung zukommt. Gleichzeitig werden positive Beschéftigungseffekte des
beantragten Projektes auf das Unternehmen in die Bewertung miteinbezogen (ZIT 2010, S.

10).

Okologische Effekte: Hiermit wird bewertet, ob das Projekt umweltrelevante Effekte hin-
sichtlich der umweltpolitischen Zielsetzungen der Stadt Wien aufweist (ZIT 2010, S. 10).

Diversitiit: Dieses Bewertungskriterium richtet sich auf die Beriicksichtigung der spezifi-
schen Bediirfnisse unterschiedlicher Gruppen innerhalb der Zielgruppe (z.B. Senioren, Perso-

nen mit Migrationshintergrund) (ZIT 2010, S. 10f.).

Projektplanung: Mit diesem Kriterium wird das allgemeine Niveau des Antrages bewertet.
Die Planung muss dabei einen bestimmten Mindeststandard erreichen. Lassen sich erhebliche
Planungs- oder Darstellungsmingel feststellen, so kann dies ebenfalls zu einer Abweisung des
Antrages beitragen. Es wird tiberpriift, ob die Planung der Komplexitit des Vorhabens ange-

passt ist (ZIT 2010, S. 11).

Ressourcen: Zuletzt werden die geplanten bzw. zur Verfiigung stehenden Ressourcen in Ver-
héltnis mit den geplanten Aktivititen gesetzt. Neben finanziellen Aspekten werden auch die
technischen bzw. infrastrukturellen Rahmenbedingungen und organisatorischen Notwendig-
keiten beriicksichtigt. Dieses Kriterium ist als ja/nein Frage formuliert. Eine negative Bewer-
tung ist einem Ausschluss des Forderantrages von der Forderung gleichzusetzen (ZIT 2010, S.

12).

64



Die beschriebenen Merkmale bzw. Beurteilungskriterien wurden bereits mehrmals bei An-
tragsbewertungen eingesetzt und iiber Feedback der Jury weiter konkretisiert bzw. spezifi-
ziert. Zur Bildung der Hierarchie fiir den AHP wurden die Kriterien zusammengefasst und ein
Hierarchiemodell erstellt (siehe Abbildung 14). Die als ja/nein Fragen formulierten K.O. Kri-
terien sind nicht in die Hierarchie aufgenommen, da Projekte, die diese Kriterien nicht erfiil-

len von der weiteren Bewertung ausgeschlossen werden konnen.

ABBILDUNG 14: AHP-HIERARCHIE ZUR BEWERTUNG DER FORDERANTRAGE BEI DER ZIT

Selektion der zur
Férderung
empfohlenen
Projektantrage

[

| I I |

Innovationsgrad [ Bedeutung J ‘\ Projektplanung J { Zusatzliche Ev‘fekteJ

Okologische Effekte y

Subjektiver Betriebs-
Innovationsgrad B wirtschaftlicher
Erfolg

Diversitat

Innovations-
B strategische
Bedeutung

Objektiver
Innovationsgrad

Wirtschaftliche
Bedeutung

Quelle: eigene Darstellung

Die bei Meixner und Haas (2010, S. 200) im ndchsten Schritt zu identifizierenden Alternati-
ven zur Losung des Entscheidungsproblems sind im konkreten Fall die eingebrachten Forde-

rungsantrage der Unternehmen.

6.3.2 Priorititenvergabe

Die Gewichte, die in diesem Experiment vergeben wurden, reflektieren die, im bisher bei der
ZIT verwendeten Scoring-Ansatz zum Einsatz kommenden Wichtigkeiten der Kriterien. Die
Einschitzung der Gewichte erfolgte durch die Autorin dieser Arbeit in Absprache mit der
Forderabteilung des ZIT. Es ist jedoch anzumerken, dass geringfiigig abweichende Ergebnisse
zu erwarten sind, wenn die Evaluierung durch eine Gruppe, z.B. die Mitarbeiter der Forderab-

teilung durchgefiihrt wiirde. Eine unterschiedliche Einschitzung der Gewichtung bzw. der
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Kriterien wiirde sich dabei aus der intensiven Beschéftigung mit der Verbesserung des Bewer-
tungssystems ergeben. Erkenntnisse aus dem Einsatz des AHP konnten bewirken, dass Krite-
rien umformuliert, bzgl. threr Wichtigkeit anders eingeschétzt bzw. auch génzlich vernachlas-
sigt werden, woraus sich eine Verdnderung der, durch den AHP kalkulierten Gewichte erge-

ben kann.

