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EINLEITUNG 1

1 EINLEITUNG

Die langfristige Existenzsicherung ist eines der zentralen Ziele einer Unterneh-
mung.! MaBnahmen zur Existenzsicherung werden um so zwingender, je rascher
sich die technologischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen
des Unternehmens dndern.” Aufgrund sinkender Technologie- und Produktlebens-
zyklen bei zunehmender Sittigung der Mirkten reicht es fir die Sicherung des
langfristigen Uberlebens eines Unternehmens nicht aus, das existierende Produkt-
programm zu pflegen und daflir neue Marktsegmente zu erschlieBen.’ Vielmehr ist
es notwendig, durch eine permanente Forschungs- und Entwicklungstitigkeit
kontinuierlich Innovationen in den Markt einzufiihren.” Nach Expertenmeinungen
werden Unternehmen in Zukunft in noch groBerem MaBe von Innovationen ab-
héngig sein als bisher.” Fiir die aktive Zukunftsvorsorge und -sicherung wird die
Forschungs- und Entwicklungstitigkeit zum entscheidenden Erfolgsfalsttor.6 Die
Innovation wird damit zum Schliissel der Zukunft.”

Der offensichtlich groBen Bedeutung von Innovationen fiir den Unternehmenser-
folg steht jedoch bei jeder geplanten Neuproduktentwicklung das Risiko des
Misserfolgs gegeniiber.® Neue Produkte garantieren nicht automatisch das Errei-
chen von Wachstums- und Gewinnzielen.” In diesem Zusammenhang manifestiert
sich Risiko als Sterblichkeit von Ideen und Projekten im Projektverlauf, in die

1Dieses Ziel wird auch dem Gestz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG)
zugrunde gelegt. Nach KonTraG hat die Unternehmenseleitung die Pflicht, das Vermogen zu sichern
und Gefahren von dem Unternehmen abzuwehren. Vgl. KonTraG; vgl. auch § 93 Abs. 1 Satz 1 AktG
und § 43 Abs. 1 GmbHG

2 Vgl. zum Wandel der Rahmenbedingungen z.B. COOPER, R. (1993), S. 7; GRIFFIN, A. (1997), S.
430, WILDEMANN, H. (2001c¢), S. 375; WILDEMANN, H. (1997¢), S. 5

Vgl. ALBERS, S.; EGGERS, S. (1991), S.44
Vel. PERILLIEUX, R. (1991), S. 23; STOCKBAUER, H. (1989), S. 56
Vgl. KLEINSCHMIDT, E.; GESCHKA, H.; COOPER, R. (1996) S. 1

Vgl. BOOZ, ALLEN & HAMILTON (1991), S. 23; vgl. STOCKBAUER, H. (1989), S. 1;
WILDEMANN, H. (1993a), S. 9; wie eine Studie von BOOZ, ALLEN & HAMILTON zeigt, ist das
Management vieler Unternehmen davon iiberzeugt, dass durch die Einfiihrung von Neuprodukten eine
Verbesserung der Wachstumsaussichten und der Renditesituation erreicht werden kann. So ergab ihre
Befragung bei 700 amerikanischen Unternehmen im Jahre 1980, dass durch die Einfithrung neuer Pro-
dukte ein um 35% hoherer Wachstumsbeitrag und ein um 40% hoherer Gewinnbeitrag fiir die
folgenden fiinf Jahre eriartet wurde. Befragungen in Deutschland zeigen &hnliche Befunde und weisen
Neuprodukten ebenfalls einen zentralen Stellenwert bei der Sicherung des Uberlebens und des Wachs-
tums eines Unternehmens zu. Vgl. KOTZBAUER, N. (1992), S. 1

7 Vgl. ZAHN, E. (1991), S. 34
8 Vel. BOOZ, ALLEN & HAMILTON (1991), S. 23; vgl. KLEINSCHMIDT, E.; GESCHKA, H;

COOPER, R. (1996) S. 1; vgl. FAHRNI, P.; SPATIG, M. (1990), S. 158; vgl. SEIDEMANN, W.
(1999), S. 6

® Vgl. KOTZBAUER, N. (1992), S.1
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EINLEITUNG 2

bereits investiert wurde.! Je nach Produktspezifikum ist damit zu rechnen, dass
20% bis 70% aller neu in den Markt eingefiihrter Produkte Flops werden, d.h. sie
nicht die Erwartungen des Unternchmens erfiillen.” Nach MANSFIELD et al.
erreichen nur circa 40% der F&E-Projekte ihre technische Zielsetzungen. Von den
erfolgreich abgeschlossenen Projekten wurden immerhin 45% wegen mangelnder
skonomischer Erfolgsaussichten nicht weiter verfolgt; von den, auf dem Markt
eingeflihrten verbleibenden waren 60% wirtschaftlich nicht erfolg_greich.3 Demnach
liegt die Misserfolgsrate bei 87% der von einem Unternehmen begonnenen F&E-
Projekte. BALACHANDRA et al. sprechen davon, dass von den circa 16.000
Produkten, die innerhalb eines Jahres im Markt neu eingefiihrt wurden, nur ca
10% ihre wirtschaftlichen Ziele erreichen.” Die Marktwirksamkeit der eingesetz-
ten Entwicklungsleistung, die Entwicklungsproduktivitét, ist damit zu gering. Die
Forderung von WILDEMANN, den Just-in-Time-Gedanken in die Forschung und
Entwicklung zu tragen und das Richtige beim ersten Mal richtig zu machen’,
scheint in der Praxis nicht verwirklicht zu sein. Fehlgeschlagene F&E-Projekte
bedeuten fehlinvestierte Mittel und fehlende Erfolgspotenziale in der Zukunft.’
Beides wirkt negativ auf die F&E zuriick, so dass dann, wenn die fehlgeschlage-
nen Projekte iiberhand nehmen, wegen der fehlenden finanziellen Basis die
Fortfihrung der F&E-Titigkeit und damit die Existenz des Unternehmens iiber-
haupt geféhrdet erscheint.” Die Ergebnisse der verschiedenen Untersuchungen zur
Sterblichkeit von F&E-Projekten verdeutlichen somit, dass der Aspekt des Risikos
untrennbar mit der F&E-Titigkeit verbunden ist und dass das wirtschaftliche Risi-
ko der Innovationstitigkeit oftmals héher ist als das technische Risiko.? Das F&E-
Managmenet muss mit diesem Risiko umgehen, um trotzdem die gewiinschten
Ergebnisse mit moglichst minimalem Zeit- und Kostenaufwand zu realisieren.’
Nach HAUBER kénnten bis zu 30% der fiir Forschung und Entwicklung aufge-
wendeten Kosten vermieden werden, wenn die zugénglichen Informationen zur
Beseitigung der risikoverursachenden Informationsdefizite konsequenter bertick-
sichtigt wiirden.!® Gerade in Zeiten, in denen der Druck auf die Margen die

! Vel. BURGEL, H.; ACKEL-ZAKOUR, R. (2000), S. 58
2 ALBERS, S.; EGGERS, S. (1991), S.44

3 Vgl. MANSFIELD, E.; RAPOPORT, J.; SCHNEE, J.; WAGNER, S.; HAMBURGER, M. (1981), S.
417ff.; vgl. auch SEIDEMANN, W. (1999), S. 90

BALACHANDRA, R.; FRIAR, J. (1997), S. 276

Vgl. WILDEMANN, H. (1993a), S. 9

Vgl. STOCKBAUER, H. (1989), S. 73, vgl. WILDEMANN, H. (1993a), S. 21
Vgl. EICHHORN, J. (1997), S. 44; vgl. FRANKE, A. (1997), S. 170

Vgl. CHAPMAN, C.; WARD, 8. (1997a), S. 3; vgl. COOPER, R. (1981), S.47; vgl. MADAUSS, B.
(2000), S. 490; vgl. POPP, W. (1989), S. 213; vgl. TRITLE, G.; SCRIVEN, E.; FUSFELD, A. (2000),
S.1
? Vgl. BURGEL, H.; HALLER, C.; BINDER, M. (1996), S. 3; WEARNE stellt hierzu folgendes
10’fest:,,Risk or uncertainty is the only reason why managers are needed.“, WEARNE, S. (1997), S. 105
Vgl. HAUBER, E. (1994), S. 68 und S. 70
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EINLEITUNG 3

Spielrdume fiir F&E einengt, kommt daher Verstarkt die Frage zur gezielten Chan-
cennutzung und Risikobegrenzung in F&E auf.’ Im Rahmen der wertorientierten
Fithrung gilt es, dem vielschichtigen Aspekt Risiko besser Rechnung zu tragen
und somit auf eine Wertmaximierung bei kontrollierbarem Risiko hinzuwirken.”

Wihrend bislang von einem gegebenen Risiko in F&E ausgegangen wurde, soll
nunmehr das Risiko als beeinflussbare GroBe aufgefasst werden® und das Mana-
gement der Risiken als eine (unternehmens)wertschopfende Aufgabe gesehen
werden.* Durch den bewussten, kontrollierten Umgang mit Risiken soll eine risi-
kobewusste Chancenutzung gewéhrleistet werden und damlt Wettbewerbsvorteile
und eine Unternehmenswertsteigerung realisiert werden.” Besonders in wettbe-
werbsintensiven Industrien wird damit das Risiko nicht mehr als Nachteil, sondern
als Wettbewerbsmoglichkeit angesehelrl.6 Eine wichtige Voraussetzung, um
Wettbwerbsvorteile zu erzielen, ist dabei die Fahigkeit des F&E-Managements,
das eigene Risiko als zusitzliche Steuerungsgrofle zu begreifen, es zu operationa-
lisieren und aktiv zu gestalten. Das F&E-Management muss hierzu die von ihm
bereits eingegangenen und noch einzugehenden Risiken identifizieren, messen
sowie steuern und regeln.” Aus der Erfahrung von ROBERT und WEISS gehen
erfolgreiche Innovatoren nur sehr wohl kalkulierte Risiken ein. Sie wégen das
Risiko gegen den erzielbaren Nutzen ihrer Innovation ab: ,,Innovation ist eine [...]
Angelegenheit sorgfiltiger Analyse, methodischer Planung und geschulten Au-
genmafes dafiir, was schiefgehen konnte. “¥ Daraus folgt, dass das F&E-
Management einerseits liber eine ausreichende Risikobereitschaft verfligen muss,
damit Chancenpotenziale realisiert werden konnen, und es andererseits bei der
Auswahl von Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten neben den Gewinnchan-
cen in Form von Renditezielen auch Auswirkungen von Verlustrisiken in das
Kalkiil einzubeziehen hat.” Wegen der steigenden Risiken fiir das F&E-Programm
insgesamt werden Entwicklung und Implementierung von R151kosteuerungssyste—
men auf Multiprojektmanagementebene immer wichtiger.'” Damit riickt das
Risikomanagement auf strategischer Ebene, verstanden als Kontrolle und Lenkung

Vgl. PRITZER, B. (1999), S. 147

Vgl. WILDEMANN, H. (2001a), S. 21ff.

Vgl. ECKERT, D. (1985), S. 6

Vgl. FUSER, K.; GLEISSNER, W.; MEIER, G. (1999), S. 753

Vel. KPMG (1998), S. 7; vgl. TEICHMANN, U.; ERKENS, N. (2000), S. 8

RUPING, K.; VON ZEDTWITZ, M. (2001), S. 364f.; einige Autoren sprechen sogar von einem Para-

digmenwechsel: ,,Risk management represents a new paradigm for many project-driven organizations.“
PINTO, J. (2002). S. 23

7 Vgl. HAHN, D. (1987), S. 139

8 ROBERT, M., WEISS, A. (1990), S. 32

% Vgl. BROCKHOFF, K. (1996), Sp. 540f; vgl. Vgl. SAAD, K.; ROUSSEL, P.; TIBY, C. (1991), S. 44
10 vgl. WOLLMANN, P.; PLEUGER, G. (2002), S. 107
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EINLEITUNG 4

der auftretenden Risiken im F&E-Programm', in den Fokus der Betrachtungen:
. Therefore, risk, uncertainties, and probabilities of success must be somehow built
into the portfolio model and be visible in the project selection process.*” Gleich-
zeitig stellt COOPER jedoch fest, dass das Konzept des Risikomanagements im
F&E- und Innovationsmanagement noch nicht sehr weit fortgeschritten ist.’

