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Kurzfassung

Kleine und mittlere Unternehmen sehen mehr und mehr in Innovationen Chancen,
um die vorhandene Marktposition zu festigen oder weiter auszubauen. Dabei
stehen sie vor der besonderen Herausforderung, dass bei solchen
Neuerungsvorhaben wichtige Weichenstellungen in Bezug auf den gewéhlten
Losungsansatz und den angepeilten Absatzmarkt in den Frihen Phasen
vorgenommen werden. Mit diesen Weichenstellungen wird ein Grol3teil der Kosten,
die mit der Realisierung des Innovationsvorhabens verbunden sind, vorbestimmt.

Diese Arbeit verfolgt das Ziel, einen Ansatz zu entwickelt, mit dem die Kosten eines
Innovationsvorhabens unter Unsicherheitsaspekten planbar sind.

Bei der Entwicklung des Kostenplanungsansatzes wurde von der Uberlegung
ausgegangen, dass eine Planung umso genauer moglich ist, je geringer die
Unsicherheiten sind, ob ein bestimmtes Ziel, ein beabsichtigter Zustand erreicht
werden kann. Um dieses verschiedene Ausmald an Unsicherheit, wie sie bei der
technischen Ldsungsentwicklung und Verwertung vorliegt, beurteilen zu kénnen,
wurden auf wissenschaftlichen Abhandlungen oder praktischen Erfahrungen
basierende Bewertungsansatze analysiert, um schlie3lich einen neuen Ansatz, die
Innovations-Unsicherheits-Matrix (IUMx) zu entwickeln. Dabei wird im ersten Schritt
der Grad der Unsicherheit bei den Innovationsmerkmalen Neuheit und Komplexitéat
mit Hilfe eines neu konzipierten Bewertungsinstruments bestimmt. Im nachsten
Schritt wird aus den Bewertungsergebnissen mit Hilfe der IUMx die
Unsicherheitsklasse fiir das Innovationsvorhaben ermittelt.

Schliel3lich werden in der Arbeit vier verschiedene Kostenplanungsansatze (Top-
down-, Bottom-up-, Input- und Output-Ansatz) dargestellt, die Uber eine
Unsicherheits-Kostenplanungs-Matrix bestimmten Unsicherheitsklassen
zugeordnet sind. Damit liegt eine Entscheidungshilfe fir die Wahl des geeigneten
Ansatzes und die Durchfiihrung der Kostenplanung bei Innovationsprojekten vor.

Weiters wurde untersucht, welchen Gestaltungsspielraum die
Forschungsforderungsrichtlinien  bei der Kostenplanung zulassen, um das
Kostenrisiko von Innovationsprojekten fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
zu reduzieren. Forderungen helfen Entwicklungsprojekte zu finanzieren, was
speziell fir KMUs von besonderer Bedeutung ist.

Schlussendlich wird ein Excel Tool beschrieben, in das die Erkenntnisse Uber die
Kostenplanung von Innovationsvorhaben unter Unsicherheitsaspekten eingeflossen
sind und das in der Praxis bereits mehrmals erfolgreich getestet wurde.
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Abstract

More and more, small and medium-sized enterprises view innovation as a chance
to reinforce or expand their current market position. In this endeavour, they are
faced with the challenge that, already in the early stages of such innovation
projects, crucial decisions have to be taken with regard to both the approach to be
taken and the target market. These decisions predetermine a major part of the
costs arising from implementing the innovation project.

It is the aim of this thesis to develop a methodological approach that enables
reliable cost budgeting for an innovation project under uncertainty.

The starting point for this approach to cost budgeting was the view that the lower
the degree of uncertainty as to whether a specific target or intended state can be
achieved, the greater will be the accuracy of the plan. To be able to assess the
varying degrees of uncertainty inherent in the development of technical solutions
and their practical application, numerous assessment approaches based on
scientific studies as well as on practical experience were analysed. This was done
with the aim of devising a new methodological approach, the Innovation Uncertainty
Matrix (IUMXx). Here, as a first step, the degree of innovation-related uncertainty,
such as novelty and complexity, is assessed with the help of a newly devised
assessment instrument. As a next step, the innovation project’s uncertainty
category is calculated by means of the IUMXx.

Then, four different budgeting approaches (top-down, bottom-up, input, output
approach) are described and assigned to specific uncertainty classes by means of
an uncertainty-budgeting matrix. This facilitates decisions relating to the choice of a
suitable approach to, and execution of, cost budgeting for innovation projects.

Additionally, the thesis explores how much leeway research funding regulations
leave for cost budgeting to reduce the cost risks of innovation projects to small and
medium-sized enterprises (SME). Research grants help to finance development
projects, which is of vital importance to SMEs.