6.3.3 Durchlauf mittels Computerunterstiitzung

Erprobung des reguliren AHP-Ansatzes

Das Festlegen der Priferenzen mittels Paarvergleich, basierend auf der in Abbildung 14 ge-
zeigten Hierarchie, gestaltet sich im ersten Versuch schwierig — es fillt sofort auf, dass es
schwierig ist, bei einer hheren Anzahl an Kriterien in einer Ebene den Uberblick zu behalten.
Die Software gibt schon in diesem Stadium sofort Feedback beziiglich der Konsistenz der
Eingaben. Auf tieferen Ebenen, wo die einzelnen Alternativen miteinander verglichen werden
sollen, bestitigt sich die Feststellung von Meixner und Haas (2010), dass ab einer gewissen
Anzahl an Alternativen (Meixner und Haas (2010) legen diese Anzahl auf neun Alternativen
fest) die Methode mittels Paarvergleich nicht mehr zielfithrend ist. Im vorliegenden Fall von
18 Projekten geht dabei der Uberblick verloren und der Einhaltung der Konsistenz kann nicht

mehr in sinnvollem Ausmal} nachgegangen werden.

In einem weiteren Schritt wird daher versucht, ein Evaluierungskonzept mit der in Kapitel
5.4.1 vorgestellten Rating-Methode zu entwerfen. Dieser Ansatz wird auch von Liberatore
(1989) fiir eine grofle Anzahl an zu bewertenden Projekten empfohlen. Er wéhlte fiir die Um-
setzung der Bewertung eine Kombination aus AHP und der Tabellenkalkulationssoftware
Lotus 1-2-3. Fiir die vorliegende Arbeit wurde wie erwdhnt der AHP, {iber die Software Ma-
keltRational, mit einer Microsoft Excel Kalkulation kombiniert. Das zuvor erstellte Hierar-
chiemodell (Abbildung 14) konnte dafiir beibehalten und um die Ratingskalen ergidnzt wer-
den, jedoch wird, aus Darstellungsgriinden und, um zu viele komplizierte Verschachtelungen
zu vermeiden ein weiteres Hierarchiemodell (sieche Anhang A) gewdhlt, welches die momen-

tan bei der ZIT zum Einsatz kommenden Kriterien auf der einer Ebene fiihrt.
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Evaluierungskonzept mit Rating-Skalen

Dafiir werden nun zunéchst Rating-Skalen definiert, mit deren Hilfe die einzelnen Forderan-

trage beziiglich der zuvor angefiihrten Kriterien bewertet werden sollen. Liberatore (1989)

sowie auch Meixner und Haas (2010) schlagen dafiir eine Unterteilung der Skala in vier Ska-

lenpunkte vor. Die gewéhlten Formulierungen basieren auf Angaben aus der, schon zuvor

erwahnten Veroffentlichung ,,Bewertungssystem Forschung® der ZIT (2010).

Die Kriterien Ausschreibungskonformitdt und Ressourcen & Finanzierung bleiben auch bei

diesem Ansatz als ja/nein Fragen formuliert. Sie stellen K.O.-Kriterien dar, die leicht vorab

gepriift werden konnen, und werden aus diesem Grund nicht in das Rating inkludiert. Die

Zeichenkombinationen (++), (+), (=) und (-) stellen Abkiirzungen fiir die einzelnen Skalen-

punkte dar, welche die Darstellung und das Lesen der Tabelle in Anhang B erleichtern sollen.

TABELLE 5: SKALENPUNKTE FUR DIE BEWERTUNGSKRITERIEN BEI DER ZIT

Subjektive Innovation

(++) Vorhaben hebt sich stark
vom laufenden Geschéftsbetrieb

ab

(+) Vorhaben hebt
sich erkennbar vom
laufenden Geschafts-

betrieb ab

(®) Vorhaben hebt
sich geringfligig vom
laufenden Geschéfts-

betrieb ab

(-) Vorhaben hebt sich

nicht erkennbar vom
laufenden  Geschifts-

betrieb ab

Objektive Innovation

(++) hoher Grad an Neuartigkeit

erkennbar

(+) mittlerer Grad an
Neuartigkeit im Ver-

gleich zum Markt

(=) geringer Grad an

Neuartigkeit

(-) Vorhaben hebt sich
nicht erkennbar vom
Markt ab; Neuartigkeit

nicht erkennbar

Innovationsstrategische Bedeutung

(++) beantragtes Projekt ist das
erste  F&E-Projekt des Unter-
nehmens; F&E-Vorhaben stellt
somit einen ,,Change of Behavi-

our* dar;