1.1 Problemstellung

Die Forschung und Entwicklung steht im Spannungsfeld von Erfolgsvorausset-
zung und Verlustursache: ,,For R&D projects, there’s always a trade-off between
risk and opportunity.“4 Die Neuproduktentwicklung kann ebenso riskant sein wie
ein Verzicht auf Innovationen, da nur eine im wirtschaftlichen Sinn erfolgreiche
F&E-Titigkeit Erfolgspotenziale fiir die Zukunft zu schaffen vermag.” Fiir die
Unternehmenspraxis ergibt sich das Problem, die Voraussetzungen fiir die Aus-
nutzung von Chancen und die Vermeidung von Risiken bei der Durchfithrung von
Forschungs- und Entwicklungsvorhaben zu schaffen. SAAD et al. sprechen in
diesem Zusammenhang von einem bewussten Jonglieren mit den Risiken und
Chancen von Innovationen.® Die Schliisselaufgabe des F&E-Programm-
Managements besteht in einer Abwégung der potenziellen Ertragschancen gegen-
iiber dem Risiko eines Fehlschlages.” Nach BURGEL et al. darf die Problematik
aber keinesfalls dazu fithren, dass das Risiko, das eingegangen werden soll, zu
minimieren ist, da dadurch Innovationen verhindert werden, die den Schliissel zu
langfristigem wirtschaftlichem Erfolg darstellen.® Da hinter jedem Risiko auch
Chancen stehen,’ darf das Risiko nicht minimiert oder gar eliminiert werden. Es
gilt in aller Regel: ,,Kein Risiko ohne Chance, aber auch keine Chance ohne Risi-
ko“!®. Nach SOMMERLATTE muss dem Unternehmen immer bewusst bleiben,
dass langerfristig das groBte Risiko darin besteht, nicht zu innovieren und von den
innovativen Produkten und Leistungen der Konkurrenz tiberrollt zu werden.'' Das
Risiko bei Innovationen ist vielmehr durch eine gezielte Identifikation, Bewertung
und Handhabung zu optimieren, um dadurch ein bewusstes Eingehen von Risiken

Vgl. SEIDEL, M.; STAHL, M. (2001), S.100
MORRIS, P.; TEISBERG, E.; KOLBE, A. (1991), S. 35
Vgl. COOPER, R. (1981), S. 48

Vgl. WANG, J.; ROUSH, M. (2000), S. 15

Vegl. STOCKBAUER, H. (1989), S. 53

Vel. SAAD, K.; ROUSSEL, P.; TIBY, C. (1991), S. 5
Vgl. ABETTL P.; STUART, W. (1988), S. 40

Vegl. BURGEL, H.; ACKEL-ZAKOUR, R. (2000), S. 55
Vel. LUCK, W. (2002a), S. 30

107 ek, W. (2002¢), 8. 52

1 ygl. SOMMERLATTE, T. (2001), S. 11
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EINLEITUNG 5

zu ermdglichen. COOPER stellt hierzu fest, dass ,Effective new product venture
management is effective risk managemen‘c.“1 Innerhalb des F&E-Managements
muss deshalb zunichst eine Atmosphire der Offenheit gegeniiber strategischen
Risiken geschaffen und die Bereitschaft gefordert werden, sich mit bedrohlichen
Risiken bewusst auseinander zu setzen.” Das F&E-Management muss einerseits
den Risikoaspekten in F&E Rechnung tragen und andererseits gleichzeitig die sich
ergebenden Chancen gezielt ausnutzen. Uberlegungen, die zu einer Trennung
swischen Chancen- und Risikomanagement fiihren, stehen einer integrativen Lo-
sung im Wege® und sind daher bei Neuproduktvorhaben nicht zielfiihrend.
SCHUSTER konstatiert jedoch fiir die Praxis ein Ungleichgewicht zwischen
Chancen- und R_isikomanag,emen‘t;.4 Er stellt fest, dass die Mehrheit der Manager
von ihrer Anlage, ihrem Werdegang und ihrer individuellen Interessenlage her
priméir um eine personliche Risikominimierung bemiiht sind.’ Die Losung der
Problematik sollte in einer Kombination von Chancen- und Risikomanagement
bestehen. Die Prioritit fiir das F&E-Management sollte bei dem Chancenmanage-
ment liegen, das durch ein systematisches, strukturiertes und flichendeckendes
Risikomanagement flankierenden Unterstiitzung erhilt. Risiken sollten in diesem
Verstindnis immer bewusst und kontrolliert eingegangen werden und nur dann,
wenn sie einen Beitrag zur Wertsteigerung des Unternehmens leisten kénnen.

In dem Spannungsfeld zwischen Chance und Risiko ist es die Aufgabe des F&E-
Managements, die Effektivitit und Effizienz der Entwicklungsleistung unter Be-
riicksichtigung der Risiken zu steigern. Voraussetzung hierfiir ist, dass die Risiken
frithzeitig identifiziert und Mafinahmen zu ihrer Handhabung® eingeleitet werden.
Risikomanagement bedeutet dabei mehr als reaktives Verhalten zur Minimierung
des SchadensausmaBes im Risikoeintrittsfall: ,,A considerably more intelligent
strategy for risk management is to be proactive. A proactive strategy begins long
before technical work is initiated.*” Risikomanagement ist keine alleinige Aufgabe
in Problem- und Krisensituationen,® sondern ein wichtiger Bestandteil der tigli-
chen Entscheidungen im Rahmen des F&E-Managements. Trotz der erkennbaren
Bedeutung des Risikomanagements sind deutliche Defizite in den bestehenden

Vgl. COOPER, R. (1979), S. 93

Vgl. SCHUSTER, H.-P. (1988), S. 25
Vel. BIERFELDER, W. (1985), S. 5
Vgl. SCHUSTER, H.-P. (1988), S. 26
Vel. SCHUSTER, H.-P. (1988), S. 25

SEIFERT stellt bei einem Unternehmen der Konsumgiiterindustrie fest, dass circa 30% des F&E-

Budgets dafiir eingesetzt wurden, das Risiko von Produkten und Produktionsprozessen einzugrenzen.
Vgl. SEIFERT, W. (1986), S. 102

7 WANG, J.; ROUSH, M. (2000), S. 202
8 Vel. JACOB, H. (1986), S. 3
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EINLEITUNG 6

Ansitzen erkennbar. Diese Defizite lassen sich zu folgenden Punkten zusammen-
fassen:

Dominanz der technischen Risiken: Nicht zuletzt durch die Dominaz von
Technikern im F&E-Geschehen' erfolgte bisher hiiufig eine Fokussierung der
technischen Risiken. Das Risikomanagement in F&E muss jedoch neben den
technischen Risiken auch die wirtschaftlichen Risiken stérker beriicksichtigen:
. This means, that we have to look beyond R&D to manage risk, and we must
go beyond the familiar R&D risk-management tools, such as design reviews
and engineering prototype testing.> Dies bedingt auch eine Abkehr von
{ibertricbenen Quantifizierungsbemithungen der Risiken: ,,The focus on project
risk management development has slightly turned from development of the
quantitative side into development understanding about the risk management
pmcess.“4

Mangelnde Intensitit: Risikomanagement wird hdufig als reaktive Aufgabe in
Problemsituationen verstanden. HAMEL und PRAHALAD belegen, dass sich
das Management in weniger als drei Prozent ihrer verfligbaren Zeit mit Risi-
komanagement beschiftigt.” Notwendig ist jedoch eine mehr proaktive Hand-
lungsweise im Umgang mit Risiken. Voraussetzung hierfir ist die Bereitstel-
lung von Ressourcen flir das Management der Risiken.

Schwerpunkt der Risikomanagementaktivitdten bei der Projektrealisierung:
Bisherige Risikomanagementaktivitdten beschrénken sich auf die Optimierung
der Risikolage einzelner Projekte. Es kann jedoch festgestellt werden, dass
analog zu den gestalterischen Moglichkeiten in den friihen Phasen des Pro-
jektlebenszyklus auch die potenziellen Risiken deutlich hoher sind als in den
spéteren Phasen.® STREBEL bemerkt hierzu, dass die moglichen Verluste auf-
grund eintretender Risiken also umso hoher sind, je spéter das Schadens-
ereignis wirksam wird.” Weiterhin ist festzustellen, dass die situationsgerechte
und begriindete Projektbewertung, -auswahl und -priorisierung ein wichtiger
Stellhebel zur Steigerung der Effektivitit von F&E ist.® Falsche Auswahl-
entscheidungen kénnen auch durch eine hohe Effizienz der Projektrealisierung

! Vgl. SCHUSTER, H.-P. (1988), S. 32

2 WANG et al. stellen in diesem Zusammenhang fest, dass ,,Modern engineering projects require
concurrent management of technical risk, cost risk, and schedule risk.“; WANG, J.; ROUSH, M.
(2000), S. 199

SMITH, P. (1999), S. 26

ARTTO, K. (1997), S. 12

Vel. HAMEL, G.; PRAHALAD, C. (1997)

Vgl. BURGEL, H.; HESS, S.; KLEINERT, S. (2000), S. 18
Vel. STREBEL, H. (1968), S. 207

Vgl. WILDEMANN, H. (1993a), S, 181ff.; COOPER et al. stellen hierzu folgendes fest: ,,There are
two ways for a business to succeed at new products: doing projects right, and doing the right projects.;
COOPER, R.;: EDGETT, S.; KLEINSCHMIDT, E. (2000), S. 18
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EINLEITUNG 7

nicht ausgeglichen werden.! Dementsprechend muss das Risikomanagement
bereits im Rahmen der F&E-Programm-Planung vollzogen werden. Somit
sollte die Risikoanalyse, -iiberwachung und -steuerung bereits bei der Pro;ek—
tauswahl beginnen und das F&E-Projekt bis zu seinem Ende beglelten Die
Multiprojektbetrachtung der Risiken im F&E-Programm hat auch den Vorteil,
dass Risikosenkungseffekte durch Diversifikation berticksichtigt werden kon-
nen.