Finally, there is a detailed description of an Excel tool which incorporates the
findings relating to innovation project budgeting under uncertainty, and which has
successfully been tested in real-life situations on a number of occasions.
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1 Einleitung

Quialifikation, Forschung und Innovation werden als die zentralen Erfolgsfaktoren
fir die Erhaltung des Wirtschaftsstandortes Europa und somit auch fiir Osterreich
gesehen. Veranderungsbereitschaft und Veradnderungsfahigkeit wird somit als
Uberlebensvoraussetzung  fur die Wirtschaftswelt und dariiber hinausgehend
festgeschrieben.

Neues Wissen zu generieren und dieses in Form von Produkten und
Dienstleistungen zu vermarkten ist die Herausforderung fur Unternehmen. Erkannte
Bedurfnisse am Markt, strategische Uberlegungen zur Unternehmensentwicklung,
technologische Trends oder die Begeisterung fir eine Idee werden die Triebfeder
fir neue Angebote. Dabei stehen zunadchst die Chancen und Potenziale im
Vordergrund. Damit daraus auch ein wirtschaftlicher Erfolg wird, bedarf es auch
einer systematischen Auseinandersetzung mit den Risiken, den Kosten und der
Planung. Mit diesen drei Aspekten von Innovation beschéftigt sich diese Arbeit.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

»Auf europdischer Ebene schlagt die Europaische Kommission eine Verdoppelung
der jahrlichen Forschungsausgaben im 7. Forschungsrahmenprogramm, die
Neuausrichtung der Strukturfonds ab 2007 und ein neues Programm flr
Wettbewerbsfahigkeit und Innovation vor.“*

.Die Starkung der Innovationsfahigkeit der Unternehmen ist entscheidend fiur die
aktive Gestaltung des Strukturwandels im Zuge der Globalisierung und daher ein
zentrales Ziel der FTI-Politik.“?

Beide Zitate verdeutlichen, dass die Verbesserung der Forschung und
Innovationsaktivitaten von strategischer Bedeutung fur die Politik der Europaischen
Union und fiir Osterreich sind.

Diese Aussagen werden durch verschiedene Erhebungen zur Verbreitung der
Innovationstétigkeit untermauert. So unterstreicht die in regelmaRigen Abstdnden
von der EU durchgefiihrte 4. Europaische Innovationserhebung die Bedeutung der
Innovation fir Unternehmen.

! Austrian Council (2005) S. 12
2 Austrian Council (2005) S. 3
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Innovationsaktive Unternehmen in den Jahren 2002 - 2004

Unternehmen mit

Wirtschaftszweige
bzw.
BeschéftigtengréRenklassen

Alle Unter- Produkt- Prozess- Innovations-
nehmen innovation innovation aktivitaten”

in % aller Unternehmen
Insgesamt 16.034 38 40 53
Wirtschaftszweige

Bergbau und Gewinnung von

Steinen und Erden 120 32 40 >4
Sachgutererzeugung 7.420 43 44 58
Energie- und Wasserversorgung 142 31 56 59
Dienstleistungen 8.352 33 37 48

BeschéftigtengréRenklassen

10 - 49 Beschéftigte 12.510 34 36 48
50 - 249 Beschaéftigte 2.835 46 51 64
250 und mehr Beschéftigte 689 68 71 82

! Unternehmen mit Produkt- und/oder Prozessinnovation und/oder laufenden, noch nicht

abgeschlossenen und/oder vorzeitig abgebrochenen Innovationsaktivitaten.

Tabelle 1: Hauptergebnisse der 4. Europdischen Innovationserhebung (CIS 4)
in Osterreich?®

Laut dieser Erhebung ist rund die Halfte der Gsterreichischen Unternehmen mit
mehr als neun Mitarbeitern innovativ tatig. Weiters kann daraus herausgelesen
werden, dass Unternehmen mit mehr als 250 Beschaftigten am haufigsten
innovieren. Wenngleich damit noch keine Aussage Uber den Innovationsgrad
getatigt wird, so unterstreicht diese Zahl die Bedeutung des Themas Innovation fur
die Wirtschaftsbetriebe.

Neuheitsgrad von Innovationen

Unternehmen betreiben Innovationsvorhaben, um damit wirtschaftlich erfolgreich zu
sein. Die Neuerungen stellen am Markt ein tempordres Monopol dar, wodurch
hohere Preise durchsetzbar werden. In einer von Booz — Allen&Hamilton 1991

3 Statistik Austria (2006)
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durchgefiihrten Erhebung in der amerikanischen Industrie wurde festgestellt, dass
qguer Uber alle Branchen rund 10 Prozent der Produktinnovationen einen hohen
Neuheitsgrad aufweisen. Bei Branchen mit einem hohen Grad an
Technologisierung erhéht sich dieser Wert auf 20 Prozent.*

Der Aspekt der Neuheit wurde 2006 bei einer Erhebung im verarbeitenden
Gewerbe in Deutschland durch das ZEW (Zentrum fur Europdaische
Wirtschaftsforschung) erfasst. Laut dieser Untersuchung sind rund die Halfte der
Produktinnovationen Imitationen von bereits am Markt angebotenen Produkten,
wahrend tatsachliche Neuheiten in etwa einen Anteil von 22 Prozent haben.