(+) mittlerer ,,Change

of Behaviour*

(=) geringer ,,Change

of Behaviour*

(-) Unternehmen ist
auf F&E-Tétigkeit
ausgerichtet/ speziali-
siert; kein ,,Change of

Behaviour®
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Betriebswirtschaftlicher Erfolg

(++) auBerordentlich ausgefiihr-

(+) nachvollziehbares

(®) Geschiftsmodell

(-) zu gering ausge-

tes, nachvollziehbares und reali- | und realistisches | it kleinen Mingeln fihrtes, mangelhaftes

stisches Geschéftsmodell Geschiiftsmodell Geschiftsmodell. kein
Realitdtsbezug erkenn-
bar

Wirtschaftliche Bedeutung

(++) hohe wirtschaftliche Bedeu- (+) mittlere  wirt- (Z) geringe wirt- (-) Projekt nimmt im

tung des beantragten Projektes | schaftliche  Bedeu-

fir das Unternehmen

tung des beantragten

Projektes fiir das

Unternehmen

schaftliche Bedeutung
des beantragten Pro-
jektes fiir das Unter-

nehmen

Unternehmen  keinen
besonderen Stellenwert
ein;  Projektergebnis
stellt fiir das Unter-
nehmen keinen bedeu-
tenden Umsatzzu-

wachs dar

Okologische Effekte
(++)  Okologische  Effekte | (+) neben dem Pro- | (=) geringe, nicht | (-) neutral hinsichtlich
bestimmen den Fokus des Inno- | jektergebnis — wirkt | o oialbar aus dem skologischer Effekte
vationsprojektes sich das Vorhaben Projektergebnis resul-
auch positiv auf die | {jerende positive ko- Hinweis: bei negativen
Okologie aus logische Effekte Effekten, wird eben-
falls dieser Skalen-
punkt gewihlt; zusitz-
lich ist von den Juroren
eine Empfehlung zur
Ablehnung auf Grund
der 6kologischen
Aspekte zu verfassen
Diversitiit

(++) der Fokus des Innovations-
projektes liegt auf Themen be-
ziiglich Diversitidt oder Gender

Mainstreaming

(+) Diversitéts- oder
Gender-Themen
werden in das Projekt

miteinbezogen

(=) geringe, positive

Effekte erkennbar

(-) auf Gender Main-
streaming oder Diver-
sity Management-
Aspekte wird im Pro-

jekt nicht eingegangen
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Projektplanung

(++) aufBerordentlich ausgeﬁihr- (+) nachvollziehbare (Z) nachvollziehbare (-) zZu gering ausge-

te, nachvollziehbare Projektpla- | Projektplanung Projektplanung  mit | fiihrte, mangelhafte

nung geringen Méngeln Projektplanung

Quelle: eigene Darstellung

Die weitere Bewertung erfordert nun im néchsten Schritt das Ermitteln der Gewichte der je-
weiligen Kriterien bzw. deren Skalenpunkte. Wie in Kapitel 5.4.1 beschrieben, kann dies di-
rekt erfolgen, oder mittels Paarvergleichen basierend auf der AHP-Methode. Fiir dieses Fall-
beispiel werden die Gewichte nach der AHP-Methode mit Hilfe der Software
MakeltRational durchgefiihrt. Temesi (2011), wie schon Meixner und Haas (2010), weist dar-
auf hin, dass es bei der Anwendung des AHP im Falle einer hohen Anzahl an Kriterien auf
einer Ebene zu Komplikationen beziiglich der Wahrung der Konsistenz kommen kann. Im
konkreten Fall liegen acht Hauptkriterien vor, die alle miteinander jeweils paarweise vergli-
chen werden miissen. Bei dieser Anzahl an zu vergleichenden Kriterien sind keine groB3en

Schwierigkeiten beziiglich Konsistenz zu erwarten.

Bei der Umsetzung in der Software MakeltRational ergaben sich keine Probleme beziiglich
der Konsistenz. Die acht Kriterien konnten ohne Komplikationen bzgl. der Konsistenz rasch
paarweise verglichen werden. Die Bewertung der Wichtigkeit der jeweiligen Kriterien wurde
dabei von den Angaben aus der ZIT Veroffentlichung ,,.Bewertungssystem Innovation* (ZIT
2010) unter Beachtung der angegebenen Hebefaktoren sowie der hochsten erreichbaren Punk-
teanzahl abgeleitet. Die Bewertung der neu hinzukommenden Skalenpunkte erfolgte auf Basis
der Erfahrungen im Zusammenhang mit Forderantragsbewertungen der Autorin der vorlie-
genden Arbeit bzw. wurden ebenfalls aus den (verbal formulierten) Angaben aus der oben

angefiihrten ZIT Veroftentlichung zur Bewertung von Forderantragen abgeleitet.