Die Problemstellung fiir das F& E-Management besteht somit darin, eine simultane
Planung von Projekten mit unterschiedlichem Risikogehalt, differierendem Kom-
plexitiits-, Neuheits- und Standardisierungsgrad und voneinander abweichenden
Laufzeiten vorzunehmen und diese in ein F&E-Programm zu integrieren. Fiir den
bewussten Umgang mit Risiken sind dabei die vorhandenen Ansétze flir ein Risi-
komanagement auf die Belange im F&E-Programm zu {ibertragen und anzupassen.
Zwar wird immer wieder von einer Integration des Risikomanagements in simtli-
che Unternehmensprozesse gesprochen; d1e Frage, wie dies konkret umgesetzt
werden soll, bleibt jedoch zumeist offen.’ Die hohen Risiken bei Innovationsvor-
haben erfordern geeignete Planungs- und Managementkonzepte, die es erlauben,
die Risiko- und Chancenkomponenten im Interesse des Unternehmens zu beein-
flussen.® Zur Chancenverfolgung ist damit ein formalisierter und zielgerichteter
Umgang mit Risiken notwendig.” Die Vorgehensweise zur Zusammenstellung des
F&E-Programms muss gewihrleisten, dass die erfolgreichen Projekte die Verluste
aus Fehlschligen ausgleichen beziehungsweise 1‘ibe1*k0rnpensieren.6

Die Problemstellung lasst sich zusammenfassend durch mehrere Liicken beschrei-
ben. Zundchst besteht eine Realisierungsliicke, wie die Studien zur
Sterblichkeitsrate von F&E-Projekten zeigen. Durch ein effektives Risikomana-
gement konnen technische und wirtschaftliche Risiken frithzeitig erkannt und
durch ein gezieltes Einwirken auf den Risikoentstehungs- und -wirkungsprozess
optimiert werden. Risikomanagement orientiert sich an der zugrunde liegenden
Unternehmensstrategie und gewihrleistet eine storungsfreie Realisierung der Un-
ternehmensziele. Bei mangelnder Integration des Risikomanagements, des F&E-
Programm-Managements und der Unternehmensstrategie verlduft die Zusammen-
stellung des F&E-Programms zufillig und bei mangelnder Chancen- und

Vegl. SCHMELZER, H.-J. (1992), S.114
SCHMELZER, H.-J. (2001), S.169

Vgl. POLLANZ, M. (1999), S. 1277

Vgl. POPP, W.; SCHMITT, M. (1999), S. 107

, Whether the firm establishes risk assessment teams, risk identification ,,gates* or some other operating
procedure, the end result is to create a more formalized process for a priori determination of the pool of
relevant project risks. PINTO, J. (2002). S. 24

6 Vel. STREBEL, H. (1968), S. 207
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EINLEITUNG 8

Risikoorientierung ab. Durch dieses Integrationsdefizit wird eine strategische
Liicke, die zu Effektivititsverlusten fihrt, begriindet. Eine Prozessliicke liegt vor,
wenn durch eine mangelnde Abstimmung des Prozesses zur Zusammenstellung
des F&E-Programms und des Risikomanagementprozesses Effizienzverluste ent-
stehen. Zuletzt kann eine Methodenliicke identifiziert werden, da herkémmliche
Methoden den Anforderungen der Risikoidentifikation, -analyse, -bewertung und
_iiberwachung im Kontext des F&E-Programms nicht gerecht werden.

Aus der Problemstellung leitet sich der Gegenstand der vorliegenden Arbeit ab, zu
dessen Bewiltigung folgende Fragen beantwortet werden sollen:

Wie wird das Risikophinomen und dessen gezielte Beeinflussung im Kontext
des F&E-Programm-Managements theoretisch behandelt? Welches Modell
eignet sich als Basis der Systemgestaltung?

Welche EinflussgroBen wirken auf die Gestaltung des Risikomanagements im
F&E-Programm und welche Zusammenhénge bestehen zwischen den Auspri-
gungen der Einflussgrofen und der Systemgestaltung?

Wie werden die Risiken bei F&E-Projekten und im F&E-Programm systema-
tisch aufgedeckt und wie werden sie gemessen? Welche Methoden sind
zielfithrend und wie werden sie ausgew#hlt?

In welcher Richtung ist nach MaBnahmen zur Risikohandhabung zu suchen?
Von welchen Umstinden hingt die Wahl des konkreten Instruments zur Risi-
kohandhabung ab?

Wie weit soll die Uberwachung der Risiken vorangetricben werden? Welche
Kontrollbereiche sind zu unterscheiden und welche Instrumente sind einzuset-
zen?

Wie werden in der Praxis Systeme zum risikobewussten F&E-Programm-
Management gestaltet?

Welche Gestaltungsempfehlungen sind ziehlfiihrend?

Die Beantwortung der Fragen setzt zunichst eine Systematisierung moglicher
Losungsansitze und eine Untersuchung ihres Beitrags zu der vorliegenden Pro-
blematik voraus.

1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur

Die Problemstellung gehért zu den zentralen Themen des Innovationsmanage-
ments, des F&E-Managements und des Risikomanagements. Mit ihr befassen sich
eine Reihe von Autoren mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung. Losungsan-
sitze fiir die formulierte Problemstellung liegen jedoch nur partiell und noch nicht
7u einem Gesamtkonzept integriert vor. Es ist sinnvoll, vorhandene Ansétze der
Bereiche:
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Innovations-, F&E- und Technologiemanagement,
Projekt- und Multiprojekimanagement,

. Risikomanagement,
Finanzmanagement,
Entscheidungstheorie sowie
Erfolgsfaktorenforschung

den Problemkomponenten zuzuordnen und nach ihrem Beitrag zur Beantwortung
der in der Problemstellung aufgeworfenen Fragen zu untersuchen.

1.2.1 Innovations-, F&E- und Technologiemanagement

Das F&E-Management stellt eine Teilmenge des Innovationsmanagements dar
und bezieht sich auf naturwissenschaftlich-technische Prozesse im Rahmen der
Produkt-/Prozessentstehung.' Zu den Aufgaben des Innovationsmanagements sind
neben dem Aufgabenspektrum des F&E-Managements zusitzlich die Prozesse zur
Produktions- und Markteinfithrung zu zhlen.? In der Unternehmenspraxis werden
die Grenzen zwischen Innovations- und F&E-Management zunehmend flieBend,’
so dass folgend diese beiden Ansitze parallel betrachtet werden sollen. Die Auf-
gabe des Technologiemanagements ist die Aufrechterhaltung der technologischen
Wettbewerbsfihigkeit, die eine Beschaffung, Speicherung und Verwertung neuen
technologischen Wissens beinhaltet.* Aufgrund der Neuartigkeit und Komplexitét
der Innovationsvorhaben bedeutet Innovations- und F&E-Management zwangs-
laufig auch immer einen Umgang mit Risiken.’ In der neueren Literatur zum
Innovations- und F&E-Management wird zunehmend ein gezieltes Management
der Risiken als Chance gesehen. Die steigende Bedeutung des Risikomanagements
Jasst sich aus einer Analyse der Zitationshéufigkeit in wissenschaftlichen Publika-
tionen ermitteln. So stieg die Bedeutung des Theoriebausteins
_Risikomanagement* im ,,Journal of Product Innovation Management® von 1993
mit 0% auf {iber 16% im Jahre 1998.° Damit stellte in 1998 das Risikomanagement
eines der am hiufigsten bearbeiteten Themen dar. Der Risikoaspekt im Innova-
tions- und F&E-Management wird hierbei jedoch meist nur auf einzelne F&E-
Projekte bezogen. Eine Betrachtung der Risiken auf F&E-Programmebene findet
nur in Ausnahmefillen statt. So stellt WILDEMANN in seinem Just-In-Time-

' Vgl. BROCKHOFF, K. (1999), S. 35ff; BURGEL, H.; HALLER, C.; BINDER, M. (1996), S. 15ff.;
HAUSSCHILDT, J. (1997), S. 27f;

BURGEL, H.; HALLER, C.; BINDER, M. (1996), S. 15

Vgl. hierzu die Erlduterungen bei ROUSSEL, P.; SAAD, K.; ERICKSON, T. (1991), S. 231t
Vgl. BROCKHOFF, K. (1999), S. 70f.; HAUSSCHILDT, J. (1997), S. 28

Vgl. BURGEL, H.; HESS, S.; KLEINERT, S. (2000), S. 18

Vgl. BURGEL, H.; SCHULTHEISS, R. (1999), S. 27
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Konzept fiir F&E Leitlinien zur Steigerung der Effektivitit und Effizienz von
Forschung, Entwmklung und Konstruktion auf und definiert Bausteine zu deren
Optimierung. ! Die Ste1gerung der Effizienz wird dabei durch die Realisierung der
fiinf Gestaltungsprinzipien:’

Vorverlagerung von Erkenntnisprozessen,
Erhshung des Anteils deterministischer Prozesse,
Parallelisierung von Aktivitéten,

Integration von Aktivititen und

Beschleunigung von Aktivitéten

des Simultaneous Engineering erreicht. Die Umsetzung dieser Prinzipien wirkt
doppelt auf die Risiken im Innovations- und F&E-Prozess. Einerseits werden
durch Simultaneous Engineering die Innovations- und F&E-Zeiten reduziert, was
eine Erhohung der Prognosegenauigkeit und damit eine Verrmgerung der Unsi-
cherheit als Bestimmungsfaktor des Risikos mit sich bringt.> Andererseits bewirkt
Simultaneous Engineering auch eine Minimierung der Risiken aufgrund der Re-
duktion der Informationsunvollkommenbheit entlang des Prozesses. * Werden diese
Prinzipien nicht ausreichend oder falsch umgesetzt, so konnen durch eine Verkiir-
zung der Entwicklungszeiten, gepaart mit einer stéirkeren zeitlichen Uberlappung
der Aufgabeninhalte, die Risiken aber auch steigen. Zur Effektivitétssteigerung
definiert WILDEMANN die fiinf Bausteine ,,Strategische Ausrichtung der F&E®,
,Planung des F&E-Programms®, ,Selektion der F&E-Projekte®, ,Budgetierung
der F&E“ und ,,Bestimmung der Entwicklungstiefe®. > Auf Programmebene néhert
sich WILDEMANN dem Risikoaspekt durch die Diskussion geeigneter Methoden
zur Projektselektion. Eine explizite Betrachtung der Risiken im F&E-Programm
und deren gezielte Steuerung unterbleibt jedoch. Auch bei den Autoren
BROCKHOFF, POPP und SPECHT et. al. ist eine Verkiirzung der Risikobe-
trachtung auf den Methodenaspekt festzustellen.® Primérer Einsatzbereich dieser
Methoden ist die Ebene einzelner Projekte. Eine ganzheitliche Modellbetrachtung
zum Management der Risiken auf Programmebene findet sich in der Literatur zum
Innovations- und F&E-Management nicht. COOPER stellt in diesem Zusammen-
hang fest: ,,Although new product development is one of the riskiest activities of
modern corporation, relatively little account is taken of risk measurement in the

Vegl. WILDEMANN, H. (1993a), S. 23 und 181
Vgl. WILDEMANN, H. (1993a), S. 27

Vegl. WILDEMANN, H. (1993a), S. 10

Vgl. HANGGI, R. (1995), S. 93

Vegl. WILDEMANN, H. (1993a), S. 181ff.

Vgl. BROCKHOFF, K. (1999), POPP, W. (1989); SPECHT, G.; BECKMANN, C.;
AMELINMEYER, J. (2002)
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R&D project selection literature®.! Dieses Defizit stellen auch BURGEL et al. fest
und entwickeln ein Konzept zum integrierten F&E-Risikomanagement. Im Kern
basiert dieses Konzept auf den Phasen der Risikoidentifikation, Risikoquantifizie-
rung und -bewertung sowie auf der Generierung einer Risikostrategie.” Zur
Risikoidentifikation schlagen BURGEL et al. den Einsatz des allgemeinen Risiko-
portfolios mit den Dimensionen ,Wahrscheinlichkeit eines Schadens* und
,,Gefihrdungsgrad durch Scheitern® vor. In diesem Portfolio werden die F&E-
Projekte positioniert und in drei Risikokategorien priorisiert. Je nach Positionie-
rung im Portfolio kénnen drei verschiedene Risikostrategien zur Handhabung der
Risiken identifiziert werden.’ Eine Detaillierung dieser Risikostrategien wird von
den Autoren jedoch nicht vorgenommen. BURGEL et al. beschrinken sich in
ihren Ausfiihrungen auf das Instrument des allgemeinen Risikoportfolios. Eine
Betrachtung von alternativen Bewertungsinstrumenten erfolgt nicht. In einer ande-
ren Publikation beschreiben BURGEL et al. sechs Bausteine eines integrierten
Risikomanaments, die im Wesentlichen einzelne Beispiele von Risikohandha-
bungsmaBnahmen im Bereich der F&E darstellen.* Eine Verkniipfung dieser
Handlungsanleitungen mit der Risikobewertung im allgemeinen Risikoportfolio
wird von den Autoren jedoch nicht vorgenommen. Auch werden nur selektiv ein-
zelne MaBnahmen zur Risikohandhabung herausgegriffen, die fiir eine gezielte
Anwendung eines iibergreifenden Ordnungsschematas und einer Hilfestellung bei
der Auswahl bediirfen. SCHMELZER beschreibt in seinem Ansatz Moglichkeiten
zur Analyse, Gestaltung und Uberwachung der Risiken in Entwicklungsprojek-
ten.” Br verkniipft das Risikomanagement mit dem Gating-Prozess und gibt
Hinweise zur Gestaltung der Risikotiberwachung bei F&E-Projekten und im F&E-
Programm. Eine Diskusssion von potenziellen Risikohandhabungsstrategien findet
bei SCHMELZER nicht statt. Auch werden keine Hinweise tiber die potenziellen
Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den Risikofaktoren und den resultieren-
den Risiken gegeben.