Produktinnovatoren mit Marktneuheit und
mit Sortimentsneuheiten

W Crignidre Innovatoren im angestammten Produktsortiment

MW Crignidre Innovatoren mit Sortimentsnauheiten
Produktimitatoren mit Sortimentsneuheiten
Produktimitatoren im angestammten Produktsegment

00

30

a4 - -

30 +

20

10

Unternehmensanteile in %

2002 2003 2004 2002 2003 2004 2002 2003 2004

verarbeitetes Gewerbe wissensintensive Dienstleistungen sonstige Dienstleistungen

Tabelle 2: Anteil innovativer Unternehmen5

Insgesamt bestatigen die Ergebnisse aus den verschiedenen Erhebungen, dass
Innovationen mit unterschiedlichen Neuheitsgraden fur rund die Halfte der
Unternehmen von Bedeutung sind.

1.1.1 Planbarkeit von Innovationsvorhaben in der Pr axis

Verschiedene Autoren erhoben die Zeit- und Kostenabweichungen bei Forschungs-
und Entwicklungsprojekten in verschiedenen Industriebranchen in Deutschland.
Brockhoff fasste die Ergebnisse dieser Untersuchungen zusammen, die im
Zeitraum von 1990 bis 1994 durchgefiihrt wurden.

4 Cooper (2002), S. 15
> ZEW (2006), S. 6
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Median der Zeit-

Median der Kosten-

Autor Jahr Branche abweichung abweichung
(%) (%)
Dorbrandt, et al. 1990 Elektroindustrie 26,5 % bis 40,6 %
Gupta,
Brockhoff, 1991 verschiedene 13,5% 20,0 %
Weisenfeld
Elektroindustrie
Lange 1992 | Chemieindustrie 11,7 % 33,6 %
Maschinenbau
Fahrzeugbau
Murmann 1994 Maschinenbau 235% 17,0%

Tabelle 3: Zusammenstellung von Kosten- und Zeitabweichungen bei

Forschungs- und Entwicklungsprojekten®

1999 wurden in 21 kleinen und mittleren Unternehmen aus den Branchen
Maschinenbau, Elektrotechnik, Medizintechnik und Datenverarbeitung personlichen
Interviews gefuhrt und dabei erhoben, welche Kosten- und Zeitabweichungen bei
Innovationsvorhaben auftraten. Dabei zeigte sich, dass bei etwa der Hélfte der
Projekte die geplanten Kosten und Zeiten um mehr als zehn Prozent Uberschritten

wurden.
Wie groB ist die durchschnittliche Uberschreitung der Kosten- und Zeitziele
in den letzten drei Jahren?
mehr als 100% :
31% bis 100% 3
21% bis 30% 8 —
Prozentuale W Projektzeit
Zieluberschreitung  11% bis 20% 2 3 O Projektkosten
R z
5
0 5
Werden nicht ermittelt _ 1 15
0 1 2 3 4 5
n=19 Anzahl der KMU

Abbildung 1: Uberschreitung der Kosten- und Zeitziele’

® Brockhoff (1999), S. 440
’ Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 15
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Zudem ergab die Befragung, dass bei zirka einem Viertel der Unternehmen die
Projektkosten nicht ermittelt werden.

Eine im Jahr 2005 vom VDMA mittels Fragebogen durchgeftihrte Erhebung bei 42
Maschinenbaubetrieben brachte das Ergebnis, das rund 30 Prozent das geplante
Budget und rund 40 Prozent der Projekte die geplante Dauer Uberschreiten.

Plangenauigkeit

50 - Maschinenbau

40,9
40

28,6

30
22,2

10 4

Prozent Planiiberschreitung

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
!
[

Budgetiiberschreitung durchschn. Projekte m. durchschn.
Kosteniiberschreitung Zeitliberschr. Zeitliberschreitung

Abbildung 2: Plangenauigkeit im Maschinenbau®

Die Ergebnisse der verschiedenen Untersuchungen legen den Schluss nahe, dass
Termine und Kosten bei Innovationsprojekten nur bedingt genau planbar sind.
Zumeist bewegen sich die Abweichungen zwischen den Ist-Werten zu den Plan-
Werten in einem Bereich von null bis dreiBig Prozent. Einzelne Projekte
Uberschreiten die Kosten- und Zeitziele um hundert Prozent und mehr.