Dabei ist jedoch anzumerken, dass bei einer Priferenzbildung innerhalb einer Gruppe — bei-
spielsweise wiirde die vorgenommene Priferenzvergabe in einer Teamsitzung bei der ZIT
erfolgen — dieser Arbeitsschritt ldnger dauern konnte, da verschiedene Meinungen zu einer

Zahl zwischen eins und neun (sieche Tabelle 1 in Kapitel 5.3.4) vereinigt werden miissen.
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Nach der erfolgten Priferenzfestlegung konnen aus dem Programm die ermittelten Gewichte
der Kriterien (globale Gewichte) und jene der verschiedenen Skalenpunkte (lokale Gewichte)
ausgelesen werden. Diese werden in Excel exportiert, wo anschlieBend die Bewertung der
Alternativen durchgefiihrt werden kann. Ein Beispiel fiir eine solche Excel-Tabelle ist in An-
hang B beigefiigt. In ihr finden sich die einzelnen Kriterien mit ihren Skalenpunkten wieder,
wobei aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit die, schon in Tabelle 5 angefiihrten Abkiir-

zungen fiir die Skalenpunkte verwendet wurden.

Auf der rechten Seite der Tabelle finden sich zu jedem Kriterium und Skalenpunkt die errech-
neten Gewichte. Die Gewichte der Skalenpunkte werden in MakeltRational nur in Bezug auf
das dazugehorige Kriterium (=100%) angegeben. Fiir die Erstellung der Bewertungstabelle in
Anhang B wurden die Gewichte der Skalenpunkte dahingehend transformiert, sodass sie nun
die Wichtigkeit ihres Elternkriteriums in Bezug auf das Hauptziel reflektieren. In anderen
Worten ergibt die Summe der Skalenpunkt-Gewichtungen nun das globale Gewicht des Krite-

riums.

Die mittleren Spalten dienen der Bewertung der Projektantriage, wobei fiir jeden Antrag zwei
Spalten vorgesehen sind. Die Bewertung erfolgt in der grau hinterlegten Spalte durch Eintra-
gung der Zahlen 0 oder 1. Soll ein Skalenpunkt in die Bewertung inkludiert werden, so wird
dies mit der Zahl 1 vermerkt. Fiir einen solchen Eintrag wird in der zweiten Projekt-Spalte das
Gewicht ausgewiesen. Dieser Schritt kann in Excel einfach mit einem Wenn-Dann Bezug au-
tomatisiert werden. Die erzielten Gewichte werden am Ende der Bewertung pro Projekt auf-
summiert und anschlieend normiert, sodass die erreichten Punkte aller Projekte in Summe 1
ergeben. In der Tabelle in Anhang B wurde eine Bewertung zweier fiktiver Projektantriage mit
dieser Methode dargestellt. Die Tabelle ldsst sich beziiglich der Anzahl der zu bewertenden
Projektantriige je nach Bedarf erweitern — eine Uberarbeitung der Priferenzen beziiglich der

Kriterien und Skalenpunkte im AHP ist dafiir nicht erforderlich.

Basierend auf den erreichten normierten Punkten ergibt sich eine Reithung der Projekte, die
als Basis zur Ausschiittung der Forderung dienen kann bzw. sind auf diese Weise auch die
besten drei Projekte, die jeweils zusitzlich zur Forderung ein Preisgeld erhalten, klar und ein-

deutig bestimmbar.
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6.4 Ergebnisdiskussion

In Kapitel 6 wurde das Forderinstitut, fiir das eine Anwendbarkeit des AHP gepriift werden
sollte vorgestellt. Die ZIT wickelt seit 2002 die Vergabe der Fordergelder {iber wettbewerbs-
basierte Ausschreibungen ab. Im Moment findet bei der ZIT die Bewertung der zur Forderung
eingereichten Projektantrdge mittels Scoring-Methode statt. Die dafiir festgelegten Bewer-
tungskriterien sind mit Gewichten hinterlegt, die von der Forderabteilung direkt (d.h. ohne
Einsatz mathematischer Methoden zur Ermittlung der Gewichte) bestimmt wurden. In einer
Jurysitzung werden die Antridge noch einmal im Plenum von allen Juroren begutachtet und
die endgiiltige Entscheidung iiber die abzugebende Empfehlung hinsichtlich Foérderungswiir-
digkeit getroffen. Fiir die Beantwortung der Fragestellung ist daher auch zu bedenken, in wel-
chem Rahmen eine Einbindung des AHP sinnvoll ist, und in wie fern daher welche Personen-

gruppen von dieser, Verdnderung bringenden Neuerung betroffen sind.