Stellt man das wirtschaftliche Risiko dem technischen gegeniiber, so ist nach gén-
giger Meinung in der Literatur das wirtschaftliche Risiko von F&E ungleich
groBer als das technische.® Annshernd 60% der Projektabbriiche in F&E sind auf
unbefriedigende wirtschaftliche Aussichten und nur 40% auf technische Schwie-
rigkeiten zuriickzufiihren.” Folglich entspringt das entscheidende Risiko von F&E-
Vorhaben nicht aus der technisch-wissenschaftlichen Unsicherheit, sondern aus

COOPER, R. (1981), S. 47

Vgl. BURGEL, H.; ACKEL-ZAKOUR, R. (2000), S. 61ff.

Vgl. BURGEL, H.; ACKEL-ZAKOUR, R. (2000), S. 66f.

Vgl. BURGEL, H.; HESS, S.; KLEINERT, S. (2000), S. 23

Vgl. SCHMELZER, H. (2001), S. 169f.

Vgl. COMMES, M. T.; LIENERT, R. (1983), $.349; vgl. auch LITTLE, A. D. (1994), S. 85
Vgl. LANGE, E. (1993), S. 36
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der markt- und wettbewerbsbezogenen Unsicherheit. Betrachtet man demgegen-
iiber die Behandlung der Risiken in der Literatur zum Innovations- und F&E-
Management, so ist festzustellen, dass die Diskussion der technischen Risiken eine
weitaus ldngere Tradition besitzt als die der wirtschaftlichen Risiken. Die be-
kannten Methoden wie FMEA, SPC und DOE zielen vornehmlich auf eine
Bewiltigung der technischen Risiken. Insofern kann auch eine Methodenliicke zur
Identifikation und Analyse von wirtschaftlichen Risiken im Innovations- und
F&E-Management festgestellt werden.

Im Vordergrund des Technologiemanagements steht die Chancen- und Risikobe-
trachtung des Technologiepotenzials eines Unternehmens. In diesem
Zusammenhang werden Instrumente wie Stirken- Schwachen Analysen,' Scoring-
verfahren,’ Technologleportfohos Technologlekalender S-Kurven-Modelle und
Technologielebenszyklusanalysen® sowie Roadmaps® eingesetzt. Eine explizite
Beriicksichtigung der Risiken ist dabei nur ansatzweise erfolgt. So wird durch das
Scoringverfahren und die Stirken-Schwichen-Analysen die Risikoidentifikation
und Risikoanalyse methodisch vergleichsweise gut unterstiitzt. Einen Beitrag zur
Risikohandhabung kénnen diese Methoden jedoch nicht leisten. Demgegeniiber
kann die Risikohandhabung durch die in einigen Technologieportfolios hinterleg-
ten Normstrategien methodisch unterstiitzt werden. Eine Betrachtung der Ursache-
Wirkungskette zwischen Risikofaktor und resultierendem Risiko ist jedoch nicht
méglich. Auch erfolgt bei den Technologieportfolios eine unzweckméfige Uber-
lagerung verschiedener Risikoarten und eine intransparente Aufrechnung der
bestehenden Chancen mit den potenziellen Risiken.

1.2.2 Projekt- und Multiprojektmanagement

Neben dem Innovations- und F&E-Management konnen die Ansdtze aus dem
Bereich des Projekt- und Multiprojektmanagements einen Beitrag zur Bewiltigung
der Problemstellung leisten. Das Projektmanagement stellt ein Fiihrungskonzept
zur Losung temporérer, interdisziplindrer Aufgaben dar, die einen hohen Grad an
Komplexitit und Neuartigkeit aufweisen.” Das Konzept zur Fihrung mehrerer
paralleler Projekte wird analog als Multiprojektmanagement bezeichnet. Gegen-

! Vgl. KREIKEBAUM, H. (1997), S. 139f.
? Vel. SCHLAWECK, K. (1991), S. 169

3 Vgl. PFEIFFER, W.; DOGL, R. (1997), S. 405{f; BURGEL, H.; HALLER, C.;
BINDER, M. (1996), S. 97

4 Vgl. WILDEMANN, H. (1987), S. 59ff.

3 Vgl. BROCKHOFF, K. (1999), S. 185f,; BURGEL, H.; HALLER, C.; BINDER, M. (1996), S. 88ff.;
vgl. auch KRUBASIK, E. (1982), S. 29

% Vgl. WILDEMANN, H. (2003)
7 Vgl. PLATZ, J.; SCHMELZER, H. (1986), S. 7
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stand des Projektmanagements ist somit das F&E-Projekt, wohingegen sich das
Multiprojektmanagement auf das F&E-Programm bezieht. HAUSSCHILDT weist
darauf hin, dass aufgrund des aus der Ressourcenkonkurrenz entstehenden Kon-
ﬂ1ktgehalts das Multiprojektmanagement einer speziellen Koordinationsform
bedarf.! Das (Multi-)Projektmanagement besteht aus elner organisationalen Ebene,
einer Lenkungsebene und einer instrumentalen Ebene.? Die organisationale Ebene
beschreibt die Gestaltung des Aufbaus und Ablaufs von F&E-Projekten und
-Programmen. In der Lenkungsebene sind die Systembestandteile Planung, Uber-
wachung und Steuerung der Zielerreichung von F&E-Projekten und -Programmen
enthalten. SchlieBlich enthilt die instrumentale Ebene Methoden, Verfahren und
Werkzeuge, die die Lenkung und Organisation von F&E-Projekten und
-Programmen unterstiitzen. Diese Modellvorstellung kann auf das risikobewusste
F&E-Programm-Management {ibertragen werden. Mit der Anwendung von Pro-
jekt- und Multiprojektmanagement sollen die Risiken vermindert werden, d1e mit
der Durchfiihrung von F&E-Projekten und -Programmen verbunden sind.> Tat-
sichlich gewinnt das Management der Risiken jedoch erst in jungster
Vergangenheit an Bedeutung im Projekt- und Multiprojektmanagement. Erst seit
der Aufnahme eines expliziten Risikomanagementsystems in das vom Project
Management Institute (PMI) in Pennsylvania herausgegebene Projektmanagement
Standard Handbuch ,,A Guide to Poject Management of Body of Konowledge
(PMBOK® Guide)* *in 1996 gewann das Risikomanagement an Beachtung. Zu-
sitzlich hat 1997 die U.K. Association for Project Management einen detaillierten
Leitfaden ,,Project analysis and management guide®” zum Prozess des Risikoma-
nagements im Kontext des Projektmanagements verdffentlicht. RAZ et al. stellen
fest, dass ,,The management of risk in projects is currently one of the main topics
of interest for researchers and practitioners working in the area of project mana-
gement“’. In der jiingsten Ausgabe 2000 des PMI-Handbuchs wurde insbesondere
das Kapitel iiber das Projektrisikomanagement erheblich erweitert. Im PMI-
Handbuch werden die Prozessbausteine ,,Risk Identification, ,,Risk Quantificati-
on“, ,Risk Response Development* und ,Risk Control* fir das
Risikomanagement bei einzelnen Projekten beschrieben. Eine Betrachtung des
Risikomanagements fiir das F&E-Programm wird nicht vorgenommen. Nach
KUHN et al. ist eine Risikoanalyse fiir das Projektportfolio bisher die seltene
Ausnahme.” Bestenfalls, so stellen die Autoren fest, werden die Projekte in ein
Risikoportfolio eingetragen, um riskante von weniger riskanten Vorhaben zu un-

Vel. HAUSSCHILDT, J. (1997), S. 91

Vel. PLATZ, J.; SCHMELZER, H. (1986), S. 19ff.

Vgl. PLATZ, J.; SCHMELZER, H. (1986), S. 7

Vgl. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (1996)

UK. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (1997)
RAZ, T.; MICHAEL, E. (2001), 8.9

Vgl. KUHN, F.; HOCHSTRAHS, A.; PLEUGER, G. (2002), S. 70
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terscheiden. ARTTO et al. bemingeln auch die geringe Anzahl von Literaturbeité-
gen zum Risikomanagement im Kontext des F&E-Programms: ,,There are not
many studies reported on risk management developments associated with project
portfolio risk aspects [...].«! Weiter stellen die Autoren fest, dass ,,Risk Manage-
ment discource has focused on managing risks in single projects. [...] there is a
need for a widen perspective of risk management. This multi project environment
is coming to be known as project portfolio management. It looks to be important
in the future.“* Bisher liegt in der Literatur zum Projekt- und Multiprojektmana-
gement jedoch noch kein geschlossenes Konzept zur Fiihrung von F&E-
Programmen unter einem stirkeren Einbezug der Risikomanagementaspekte vor.
Einige der wenigen Autoren, die sich in der deutschsprachigen Projektmanage-
mentliteratur dem Risikoaspekt im Umfeld des F&E-Programms annehmen, sind
PATZAK und RATTAY." Jedoch beschrinken sich ihre Ausfiihrungen auf die
Durchfithrung von Portfolioanalysen. Ein durchgingiges Konzept zur Identifikati-
on, Bewertung und Handhabung der Risiken im F&E-Programm erfolgt nicht.
Versucht man den Entwicklungspfad des Risikomanagements im Projekt- und
Multiprojektmanagement zu skizzieren, so gelangt man zur folgenden Abbildung:

Evolutionsstufe

A 1 Risikomanagement als
integraler Baustein des
Multiprojektmanagements
O Risikomanagement als
integraler Baustein des
Projektmanagements
Qa Systematische Steigender ’
Risikoanalyse in Multiprojektfokus
friihen Projektphasen
1 Selektives
Risikomanagement
O Deterministische bei kritischen Projekten
Planung
e Steigender Projektfokus
4
Zeit

Abbildung 1-1: Evolutionsstufen des Risikomanagements im Projekt- und

Multiprojektmanagement

ARTTO, K. (1997), S. 11

ARTTO, K.; HAWK, D. (1999), S. 4

Vgl. ARTTO, K.; HAWK, D. (1999), S. 5

Vgl. PATZAK, G.; RATTAY, G. (1997), S. 404f.
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Auf die vorliegende Problemstellung konnen insbesondere die Modellvorstellun-
gen des Projekt- und Multiprojektmanagements iibertragen werden. Das
Multiprojektmanagement bietet den Rahmen zur Ausgestaltung eines risikobe-
wussten F&E-Programm-Managements. Die fir das Projekt- und
Multiprojektmanagement erarbeiteten Modelle sind hierzu mit den Modellvor-
stellungen des Risikomanagements und des Innovations- und F&E-Managements
zu einem ganzheitlichen Modell zu vereinen. Die grundlegenden Methoden und
Vorgehensweisen zur Planung, Steuerung und Kontrolle von F&E-Programmen
kénnen iibernommen werden. Sie sind jedoch um die Risikodimension zu erwei-
tern.

1.2.3 Risikomanagement

Das Risikomanagement stellt schon seit Jahrzehnten einen Gegenstand der be-
triebswirtschaftlichen Forschung dar. Dabei haben sich zunichst verschiedene
Disziplinen, losgelést voneinander, mit dem Risikomanagement befasst.' In die-
sem Zusammenhang ist insbesondere das Management von finanzwirtschaftlichen
Risiken und von versicherbaren Risiken zu nennen. Erst in der jlingeren Vergan-
genheit hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass nur ein ganzheitliches
Risikomanagement, das letztlich simtliche Risiken eines Unternehmens bertick-
sichtigt, zu einem effizienten Umgang mit Risiken fithren kann.” Zielsetzung des
Risikomanagements ist es nicht nur die Risiken zu reduzieren, sondern allgemein
die Erreichung der Unternehmensziele unter Einbeziehung der Zieldimension
Risiko sicherzustellen.’ Dies bedeutet, dass nicht nur bestimmte MaBnahmen als
ex-post- Reaktion auf spezifische Risiken getroffen werden, sondern dass im
Rahmen eines strategischen Planungsgebarens mogliche Stdrpotenziale, welche
die Unternehmensziele gefihrden konnten, bereits frithzeitig, d.h. ex ante, erkannt
und entsprechend ,,gemanaged* werden.* Somit wird das Risk Management als
Ausnahme abgeldst von einem im Sinne eines strategischen Steuerungsinstru-
ments stindigen Management der Chancen und Risiken.” Fiir die zweckmiBige
Strukturierung der Aufgaben des Risikomanagements sind verschiedene Phasen-
schemata entwickelt worden, die dazu dienen sollen, systematisch potenzielle
Risiken erkennen und bewerten, sowie adiquate SicherungsmaBnahmen auszu-
wihlen und realisieren zu konnen.® Alle Strukturierungskonzepte basieren im
Wesentlichen auf den Phasen: Risikoidentifikation, Risikoanalyse und

Vgl. BRAUN, H. (1984); EMMERICH, G. (1999); HALLER, M. (1990); KIMMIG, J. (2000)
Vgl. BRAUN, H. (1984), S.14; HAHN, D. (1987), S. 138; HALLER, M. (1986a), S. 9ff.

Vgl. MENSCH, G. (1990), S. 69

Vgl. FASSE, F. (1995), S. 5

Vgl. LECIEJEWSKI, K. (1999), S. 63fT.

Vgl. CHAPMAN, C.; WARD, S. (1997a); HOFFMANN, K. (1985); HOLSCHER, R. (2000); LUCK,
W. (2000b); WILDEMANN, H. (2002c)
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bewertung, Risikohandhabung und Risikotiberwachung. Wéhrend im finanziellen
Bereich der Risikomanagementliteratur ein breites Spektrum an Methoden und
Werkzeugen zum phasenspezifischen Einsatz enthalten ist,' so finden sich in der
Risikomanagementliteratur nur vereinzelt Hinweise zur Ausgestaltung eines F&E-
Risikomanagements. In der Literatur findet sich noch kein Beitrag, der die Ausge-
staltung der vier Phasen vor dem Hintergrund der spezifischen Anforderungen in
F&E diskutiert. Dariiber hinaus fehlt es an einer Verkniipfung des F&E-
Programm-Managements mit dem Phasenkonzept des Risikomanagements.
BURGEL et al. stellen fest, dass bislang noch kein integriertes Risikomanage-
mentsystem fiir den industriellen F&E-Bereich exisitiert.?

Das 1998 in Kraft getretene Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh-
mensbereich (KonTraG) ruft ein erhdhtes Interesse am Management der finanz-
und leistungswirtschaftlichen Risiken hervor.’ Die inhaltliche Ausgestaltung des
Risikomanagementsystems ist vom Gesetzgeber jedoch nicht néher bestimmt wor-
den. Dies ist im Wesentlichen auf zwei Griinde zuriickzufiihren: ein Grund ist
sicherlich darin zu suchen, dass weder die betriebswirtschaftliche Theorie noch
die betriebliche Praxis bis zur Verabschiedung des Gesetzes zu einer umfassenden
und iiberzeugenden Losung gefunden hatten.* Ein weiterer Grund liegt darin, dass
die Strukturen eines Risikomanagementsystems nicht pauschal vorgegeben wer-
den konnen, da sie immer von unternehmens- sowie branchenspezifischen
Faktoren bestimmt sowie an bestehende Organisationsstrukturen angepasst werden
miissen. Das zum Zeitpunkt der Gesetzesregelung bestehende ,Normvakuum®
muss deshalb von den betroffenen Unternehmen in ihren Organisationen individu-
ell ausgefiillt werden. Das Risikomanagement ist somit unternehmensindividuell
zu gestalten. Wihrend im finanziellen Bereich der Unternehmen das Risikoma-
nagement weitestgehend vollzogen wurde, herrscht bei den leistungswirtschaftli-
chen Prozessen, zu denen auch der Bereich der F&E zdhlt, noch ein hohes
Umsetzungs- und Imple1rnen1:ierunf_;sdeﬁzifc.5 Auch in der betriebswirtschaftlichen
Literatur finden sich bis zum jetzigen Zeitpunkt noch keine hinreichend konkreten
Gestaltungsempfehlungen zur Ausgestaltung leistungswirtschaftlicher Risikoma-
nagementsysteme. Durch eine iibermiBig starke Akzentuierung der finanzwirt-
schaftlichen Risiken werden prozessuale, technologische, produktspezifische und
qualititsbezogene Werttreiber und deren Risiken bislang nicht ausreichend in den
Risikomanagementsystemen abgebildet. Somit wird auch das Potenzial einer

! Vel. 2B. SCHIERENBECK, H.; LISTER, M. (2001); REICHMANN, T. (2000)
2 Vgl BURGEL, H.; HESS, S.; KLEINERT, S. (2000), S. 18

3 Vgl. zu den Anforderungen aus KonTraG z.B. LUCK, W. (1998c¢), S. 51ff.; REICHMANN, T. (2000),
S. 600ff; SAITZ, B. (1999), S. 74f.

* Vgl. VOGLER, M.; ENGELHARD, S.; GUNDERT, M. (2000), S. 1425
> Vgl. ARTTO, K.; HAWK, D. (1999); WILDEMANN, H. (2001a), S. 32
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wertorientierten Unternehmensfiihrung nicht in vollem Umfang durch die Unter-
nehmen ausgeschopft.

Fiir die vorliegende Problemstellung stellt das Risikomanagement mit seiner Pha-
senstrukturierung einen geeigneten Rahmen zur Verfigung, den es entsprechend
fiir den vorliegenden Untersuchungsbereich auszufiillen gilt. Die zur Risikoidenti-
fikation, Risikoanalyse/-bewertung, Risikohandhabung und Risikoiiberwachung
beschriebenen Methoden sind auf ihre Ubertragbarkeit im F&E-Programm-
Management zu {iberpriifen und sinnvoll miteinander zu einem Gesamtkonzept zu
verkniipfen. Die im Risikomanagement gewdhlte Strukturierung ist aufzunehmen
und in ein integriertes Modell zum risikobewussten F&E-Programm-Management
zu libertragen.

1.2.4 Finanzmanagement

Auch die Literatur zum Finanzmanagement leistet einen Beitrag zur Bewiltigung
der vorliegenden Problemstellung. Zwei entscheidende Schritte aus dem Bereich
des Finanzmanagements sind hierbei von zentraler Bedeutung: die Entwicklung
der Portfoliotheorie und der Optionsbevvertung.1 Die Portfoliotheorie geht auf
MARKOWITZ zuriick.? MARKOWITZ stellte fest, dass die Varianz der Rendite
eines Portfolios normalerweise geringer ist als die Varianz einzelner Bestéinde
innerhalb des Portfolios. Er regte an, den Anlageerfolg sowohl am Portfoliorisiko
als MaB fiir die die Varianz der Rendite- als auch an der tatséchlich erzielten Ren-
dite zu messen. Eine Hauptleistung von MARKOWITZ ist wohl darin zu sehen,
dass er mit der Einbeziehung statistischer Grundlagen der Investmentanalyse ein
fundiertes Kalkiil zur Verfiigung stellte.’ Das Hauptergebnis seiner Analyse ist ein
Optimierungsalgorithmus, der die Zusammenstellung von Portfeuilles ermdglicht,
die fiir eine vorgegebene erwartete Rendite das geringstmdgliche Risiko aufwei-
sen. Dem naiven Diversifikationsprinzip, ,,not put all eggs in one basket”, wird
damit eine mathematisch-statistisch fundierte Basis gegeben. Der Begriff Projekt-
portfolio oder F&E-Programm steht fur die Ubertragung dieser Grundidee
(Zusammenstellen von Wertpapierportfolios) auf das Problem der strategischen
und operativen Fiihrung von Plrojekten.4 In Analogie zu einem aus Finanztiteln
bestehenden Portfolio kann bei der F&E-Programm-Planung ein zweistufiger
Prozess unterstellt werden:’ In der ersten Phase bildet das F&E-Programm-
Management seine Erwartungen iiber die zukiinftige Entwicklung des Wertes der

! Einen Uberblick zur Entwicklung der Portfoliotheorie und Optionsbewertung gibt z.B. GLEASON, J.
(2001), 8. 27

Vgl. MARKOWITZ, H. (1952), S. 77

Vgl. OEHLER, A.; UNSER, M. (2001), S. 30
Vgl. dazu auch HAHN, D. (1997), S. 372ff.
Vgl. OEHLER, A.; UNSER, M. (2001), S. 30
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Projektalternativen, wobei die Renditen der Projekte als stochastische Zufallsva-
riablen angenommen werden. In der zweiten Phase entscheidet das F&E-
Programm-Management dariiber, welche Mischung von Investitionsalternativen es
realisieren soll, um den erwarteten Nutzen des F&E-Programms zu maximieren.
Ein einzelnes F&E-Projekt ist nach diesen Annahmen allein durch zwei statisti-
sche Parameter charakterisiert, den Erwartungswert g und die Standardab-
weichung o. Das im F&E-Programm abgebildete Risiko ldsst sich dann unter
Verwendung von Korrelationskoeffizienten mathematisch bestimmen. Die theore-
tisch moglichen Extremfille fiir Korrelationskoeffizienten beschreiben das
AusmaB der Diversifiaktion des Risikos, das aus dem F&E-Programm resultiert.
Nimmt der Korrelationskoeffizient zwischen zwei F&E-Projekten den Wert +1 an,
kann durch die Mischung der beiden Projekte keine Risikoverringerung erreicht
werden. Das Programmrisiko (ausgedriickt als Standardabweichung) entspricht
dann dem mit den Anteilen der F&E-Projekte gwichteten Durchschnitt der Einzel-
risiken. Fiir den anderen Grenzfall, d.h. einen Wert von -1, ldsst sich zeigen, dass
das Risiko des F&E-Programms in diesem Fall vollstindig eliminiert werden
kann, wihrend fiir alle anderen Werte des Korrelationskoeffizienten eine Verrin-
gerung des Risikos im Vergleich zum Durchschnitt der Einzelrisiken resultiert.
Die Modellvorstellungen, dass sich das Risiko des F&E-Programms nicht durch
einfache Addition der Risiken der Projekte ergibt, ist als zentrale Erkenntnis der
weiteren Ausfiihrungen zugrunde zu legen. Kritisch anzumerken bleibt jedoch,
dass bislang kein Verfahren existiert, das die Projektinterdependenzen innerhalb
eines F&E-Programms und ihre Auswirkungen auf die Gesamtrisikolage des F&E-
Programms zufrieden stellend abzubilden vermag.