In Tabelle 4 wurden einerseits diese Personengruppen identifiziert, andererseits wurden mog-
liche Reaktionen, mit denen im Falle einer Einfithrung der vorgestellten neuen Bewertungs-
methode von Seiten der Betroffenen zu rechnen ist, zusammengefasst. Neben den moglichen,
auf Personen beruhenden Widerstdnden konnte in den oben stehenden Ausfiihrungen vor al-
lem Widerstand auf technischer Ebene festgestellt werden. Wie gezeigt wurde, ist die An-
wendung des AHP, wie er von Saaty in den 1970er Jahren vorgestellt wurde auf Grund der

iiblichen Anzahl an Projektantrdgen bei Forderinstituten wie der ZIT nicht moglich.

Pro Forderausschreibung bei der ZIT ist iiblicherweise mit 25-45 Einreichungen zu rechnen
(Bartik 2011). Bei einer solchen Anzahl ist eine Bewertung mittels AHP aus mehreren Griin-
den nicht tragbar. Einerseits wiirde dies einen enormen zeitlichen Aufwand bedeuten — es
miissten pro Kriterium (bzw. pro Subkriterium, falls solche in der Hierarchie bestimmt wur-
den) alle 25-45 Antrdge miteinander verglichen werden — andererseits waren die durchgefiihr-
ten Paarvergleiche hinsichtlich der Konsistenz nicht mehr stimmig. Der Uberblick iiber die
bereits vergebenen Priaferenzen geht ginzlich verloren. Das Feedback der Software dazu zeigt

nur an, das eine Inkonsistenz besteht, nicht aber aus welchen Paarvergleichen dies resultiert.

Es wurde daher eine Losung présentiert, wie der AHP dennoch unterstiitzend bei der Bewer-
tung und Auswabhl der forderungswiirdigen Projektantrage eingesetzt werden kann. Ergidnzend
zum AHP wird dabei die Tabellenkalkulationssoftware Excel verwendet, um die aus dem

AHP stammenden Gewichte mit einer Bewertung zu vereinen und eine Reihung der préferier-
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ten Projektantrdge zu generieren. Die gefundene, den Bediirfnissen des Forderinstitutes ent-

sprechende Losung wurde anhand zweier fiktiver Antragsbewertungen demonstriert.

Die Selektion des mit (-) gekennzeichneten Skalenpunktes ldsst sich mittels bedingter Forma-
tierung in Excel auch farblich hervorheben. Mit einer weiteren Formel kann in der Summen-
zeile festgelegt werden, dass nur bei jenen Projekten die Summe gebildet werden soll, die in
keinem Kriterium mit (-) bewertet wurden. So ist es moglich, zusitzlich zu den beiden ein-
deutigen K.O.-Kriterien Ausschreibungskonformitdt und Ressourcen, Kriterien liber die die

Reihung der Projekte erfolgt, ebenfalls als K.O.-Kriterien zu definieren.

Es ist jedoch anzumerken, dass mit der hier verwendeten kostenfreien Losung die Vergabe
der Priaferenzen nicht auf Sensitivitdt untersucht werden kann. Einerseits, weil diese Option in
der AHP-Software nicht gegeben ist, andererseits, weil eine solche Uberpriifung, wie in Kapi-
tel 5.3.7 gezeigt nur in Bezug auf das Endresultat (die Reihung der Projektantrdge) sinnvoll
ist. Ob in der kostenpflichtigen Software Expert Choice die Mdglichkeit einer Sensitivitéts-
analyse im Rahmen einer Bewertung mittels Rating besteht, die benutzerfreundlich durchge-

fiihrt werden kann, dariiber liegen der Autorin keine Informationen vor.