Die bahnbrechende Erkenntnis von MARKOWITZ fithrte zum Capital-Asset-
Pricing-Modell (CAPM), das den Wert einer Kapitalanlage in Verbindung bringt
mit ihrem Rendite-/Risikoprofil im Vergleich zum Rendite-/ Risikoverhéltnis des
gesamten Marktes.! Im gleichgewichtstheoretischen Ansatz des CAPM wird im
Marktgleichgewicht die Risikoprdmie einer Aktie als Produkt aus dem Marktpreis
fiir das Risiko auf dem Kapitalmarkt und g, dem MaB fiir die Risikohthe der
einzelnen Aktie bestimmt.” Die Ubertragung des CAPM mit seinen unterschiedli-
chen Variationen auf die vorliegende Problemstellung erscheint jedoch
problematisch, da die zentralen Annahmen der Theorie des Kapitalmarktgleichge-
wichts nicht ohne Weiteres auf das F&E-Programm-Management Ubertragbar
sind.} Insbesondere erscheint die Bestimmung des Beta-Faktors als nur schwer
durchfiihrbar, da keine allgemeine Marktentwicklung als Bewertungsgrundlage fuir
die Reagibilitiit eines F&E-Projektes zur Verfligung steht.

! Das Capital Asset Pricing Model (CAPM) geht in seiner Originalversion auf SHARPE, W. (1964);
LINTNER, J. (1965) und MOSSIN, J. (1966) zuriick.

2 Vgl. PERRIDON, L.; STEINER, M. (1993), S. 214
3 Vgl. zu den Anforderungen des CAPM z.B. COPELAND, T.; WESTON, J. (1988), S. 194
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Ein weiterer quantitativer Durchbruch in der Kapitalmarkitheorie erfolgte 1970,
als BLACK und SCHOLES gemeinsam das Modell zur Optionsbewertung ent-
wickelten, das heute ihren Namen trigt.! Die Formel ermdglichte die Bewertung
von Finanzoptionen mithilfe von fiinf Variablen: Basispreis, aktueller Kurs, Vola-
tilitat, Restlaufzeit und Zins, berechnet auf der Basis stetiger Verzinsung.” Das
Modell hatte enorme Auswirkungen auf die Finanzmirkte. Seine Abwandlungen
und Weiterentwicklungen werden zur Bewertung fast aller Anlageformen heran-
gezogen, die Optionselemente enthalten. Seine Ubertragung auf das F&E-
Programm-Management erfuhr das Modell durch die Bewertung von F&E-
Projekten als Realoptionen.

Die Ansitze der Finanztheorie sind im Rahmen dieser Arbeit vor allem bei der
Risikoanalyse und -bewertung zu beriicksichtigen. Einen Beitrag zur Risikohand-
habung im F&E-Programm konnen sie nur begrenzt leisten. Die typischen
Strategien zur Handhabung von Marktrisiken wie Termineinkiufe und -verkéufe,
Swaps sowie Optionen stehen dem F&E-Programm-Management nicht zur Verfii-
gung. Auch konnen die aus dem Fianzmanagement bekannten Risikomanagement-
Modelle nur begrenzt auf das F&E-Programm iibertragen werden, da diese in der
Regel einen historischen Verlauf der Inputdaten voraussetzen. Ebenfalls sind im
vorliegenden Vorhaben andere Modellelemente und Einflussgroflen zu beriick-
sichtigen.

1.2.5 Entscheidungstheorie

Als fiinfter Bereich werden die Ansiitze der Entscheidungstheorie auf ihren Bei-
trag zur Bewiltigung der Problemstellung untersucht werden. In der
Entscheidungstheorie, die sowohl eine Teildisziplin der Mathematik als auch der
Betriebswirtschaftslehre ist, werden nach dem Informationsstand des Entschei-
dungstrigers Entscheidungen unter Sicherheit, Unsicherheit und Risiko
unterschieden.> Als Entscheidung bezeichnet man dabei die Auswahl einer von
zwei oder mehreren Handlungsalternativen, die dem Entscheidungstréger zur
Realisierung eines Ziels zur Verfligung stehen.' Jede Entscheidung im F&E-
Programm, die gegenwirtig getroffen wird, basiert auf dem bis zum Entschei-
dungszeitpunkt angereicherten Informationsstand und ist in ihren Konsequenzen
stets zukunftsbezogen. Bei einer Entscheidung unter Sicherheit wei3 der Entschei-
dungstriiger, dass Handlungen bestimmte Auswirkungen eindeutig und ohne
Zweifel hervorrufen.’ Unsicherheit liegt dann vor, wenn die Wahrscheinlichkeiten

Vgl. BLACK, F.; SCHOLES, M. (1973), S. 637ff.

Vgl. GLEASON, J. (2001), S. 29

Vgl. HEINEN, E. (1991), S. 24

Vel. HORSCHGEN, H. (1992), S. 18

Vgl. BAMBERG, G.; COENENBERG, A. (2000 ), S. 25ff.
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fiir die verschiedenen zukiinftigen Umweltzustinde nicht bekannt sind. Sind diese
Wahrscheinlichkeiten bekannt, spricht man von Risiko. Diese Wahrscheinlichkei-
ten konnen ,,objektiven Charakter haben, wenn sie theoretisch beziehungsweise
experimentell ermittelt werden konnen, oder ,,subjektiven” Charakter haben, wenn
sie beispielsweise durch Expertenschitzung bestimmt werden.! Fiir die unter-
schiedlichen Entscheidungssituationen sind in der priskriptiven Entscheidungs-
theorie’ mehrere Entscheidungsregeln entwickelt worden, die dem Entschei-
dungstriger helfen sollen, fiir ein Entscheidungsproblem die richtige Aktion
auszuwihlen. So wird nach der BAYES-Entscheidungsregel (p-Regel) in Ent-
scheidungssituationen unter Risiko diejenige Alternative gewidhlt, die den
héchsten Erwartungswert des Ergebnisses iiber alle potenziellen Umweltzustinde
aufweist.’ Hingegen wird nach dem BERNOULLI-Prinzip diejenige Alternative
priferiert, die den Erwartungswert der Nutzen maximiert." Im Rahmen der pré-
skriptiven Entscheidungstheorie wurde eine Reihe weiterer Entscheidungsregeln
entwickelt, die von jeweils unterschiedlichen Risikoeinstellungen der Entschei-
dungstriger ausgehen (Minmax-Regel von SAVAGE und NIEHANS,
Pessimismus-Optimismus-Regel von HURWICZ, LAPLACE—Regel).5 Dadurch,
dass die Entscheidlogik dem Entscheidungstrager keinerlei Metaregeln zur Be-
stimmung der anzuwendenden Entscheidmaxime anbietet, {iberldsst sie es dem
Ermessen der Akteure im F&E-Programm-Management, eine Regel zu wihlen,
welche erstens ihrer Risikoauffassung entspricht und zweitens eine ihrer Risiko-
einstellung adiquate Integration der Risiken in den Bewertungsprozess vorsieht.
Der Nutzenbeitrag der Entscheidungsregeln zur Beantwortung der in der Problem-
stellung aufgeworfenen Fragen erscheint insofern bereits aus diesem Umstand
heraus gering zu sein. Explizit werden die Entscheidungsregeln  im F&E-
Programm-Management nicht eingesetzt, obgleich sie implizit bei jeder Entschei-
dung in gewisser Weise Beriicksichtigung  finden. Insbesondere das
BERNOULLI-Prinzip diirfte bei allen Selektionsentscheidungen implizit im Ent-
scheidungskalkiil gegenwirtig sein. Ein weiterer Umstand, der an dem
Nutzenbeitrag der Entscheidungstheorie zur Klirung der Problemstellung zweifeln
l4sst, liegt in der Struktur von F&E-Programm-Entscheidungen begriindet. Hierbei
handelt es sich um komplexe, schlecht definierte, historische Handlungsabléufe,
deren zentrales Merkmal es ist, dass sie sich durch objektive Unsicherheit aus-
zeichnen.! HAUSCHILD #uBert sich kritisch hinsichtlich der Anwendung
entscheidungstheoretischer Vorgehensweisen und weist darauf hin, dass sich In-

! Vel. KNIGHT, F. (1971), S. 233

Die normative oder praskriptive Entscheidungstheorie beinhaltet Verhaltensweisen der Entscheidungs-
triiger, die dem Postulat der Rationalitit unterliegen. Vgl. HEINEN, E. (1991), S.26

Vgl. IMBODEN, C. (1983), S. 133ff

Vgl. HEINEN, E. (1991), S. 30

Vgl. BAMBERG, G.; COENENBERG, A. (2000), S. 131ff; vgl. auch IMBODEN, C. (1983), S. 133fF.
Vgl. DOSL G. (1988), S. 1125£; HAUSSCHILD, J. (1988), S. 414; WITTE, E. (1988), S. 200
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novationen nur schwer in das Paradigma der Entscheidungstheorie einfligen las-
sen’, da die Entscheidungsmodelle in der Regel von einem gegebenen Ziel, einem
zeitlich invarianten Grad gegebener Informationen sowie von gegebenen Préfe-
renzen und Alternativen ausgehen.” Nach HAUSSCHILDT entspricht am ehesten
noch die Auswahl eines F&E-Projektes aus einer Menge alternativer F&E-
Projekte den Vorstellungen der Entscheidungstheorie. Die Entscheidungen bei der
anschlieBenden Projektrealisierung, welche sich als Kette von Ja/Nein oder Ab-
bruch-Entscheidungen bei fortlaufend gednderter Zielfunktion darstellt, verlangt
nach einer anderen Betrachtung. Diese Entscheidungssituationen entsprechen
einer Sequenz von nicht erfolgten Abbruchentscheidungen.” HAUSSCHILDT
vergleicht das Voranschreiten in einem F&E-Projekt mit dem Vorantasten im
dichten Nebel, wobei das F&E-Projekt- und F&E-Programm-Management den
nichsten Schritt nicht tun wird, bevor es nicht subjektive Gewissheit erlangt, noch
auf dem richtigen Weg zu sein.!

Ein typisches Beispiel fiir Entscheidungsmodelle der préskriptiven Entscheidungs-
theorie stellen Modelle der mathematischen Programmierung dar. Sie ermitteln auf
der Grundlage mathematischer Funktionen und unter Verwendung exakter Lo-
sungsverfahren (Algorithmen) aus einer Vielfalt Losungsmoglichkeiten die
optimale Alternative.’ Die Risikosituation wird dabei in Abhingigkeit der Risiko-
einstellung der Entscheidungstriager durch die Bildung von Erwartungswerten bei
den Zielfunktionskoeffizienten oder durch Angabe der unsicheren GréBen als
Streumalle abgebildet.6 Bei der Zusammenstellung von F&E-Programmen werden
hierbei x4 - o -Modelle eingesetzt, welche auch die gegenseitige Beeinflussungen
der Projekte untereinander berﬁcksichtigen.7 Bei der F&E-Programm-Planung
handelt es sich um multiinterdependente Optimierungsprobleme mit multiplen
Zielsetzungen, die sich theoretisch durch eine simultane Auswahl im Rahmen von
Planungsmodellen 16sen lassen. Die verfiigbaren Modelle sind jedoch aufgrund
der hohen Komplexitit der Algorithmen praxisfremd und schwer handhabbar.
Weitere Schwiichen werden vor allem in getroffenen Einschrinkungen, mangeln-
der Realititsnihe, Anpassungsféhigkeit, Transparenz, Nachpriifbarkeit und

! Vgl. HAUSCHILDT, J. (1997), S. 414
2 gl. LEDER, M. (1989), S. 2

3 Vgl. HAUSSCHILDT, J. (1997); BALACHANDRA, R. (1994); LEDER, M. (1989), S. 2f;
WILDEMANN, H. (1993a), S. 193f.

% Vgl. HAUSSCHILDT, J. (1997), 8. 415

> Vgl. zu den im Rahmen des ,,Operations Research® eingesetzten Methoden und Modellen z.B.
MULLER-MERBACH, H. (1992)

6 Vgl. BROCKHOFF, K. (1999), S. 397

7 Vgl. zu den verschiedenen eingesetzten Modellen die Literaturiibersichten bei FAHRNI, P.; SPATIG,
M. (1990) und GACKSTATTER, S. (1997) '
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Wirtschaftlichkeit gesehen.' Erforderliche Daten stehen meist zum Zeitpunkt der
F&E-Programm-Planung noch nicht oder nicht ausreichend genau zur Verfligung.
Diese Schwichen begriinden eine begrenzte Anwendung von mathematischen

Modellen zur Optimierung des F&E-Programms in der Praxis.”

Somit kann festgestellt werden, dass die Entscheidungstheorie bei der thereoti-
schen Fundierung und bei der Modellbildung im Rahmen dieser Arbeit zu
beriicksichtigen ist. Die Modellvorstellungen eines Zustands-, Aktions- und Er-
gebnisraums sind auf die vorliegende Problemstellung zu {ibertragen und die
relevanten EinflussgréBen zu identifizieren. Bei der Auswahl von Risikohandha-
bungsstrategien kann mit Einschrinkungen auf die Entscheidungsregeln
zuriickgegriffen werden. Eine tiefer gehende Handlungsanleitung zur Identifikati-
on, Analyse, Bewertung und Uberwachung der Risiken im F&E-Programm wird
durch die Entscheidungstheorie nicht bereitgestellt. Auch hilt die Literatur keine
geschlossenen Fallbeispiele aus der Praxis bereit. Die hiufig beschriebenen Mo-
delle der mathematischen Programmierung behandeln lediglich das Selektions-
problem und blenden die anderen Aspekte des Risikomanagementprozesses aus.
Aufgrund der genannten Modellschwiichen soll daher im Rahmen dieser Arbeit
auf eine scheinbar mathematisch exakte Formulierung des Risikos im Rahmen der
Jinearen Programmierung verzichtet werden.

1.2.6 Erfolgsfaktorenforschung

AbschlieBend sind die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung auf ihren Beitrag
zur Bewiltigung der Problemstellung zu untersuchen. Allgemeines Ziel der Er-
folgsfaktorenforschung ist es, die zentralen EinflussgroBen erfolgreicher
Unternehmensfithrung empirisch zu bestimmen.” Das sind teils endogene, d.h.
vom Unternehmen beeinflussbare, teils exogene, kaum steuerbare Einﬂussgriiﬁen.4
Jeweils aus einer Stichprobe von durchaus sehr verschiedenartigen Féllen werden
induktiv, meist multivariat-statistisch, Erfolgsfaktoren exploriert, die Erfolge und
Misserfolge diskriminieren beziehungsweise erkliren.” Die Erfolgsfaktorenfor-
schung ist methodisch nicht normiert; die Vergleichbarkeit der Studien ist daher
wegen heterogener Datenbasen, Variablendefinition und Analysemodellen hdufig
einge's.chréinkt.6 Die mangelnde Vergleichbarkeit wird auch durch unterschiedlich
verwendete Definitionen fiir Erfolg und Misserfolg von Innovationen hervorgeru-

Vgl. SCHMELZER, H.-J. (1992), S. 119

Vgl. SCHMIDT, R.; FREELAND, J. (1992), S. 189ff.
Vgl. PFEIFFER, W.; WEISS, E. (1990), 8. 43

Vgl. TINTELNOT, C. (1999), S. 110

Vgl. MULLER-STEWENS, G. (1992), S. 1107

Vel. PFEIFFER, W.; WEISS, E. (1990), S. 40ff.
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fen.! Dariiber hinaus sind die Ergebnisse der Studien mit Vorsicht zu betrachten,
da den Studien unterschiedliche Annahmen zugrunde gelegt werden, das Daten-
material oft durch intuitive Schétzungen erganzt wird und die meisten Studien
ohne Hinweis auf die Représentativitit der untersuchten Innovationsprojekte aus-
kommen.” Trotz dieser methodischen Schwéchen geben die Studien der
Erfolgsfaktorenforschung ein Verstindnis fiir die Unsicherheiten und Risiken des
Innovationsphinomens. Sie kdnnen einen Beitrag zur Ermittlung der Einflussgro-
Ben und zur Risikoidentifikation, -analyse und -bewertung leisten, da sie den
mdglichen Suchraum fiir potenzielle Risikofaktoren einzugrenzen helfen.

Ein Untersuchungsansatz der Erfolgsfaktorenforschung besteht darin, die gemein-
samen Merkmale bei erfolgreichen neuen Produkten herauszufinden. So zeigte
eine umfassende Studie von MYERS und MARQUIS, dass die meisten Erfolgs-
produkte aus marktinduzierten Projekten hervorgingen (demand pull) und nur
ungefihr 20% technologiegetrieben waren (technology push).3 GLOBE unter-
suchte zehn Basisinnovationen und kam zu der Erkenntnis, dass interne technische
Faktoren in erster Linie den Erfolg bestimmen.® Als Erfolgsfaktoren wurden unter
anderem das Erkennen einer technischen Chance, die Identifikation eines Bedar-
fes, professionelles Forschungs- und Entwicklungsmanagement, ein zielgerichteter
Innovationsprozess, die detaillierte Erfassung der Marktbediirfnisse, fundierte
Abschitzungen der Risiken, umfassende Entwicklungsressourcen und ein tech-
nisch ausgerichteter Unternehmer herausgearbeitet. Ein anderer Untersuchungs-
ansatz bestand in der Analyse erfolgloser neuer Produkte. Die retrospektive Ana-
lyse von Misserfolgen soll Probleme und Fehler im Innovationsmanagement
aufdecken, so dass das Management Vorkehrungen treffen kann, diese in Zukunft
zu vermeiden oder ihnen vorzubeugen. Drei Untersuchungen des Conference
Board, die im Laufe von 16 Jahren durchgefuihrt wurden, identifizierten Marketin-
gaspekte als die Hauptschwachstelle bei erfolglosen neuen Produkten.’
Unzureichende Marktanalysen, Produktméngel, wenig effektive MaBnahmen der
Markteinfiihrung, hohe Kosten, schlechtes Timing und unerwartete Stirke des
Wettbewerbs wurden als Hauptgriinde fiir Fehlschldge erkannt. In den Empfeh-
lungen dieser Studie werden mehr und bessere Marktforschung, gezielte
Produktpositionierung, sorgféltigere Konzeptpriifung, professionelleres Testmar-
keting sowie griindliche Projektbewertung, insbesondere eine frithe Vorauswahl
der Projekte gefordert. Eine dritte Forschungskonzeption bestand in der simulta-
nen Analyse von erfolgreichen und nicht erfolgreichen Projekten. Ziel dieser

! Vgl. hierzu z.B. die Erfolgsdefinitionen bei COOPER, R. (1985), S. 182; ALBERS, S.; EGGERS, S.
(1991), S. 48 und LITTKEMANN, J. (1997), S.26

Vgl. SCHULIN, P. (1995), S.20f

Vgl. MYERS, S.; MARQUIS, D. G. (1969)
Vgl. GLOBE, S. et. al. (1973)

Vgl. HOPKINS, D. (1980)
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Konzeptionen ist es, die Unterschiede zwischen Erfolg und Misserfolg aufzuzei-
gen. So analysierten COOPER und KLEINSCHMIDT in einer retrospektiven
Untersuchung 123 finanziell erfolgreiche Innovationsfélle und 80 fehlgeschlagene
Neuprodukteinfithrungen bei mittel- bis hochtechnologischen Produkten.' Aus der
Analyse der Unterschiede zwischen Erfolg und Fehlschldgen wurden verschiedene
Erfolgsfaktoren herausgearbeitet. Der Erfolg eines neuen Produktes wurde am
stirksten von folgenden acht Schliisselfaktoren beeinflusst: ein liberlegenes Pro-
dukt, das dem Kunden einzigartigen Nutzen bietet; ein wohldefiniertes Produkt
und Projekt; technologische Synergie; Ausfithrungsqualitit der technischen Akti-
vititen, Ausfiihrungsqualitdt der Aktivititen vor der Produktentwicklung;
Marketingsynergie; Ausfiihrungsqualitit der Marketingsaktivitdten und Marktat-
traktivitit. Die Erfolgsanalyse von RICKERT zeigt, dass eine offensive F&E-
Strategie zu hoheren Produktinnovationsraten verhilft, die wiederum positiv mit
dem erzielten Neuproduktumsatz korreliert. Gleichzeitig steigt die Fahigkeit, die
F&E-Aktivititen zu koordinieren. Als zentrales Ergebnis der bekannten SAPPHO-
Untersuchung wurde die Hypothese bestitigt, dass der Unterschied zwischen Er-
folg und Misserfolg einer Innovation nicht auf einen einzigen Aspekt reduziert
werden kann. Statt dessen wurde ein Komplex von funf Faktoren identifiziert,
durch den sich erfolgreiche Innovationen signifikant von Misserfolgen unterschei-
den:® erfolgreiche Innovatoren haben ein wesentlich besseres Gesplr fiir
Kundenbediirfnisse; erfolgreiche Innovatoren betreiben erfolgreiches Marketing
und bessere Werbung; erfolgreiche Innovatoren sind in ihrer Entwicklungstitig-
keit effizienter, aber nicht notwendigerweise schneller als ihre Konkurrenten;
erfolgreiche Innovatoren nutzen externe Technologien und wissenschaftliche Be-
ratung effektiver; die verantwortlichen Personen, die hinter den erfolgreichen
Innovatoren stehen, sind in der Regel erfahrener und haben eine grofere Autoritét
als ihre erfolglosen Konkurrenten.

7u dhnlichen Ergebnissen kommen auch die PIMS-Studie,® die Untersuchungen
von MAIDIQUE und 7IRGER® und die vielfiltigen anderen Studien der Erfolgs-
faktorenforschung.’®

Fir eine Extraktion der Produktinnovations-Erfolgsfaktoren, die sich iiber eine
Vielzahl der Studien hinweg als erfolgskritisch herausgestellt haben, wurden die
in den einzelnen Studien gewonnenen Einzelergebnisse durch Synopsen und Me-

! Vgl COOPER, R. G.; KLEINSCHMIDT, E. J. (1990)
2 Vgl. RICKERT, D. (1995), S. 225

3 Vgl. ROTHWELL, R FREEMAN, C., HORLSEY, A.; JERVIS, V.; ROBERTSON, A
TOWNSEND, J. (1974)

4 PIMS: Profit Impact of Market Strategies; vgl. hierzu z.B. KRAMER, M. (2000), 48ff.
3 Vgl. MAIDIQUE, M.; ZIRGER, B. (1984), S. 199ff.
6 Vgl. zu einem {berblick der Studien z.B. SEIDEMANN, W. (1999), S. 171t
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taanalysen zusammengefasst. Exemplarisch kann die Metaanalyse von
MONTOYA-WEISS und CALANTONE aufgegriffen werden, die 47 Studien
einbezieht.! Sie ermitteln insgesamt 18 Erfolgsfaktoren, die sie zu vier Kategorien
clustern: Strategische Faktoren, Marktumfeldfaktoren, Entwicklungsprozessfakto-
ren und Organisationsfaktoren. Die Autoren {iberpriifen diese auf statistische
Signifikanz und schitzen die Effektstirke tiber die Studien hinweg ab. Ergebnisse
der Metaanalysen von LILIEN und YOON? sowie von KOTZBAUER® konvergie-
ren mit den von MONTOYA-WEISS und CALANTONE. Die nachstehende
Tabelle ist eine Synopse der aufgefiihrten beispielhaften Studien und der Metaa-
nalysen. Gedanklich und managementpragmatisch  lassen sich diese
Erfolgsfaktoren noch weiter komprimieren, ndmlich zu durch das Management
beeinflussbare und nicht beeinflussbare Erfolgsfaktoren. Ein solches Kondensat ist
zwar ein sehr grobes, aber wissenschaftlich stark fundiertes und praktisch umsetz-
bares Raster fiir die vorliegende Problemstellung. Diese Erfolgsfaktoren konnen
bei einer Nichtbeachtung zu Risikofaktoren fir das F&E-Management werden.