Dazu kommt, dass bei einer Kombination, so wie sie hier dargestellt wurde, der Datenexport
nach Excel hindisch gemacht werden muss und daher neben dem dafiir erforderlichen Zeit-
aufwand auch eine gewisse Fehleranfilligkeit besteht. Im Falle einer Anderung oder Erweite-
rung der Kriterien, miissen nicht nur deren Praferenzen mit dem AHP neu dargestellt werden,
sondern auch die Gewichte wieder exportiert bzw. die Gewichte der Skalenpunkte neu trans-
formiert werden. Dies kann schnell aufwendig und mithsam werden, wenn ein neues Kriteri-
en-Set erprobt werden soll und, um die Auswirkungen auf die Endreihung der Antrige zu

sehen, die Praferenzen mehrmals gedndert werden.
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7 Conclusio

In dieser Arbeit wurde das Thema der Antragsbewertung bei Forderinstituten behandelt, wo-
bei zunéchst ein kurzer Blick auf die moglichen Arten der 6ffentlichen Forderungen und die
momentane Forderlandschaft in Osterreich geworfen wurde. Zu Beginn einer Bewertung stellt
sich zunéchst die Frage, anhand welcher Methode dabei vorzugehen ist. Dazu wurden konkret
jene Methoden vorgestellt, die unter den Gegebenheiten einer Bewertung von Fordereinrei-
chungen bei Forderinstituten (z.B. bei beschriankten Informationen) sinnvoll eingesetzt wer-
den konnen. Aus den angefiihrten Verfahren wurde der Analytic Hierarchy Process gewihlt,
um, nach einer detaillierten Darstellung der Methode, die Anwendbarkeit bei der Bewertung
von Forderantragen bei dem Wiener Forderinstitut ZIT — Die Technologieagentur der Stadt

Wien zu priifen.

Es wurde gezeigt, dass die Umsetzung des AHP, so wie er bei Saaty (1995; 1996) dargestellt
wurde, nicht mdglich ist, da die {ibliche Anzahl der Einreichungen pro Forderausschreibung
die maximale Menge der vergleichbaren Alternativen iibersteigt. Um den AHP dennoch zum
Einsatz zu bringen, wurde eine Anpassung vorgenommen, und eine weitere Software (Micro-
soft Excel) in den Vorgang inkludiert. Die vorgestellte Vorgehensweise erfordert einerseits
AHP- und Excel-Kenntnisse und eine genaue Auseinandersetzung mit der AHP-Software,
andererseits ist sie durch den hiandischen Export der errechneten Gewichtungen fehleranfillig.
Dabher ist zu tlberlegen, ob der Aufwand, der erforderlich ist, um die Gegebenheiten eines
Forderungscalls den Anforderungen des AHP anzupassen, beziiglich dem Ausmal} des damit
erreichbaren Vorteiles gegeniiber der momentan eingesetzten Bewertungsmethode gerechtfer-

tigt ist bzw. ob durch den AHP eine tatsdchliche Verbesserung der Bewertung erkennbar ist.

Momentan liegt laut Aussage des Leiters der Forderabteilung der ZIT die Anzahl der Projekte
noch in einem iberschaubaren Rahmen, sodass auch fiir alle, von der Jury zur Forderung
empfohlenen Projekte ausreichend Budgetmittel zur Verfligung stehen. Zusitzlich gibe es
noch die Mdglichkeit, die Budgetmittel zu verschieben (Bartik 2011). Eine Umstellung auf
ein neues System, wie den hier beschriebenen AHP-Excel-Ansatz bedeutet daher einen Auf-
wand, der momentan nicht gerechtfertigt wire, da er keinen besonderen Mehrwert fiir das

Forderinstitut bietet.
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Sollte jedoch der Wunsch nach einer klareren Bewertung und Auswahl der Projektantrige
bzgl. der Jurysitzung geduflert werden, so stellt die vorgestellte AHP-Methode eine attraktive
Option dar, diesem gerecht zu werden. Durch die Beschrinkung auf vier Skalenpunkte pro
Kriterium kann rasch eine Einigung der Juroren auf einen Skalenpunkt erzielt werden. Durch

die sich ergebende Reihung der Projektantrige entsteht ein eindeutiges Ergebnis.

Fiir einen solchen Einsatz des AHP im Rahmen der Jurysitzung ist es allerdings unumgéng-
lich, dass sich die betreffenden ZIT-Mitarbeiter mit der Funktionsweise des AHP vertraut
machen. Das in der vorliegenden Arbeit formulierte Evaluierungskonzept kann dabei als
Grundlage dienen. Es wird empfohlen, einen Fachpromotor zu identifizieren (ev. auch als
externer Berater), der mit dem theoretischen/mathematischen Geriist des AHP, sowie den
Gegebenheiten bzw. Erfordernissen eines Forderungscalls gleichermallen vertraut ist. Nach-
dem bei der ZIT beziiglich der Methode und der Bedienung der Software Kompetenzen auf-
gebaut wurden, konnen etwaige Verdnderungen beziiglich der Hierarchie oder der Kriterien

vorgenommen werden.