Beeinflussungs- Erfolgsfaktoren
méglichkeiten F&E-Projekt F&E-Programm
0 Ausgepragter komparativer Konkur- | O Ausgewogene Programmbalance
renz-Vorteil, Kundennutzen 3 Richtige Anzahl von F&E-Projekten
O Erfahrungen, Synergien, F&E-Know- im F&E-Programm
how, Produktions-Know-how 0 Die Verteilung im F&E-Programm
O Qualitat des Projektmanagements spiegelt die Unternehmensstrategie
vom 0 Kundenanalyse und wider ‘
F&E-Management Kundenintegration O Nutzung von Synergien
kontrollierbar O Qualitat des Marketing O Qualitat des F&E-Programm-
O Markteinfihrungszeitpunkt Managements
O Top Management Involvement
QO Projekt/ Programm-Fit
O Integration F&E, Marketing,
Produktion
1 MarkigroRe
nicht vom 0 Marktwachstum
F&E-Management 1 Wettbewerbsmenge
kontrollierbar O Wettbewerbsintensitét
{1 Umweltfaktoren

Tabelle 1-1: Erfolgsfaktoren

1 Vgl. MONTOYA-WEISS, M.; CALANTONE, R. (1994), . 397ff.
2 Vgl. LILIEN, G.; YOON, E. (1989), S. 3f.
3 Vgl. KOTZBAUER, N. (1992)
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Tabelle 1-1 enthilt neben den Erfolgsfaktoren eines F&E-Projekts noch eine Sy-
nopse der F&E-Programm-Erfolgsfaktoren. Als Basis hierfiir konnen die Studien
von COOPER und KLEINSCHMIDT herangezogen werden, die belegen, dass
sich erfolgreiches F&E-Programm-Management von weniger erfolgreichem vor
allem durch folgende Punkte abgrenzt:1 formale und etablierte Methodik zum
F&FE-Programm-Management; das Management vertraut der Methodik und unter-
stiitzt diese durch sein Handeln; der Methodik liegen klare Regeln und
Vorgehensweisen zugrunde; die F&E-Projekte werden stets vor dem Hintergrund
des gesamten F&E-Programms betrachtet und die Methodik wird durchgéngig bei
allen erforderlichen F&E-Projekten eingesetzt. Dariiber hinaus fand COOPER
heraus, dass ,,New Product programs that emphasized synergistic use of technolo-
gy, a responsive R&D organization, and an externally oriented R&D effort were
generelly more ssuccessful.“> Nach GRIFFIN ist als weiterer entscheidender Er-
folgsfaktor des F&E-Programms das Vorhandensein einer ganzheitlichen Strategie
fiir das F&E-Programm zu sehen.} COOPER stellt hierzu fest, dass eine ausgewo-
gene und zugleich fokussierte Strategie die besten Ergebnisse fir das F&E-
Programm erzielt.* Eine weitere Studie von COOPER und KLEINSCHMIDT
belegt, dass neben dem Strategieaspekt und der Programmbalance noch die richti-
ge Anzahl der F&E-Projekte, der Zeitaspekt und die Budgetstruktur entscheidende
Erfolgsfaktoren des F&E-Programms sind.’

Die Studien liefern zur Beantwortung der in der Problemenstellung aufgeworfenen
Fragen wertvolle Hinweise zur Strategiewahl und Kriteriendefinition fiir den Pro-
jekt-Selektionsprozess. Allerdings kann die Erfolgsfaktorenforschung nur
Anhaltspunkte geben, da die Extrapolation von in der Vergangenheit zu zukiinftig
erfolgreichen  Innovationen aufgrund der Komplexitat der Ursache-
Wirkungszusammenhénge nur eingeschrinkt moglich ist.® Die aufgezeigten Er-
folgsfaktoren liefern wichtige Hinweise zur Identifikation von Risiken im F&E-
Projekt und F&E-Programm. Es kann davon ausgegangen werden, dass jeder nicht
erfiillte Erfolgsfaktor im Umkehrschluss einen Risikofaktor darstellen kann.

Nachdem die Bereiche des Innovations-, F&E- sowie Technologiemanagements,
des Projekt- und Multiprojektmanagements, des Risikomanagements, des Finanz-
managements, der Entscheidungstheorie und der Erfolgsfaktorenforschung auf
ihren Beitrag zur formulierten Problemstellung untersucht wurden, werden die
Ergebnisse zusammenfassend dargestellt und die resultierenden Liicken identifi-

Vgl. COOPER, R.; KLEINSCHMIDT, E. (1998b), 8. 25

Vgl. COOPER , R. (1985), S. 179

Vgl. GRIFFIN, A. (1997), 8. 441

Vgl. COOPER, R. (1985), S. 191

Quelle: COOPER, R.; EGGETT, S.; KLEINSCHMIDT, E. (2000), S. 20
Vgl. STAUDT, E. (1985), S. 76
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ziert. Die folgende Abbildung fasst die skizzierten Ansétze der Literatur zusam-
men und stellt im Uberblick ihren Beitrag zur Beantwortung der aufgeworfenen

Fragen dar.

Fragestellungen im Kontext von
Risiko- und F&E-Programm-Management
L o
5 2 5
=1 3 ol
Ansitze der Literatur o 5 g 2 S c
£o S 3 ET = 3 > 5
o c B e E32 BT 5 = o<
1] = @ [
8 2 = 2 |dgg|l = 2 5 32
Q0 O = o 20t E 3 g i O
Qo >0 (] <] 2 © D
g8 3 2 |¥®=| £ E: @ %5
<] c Scd o K] ®
SET o |x®9| ® 2 E | &5
innovations-, F&E- und
Technologiemanagement ® O @ ® ® ® ® ®
Projekt- und
Multiprojektmanagement ® ® O ® O ® O G
Risikomanagement G () - ® ® ¢ - -
Finanzmanagement O - - O . - - -
Entscheidungstheorie ¢ ] - O . O - - -
Erfolgsfaktorenforschung O - q ) ¢ - - - O

Ansatzweise diskutiert O O ‘ Umfassende Diskussion

Tabelle 1-2: Ubersicht und Bewertung der Literaturansdize

Aus der Tabelle wird ersichtlich, dass keiner der beschriebenen Ansétze in der
Lage ist, alle aufgeworfenen Fragestellungen zu beantworten. Eine ganzheitliche
Konzeption, die sowohl die Aspekte des F&E-Programm-Managements als auch
die Belange eines Risikomanagements in ein System integriert, liegt bisher nicht
vor. Die Defizite, die mit dieser Arbeit beseitigt werden sollen, liegen daher in den
offenen Fragestellungen zur Ausgestaltung eines Risikomanagements im Kontext
des F&E-Programms, das auf eine chancen- und risikoorientierte Steuerung des

F&E-Programms abzielt.
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1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Erarbeitung eines geschlossenen Kon-
zeptes fir einen bewussten Umgang mit Risiken im Rahmen der Planung,
Steuerung und Kontrolle von F&E-Programmen. Angesichts der praxisrelevanten
Problemstellung ist eine Kombination aus theoretisch-deduktiver und empirisch-
induktiver Forschungskonzeption sinnvoll, auf deren Basis verallgemeinernde
Handlungsempfehlungen erarbeitet werden sollen. In diesem Zusammenhang ist
ein Modell zu entwickeln, auf dessen Grundlage die theoretische und empirische
Analyse vollzogen sowie die Gestaltungsoptionen dargestellt werden konnen. Es
gilt, ein strukturiertes und risikoorientiertes Vorgehen zu konzipieren, welches es
den Akteuren im F&E-Programm-Management ermdglicht, den Methodenbau-
kasten zur Planung, Steuerung und Kontrolle zu beherrschen, um so eine eigen-
stindige Anpassung der Konzeption auf die spezifische Anwendungssituation
vornehmen zu konnen.

Zur Erreichung dieser Ziele wurde die in Abbildung 1-2 dargestellte Vorgehens-
weise gewdhlt. Nach der Erdrterung der Problemstellung sowie der bestehenden
Literaturansitze, deren Losungsbeitrdge und der verbleibenden Defizite in den
vorangegangenen Abschnitten erfolgt im folgenden zweiten Kapitel die Schilde-
rung der konzeptionellen Grundlagen fiir ein F&E-Programm-Management unter
Risikoaspekten. Zun#chst werden hierzu die F&E-Projekte als Basiselemente des
F&E-Programms charakterisiert und in den Rahmen des F&E-Programms einge-
ordnet. AnschlieBend werden die spezifischen Risiken herausgearbeitet und mit
der Darstellung des Risikomanagements ein allgemeiner Ansatz zum zielgerichte-
ten Umgang mit Risiken vorgestellt. Zum Abschluss des zweiten Kapitels werden
Leitlinien, die bei der systemtheoretischen Gestaltung des risikobewussten F&E-
Programm-Managements beriicksichtigt werden miissen, abgeleitet. In Kapitel drei
wird auf der Basis des konzeptionellen Bezugsrahmens die Modellbildung fiir ein
riskobewusstes F&E-Programm-Management vollzogen. Hierzu werden die sy-
stemtheoretischen Grundlagen erldutert und die Systemgrenzen festgelegt. Zur
Charakterisierung der gebildeten Modellelemente werden die Aufgaben der risi-
kobewussten Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung
herausgearbeitet und vertieft. Darauf aufbauend werden die modellspezifischen
EinflussgroBen extrahiert und ihr Wirkungszusammenhang zu den erarbeiteten
Risikokategorien aufgezeigt. Im vierten Kapitel werden die Gestaltungsmoglich-
keiten fur das risikobewusste Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und
Informationsversorgungssystem untersucht. Hierbei werden die Ansétze der Lite-
ratur systematisiert und dargestellt. Dariiber hinaus werden bestehende Ansétze
aus anderen Bereichen aufgegriffen und auf den vorliegenden Untersuchungsbe-
reich iibertragen und, falls notwendig, weiterentwickelt.
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Abbildung 1-2: Gang der Untersuchung




EINLEITUNG 30

Ziel des vierten Kapitels ist eine umfassende Beschreibung des Methodenbauka-
stens fur das risikobewusste F&E-Programm-Management. Gegenstand des
fiinften Kapitels ist die deskriptive und empirische Analyse von F&E-Programm-
Management-Systemen der Praxis. Hierzu werden die Ausgangssituationen der
Fallstudien dargestellt und die Ausprigungen der EinflussgroBen aus Kapitel drei
ermittelt. Es folgt eine Analyse der realisierten Ansétze zur risikobewussten Pla-
nung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung. Die Ergebnisse der
empirischen Analyse werden im vierten Schritt mit den Ergebnissen der theoreti-
schen Modellanalyse verglichen und zu Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis
verdichtet. Die Arbeit schlieft in Kapitel sechs mit einer Zusammenfassung der
Resultate sowie einem Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf im Rahmen der
vorliegenden Thematik.