Bei einer Erweiterung der Kriterien ist jedoch auf das von Harker (1989), Meixner und Haas
(2010) und Temesi (2011) erwdhnte Maximum zu achten, um nicht die Konsistenz zu geféhr-
den. Thematisch dhnliche Kriterien konnten jedoch wieder zusammengefasst und unter einem
gemeinsamen Elternkriterium vereint werden. Dies wiirden in etwa einer Hierarchie wie in
Abbildung 14 dargestellt entsprechen. Fiir die Hauptkriterien Innovationsgrad, Bedeutung,
Projektplanung und zuséitzliche Effekte miissten dafiir ebenfalls im AHP die Gewichte ermit-

telt, und fiir die jeweiligen Subkriterien Skalenpunkte definiert werden.

Um schon jetzt Kompetenzen bzgl. der AHP-Bewertung aufzubauen, kann mittels der hier
verwendeten kostenfreien Software das Finden der Kriterien-Gewichtungen erprobt werden.
Diese konnen anschlieBend anstelle der direkt vergebenen Gewichte in das momentan ver-
wendete Scoring-Modell integriert werden. Das wiirde dem ZIT die Mdglichkeit geben, einer-
seits eine neue Methode der Gewichtungsbestimmung kennenzulernen, andererseits die Prife-
renzen der Indikatoren aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten und daraus ein Bild iiber

die Akkuratheit der Gewichte abzuleiten.

Die formulierten organisatorischen Uberlegungen konnen als Grundlage einer spiteren mog-
lichen Einfiihrung des AHP bzw. mit geringeren Anderungen auch allgemein bei der Einfiih-

rung von Neuerungen in Organisationen wie der ZIT als Grundlage dienen.
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Anhang A: Hierarchie mit Skalenpunkten

Quelle: eigene Darstellung
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Anhang B: Bewertung mit Rating-Skala

Selektion der zur Forderung empfohlenen Projektantrige

Rating-Skalenpunkt

Kriterium (Abk.) Projektantrige Gewichte
1 2| 2.

Subjektive Innovation 23,01%
(++) 0 1 0,14551524 14,55%
(+) 0,05803122 0 5,80%
=) 0 0 1,72%
() 0 0 0,93%

Objektiver Innovationsgrad 26,41%
(++) 0 0 17,35%
(+) 0,0631199 1 0,0631199 6,31%
=) 0 0 1,66%
() 0 0 1,09%

Innovationsstrategische Bedeutung 7,89%
(++) 0 0 5,21%
(+) 0 1 0,01840737 1,84%
=) 0,00504171 0 0,50%
() 0 0 0,34%

Betriebswirtschaftlicher Erfolg 26,06%
(++) 0 1 0,1508874 15,09%
(+) 0,07382798 0 7,38%
=) 0 0 2,66%
() 0 0 0,93%

I8




Wirtschaftliche Bedeutung

8,18%

(++) 0 0 5,15%
(+) 0 0,02108804 2,11%
(= 0,0060123 0 0,60%
() 0 0 0,32%
Okologische Effekte 2,83%
(++) 0 0 2,00%
(+) 0 0,00506004 0,51%
(= 0 0 0,20%
() 0,00125652 0 0,13%
0 0
Diversitit 2,91%
(++) 0 0 1,80%
(+) 0 0,00779589 0,78%
(= 0 0 0,22%
() 0,0011058 0 0,11%
Projektplanung 2,72%
(++) 0 0,0178024 1,78%
(+) 0,00612816 0 0,61%
(= 0 0 0,22%
() 0 0 0,11%
_erreichte Punkte ] 021452359 042967628
erreichte Punkte normiert 0,333007813 0,666992187

Quelle: eigene Darstellung i. A. an Liberatore (1989, S. 92)

[4:]



Anhang C: Zusammenfassung

Seit den 1980er Jahren nimmt die Forschungsforderung in Osterreich einen bedeutenden Be-
reich in der Wirtschaftspolitik ein. Besonders seit der Jahrtausendwende wird verstirkt ver-
sucht, die Unternehmen mittels Forderungen zur Steigerung der Innovationstatigkeit anzure-
gen. Einige, der heute fest in der Forderlandschaft Osterreichs verankerten Forderinstitute,

sind in diesem Zeitraum entstanden.

Eine der schwierigen Fragestellungen, mit denen die Forderungsorganisationen bei der Erstel-
lung eines Forderprogramms konfrontiert sind, ist die Frage, nach welcher Methode die Ver-
gabe der Fordergelder stattfinden soll. Im Falle der Forderausschreibungen mit einer festge-
legten Einreichfrist, hat sich mittlerweile bei den meisten Instituten die wettbewerbsbasierte
Ausschiittung des Forderbudgets durchgesetzt. Dabei werden unter allen Einreichungen die
Besten bzw. die fiir forderungswiirdig einzustufenden Antrdge ermittelt. Nach welcher Me-
thode diese Selektion konkret vorgenommen wird, hdngt einerseits von der jeweiligen Institu-

tion, andererseits auch von der Grof3e des ausgeschriebenen Forderbudgets ab.

Dem Thema der Bewertung und Auswahl der Projektantrige bei Forderprogrammen wurde
allerdings bislang in der wissenschaftlichen Literatur kaum Beachtung geschenkt. Die vorlie-
gende Arbeit zeigt zundchst auf, welche der bekannten Projekt-Bewertungsmethoden grund-
satzlich fiir den Einsatz bei der Forderantragsselektion geeignet wéren, und wéhlt aus diesen
anschlieend den Analytic Hierarchy Process aus, der sich, wie an der breiten Literatur dazu
erkennbar, bereits mehrfach in der Praxis bewihrt hat. Nachdem die Voraussetzungen fiir
dessen Anwendung und die Methode aufbereitet wurden, wird der AHP auf seine Anwend-

barkeit bei einem ausgewihlten Wiener Forschungsforderungsinstitut gepriift.

Im Zuge der Evaluierung des AHP bzgl. seiner Eignung fiir die Bewertung der Forderantrage
wurden auftretende technische Herausforderungen dokumentiert, die fiir den Einsatz des AHP
einen erheblichen Zeitaufwand bedeuten. Dies fithrt unter anderem auch dazu, dass kein be-
sonderer Mehrwert, den das Institut bei der Einfiihrung des AHP gewinnen wiirde, festgestellt

werden konnte.

83



Anhang D: Abstract

Since the 1980ies, research promotion in Austria plays an important role in the area of eco-
nomic policy. Particularly since the turn of the millennium, attempts are made to encourage
companies to boost their innovation-activities through the help of public funding. Some of

today's renowned promotion agencies in Austria were founded during this period.

One of the difficult issues which funding agencies are faced with during the course of the de-
velopment of a funding-program, is the question of which method to use for the allocation of
the funding-budget. In the case of calls with an application deadline, most institutions opt for
a competition-based distribution. Here the goal is to determine the best or eligible submis-
sions respectively. The specific method of this selection depends on the one hand on the re-

spective institution, and on the other hand on the size of the declared funding budget.

However, so far only little attention was paid to the subject of evaluation and selection of ap-
plications to funding programs in scientific literature. The presented paper therefore covers
several project evaluation methods, which would theoretically be suitable to be used in the
allocation process of public funds. Out of these presented methods the Analytic Hierarchy
Process, which, as the broad available literature indicates, has repeatedly been proven in prac-
tice. After the conditions for its application and the method were illustrated, the applicability
of the AHP was tested with regards to the requirements of a selected research promotion

agency in Vienna.

During the evaluation of the AHP with respect to its suitability for assessing applications for
funding, technical challenges have been documented. These, among other things, lead to the
conclusion, that no particular added value that emerges from the introduction of the AHP in

the specific research promotion agency, could be observed.
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Anhang E: Lebenslauf

Name Geboren am
Theresa Kuttner, BA 11.1.1982 in Wien

Assistentin; Mandl, Liithi & Partner
Erstellung von Gutachten, Betreuung der Website, Bliroorganisation,
Projektkoordination, Terminplanung & Adressverwaltung

Praktikantin, EF Sprachreisen & Cultural Care Au Pair
Suchmaschinenoptimierung, Telemarketing, Sales Assistant

Assistentin; Universitat fiir Bodenkultur Wien
Stundenplankoordination, Sekretariatsagenden

Kindergartenpadagogin, Kinder in Wien
Shift Supervisor; Starbucks Coffee

AU Pair; USA

Universitat Wien, Masterstudium

Vertiefungen: Innovations- & Technologiemanagement; International Marketing

IMC FH Krems University of Applied Sciences, Bachelorstudium
Studiengang: Unternehmensfiihrung & E-Business Management

BAKI-PAD Wien 19, Matura

Sprachen

Deutsch (Muttersprache), Englisch (flieBend, verhandlungsfahig), Ungarisch (C1 Niveau)

Computer

01/2009- fortdauernd

05/2007-03/2008

12/2006-07/2007

04/2004-06/2006

11/2002-10/2003

2001-2002

03/2009 - fortdauernd

2005-2008

2001

Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint, Access), SPSS, MS Project, MakeltRational (AHP)
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