Kritisch ist dabei anzumerken, dass die Grundgesamtheit bei den beiden zuletzt
beschriebenen Erhebungen gering war bzw. die von Brockhoff erstellte Ubersicht
keine diesbezuglichen Angaben enthalt. Ebenso kénnen die in der VDMA -
Befragung angegeben Durchschnittswerte mitunter ein falsches Bild liefern, wenn
die Einzelergebnisse sehr unterschiedlich verteilt sind.

Hemmschuh Innovationskosten

Rund ein Funftel der innovationsaktiven, dsterreichischen Unternehmen sehen in zu
hohen Innovationskosten und in der Mittelknappheit ein Innovationshemmnis mit
grol3er Bedeutung. Gleiches gilt fir die Unternehmen ohne Innovationstatigkeiten,
die mit 19 Prozent die zu hohen Innovationskosten als wesentlichen Faktor sehen,
warum sie ihre Produkte und Prozesse nicht weiterentwickeln.®

8 VDMA (2005) S. 56
% Vgl. Statistik Austria (2006)
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1.1.2 Technologietransfertatigkeit und Innovation

TIM (Technologie- und Innovations-Management) ist eine Initiative von Land
Oberosterreich und der Wirtschaftskammer OO und unterstiitzt oberosterreichische
Klein- und Mittelbetriebe (KMU) bei technischen Innovationen und der Einfiihrung
neuer Technologien.

Dabei werden die Unternehmen bei der Definition der Innovationsprojekte, bei der
Suche und Vermittlung der geeigneten Forschungspartner, der Projektplanung und
der Beantragung von Foérderungen unterstitzt. Jahrlich hat TIM zu rund 450
Unternehmen Kontakt, aus denen wiederum in etwa 150 Projektentwicklungen
entstehen, die schlie3lich in 50 Transferprojekten minden. Dabei zeigt sich, dass
ein Grol3teil der Entscheidungstrager in der Unsicherheit Gber den Markterfolg und
den schwer kalkulierbaren Kosten fur ein Entwicklungsvorhaben ein wesentliches
Innovationshemmnis sieht.

Ebenso bestétigt sich in der Technologietransfertatigkeit immer wieder die
Erfahrung, dass sich Unternehmen auf den ersten, technischen Teil des
Innovationsprozesses fokussieren. Die Planung lauft oftmals beim Stadium der
Null-Serie aus und berlcksichtigt die nachgelagerte Phase der Markteinfihrung nur
noch ansatzweise bzw. gar nicht. Dies ist sicher auch dadurch bedingt, dass die
Kompetenzen der kleinen und mittleren Unternehmen, mit denen TIM Kontakt hat,
vorwiegend im technischen Bereich liegen. Das Marketing und der damit
verbundene qualitative und quantitative Ressourceneinsatz im Innovationsprozess
werden in der Planung vernachlassigt.

1.2 Forschungsziel und Abgrenzung der Aufgabenstell ung

Im Zuge der wissenschaftlichen Arbeit soll ein Werkzeug fur die Planung der
Ressourcen und der damit verbundenen Kosten fir die verschiedenen
Innovationsphasen (Idee, Konzept, Entwicklung, Prototyp, Fertigungsuberleitung,
Markteinfiihrung) entwickelt werden. Hauschildt und Salomo merken zum Thema
der Innovationsprojektkosten Folgendes an: ,Es ist erstaunlich, wie wenig die
Wissenschaft Uber die Projektkosten weil. Zwar sind Projektlaufzeit,
Personaleinsatz und Projektgesamtkosten in verschiedenen empirischen
Untersuchungen erhoben worden, aber dies geschieht nur beilaufig, um
Rahmendaten zu erfassen.“*°

Das auszuarbeitende Werkzeug soll folgende Anforderungen erfillen:

o Ein besonders Augenmerk ist dabei auf die Anwendbarkeit fir KMU und hier
wiederum fur Kleinunternehmen zu legen, da diese eine Hauptzielgruppe von
TIM darstellen.

19 Hauschildt/Salomo (2007), S. 171
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o Das Werkzeug soll so aufgebaut sein, dass damit eine sinnvolle Vorarbeit fur die
Beantragung von Férdermitteln gegeben ist.

o Das Werkzeug soll den Soll-Ist-Kostenvergleich unterstitzen, um daraus
Erkenntnisse fur die Planung zukinftiger Innovationsprojekte abzuleiten. ,Es ist
festzuhalten, dass alleine schon die systematische Sammlung von
Abweichungsdaten kunftige Kalkulationen von Entwicklungsanforderungen
erleichtert.“** Insbesondere sollen dadurch die Planungsansatze fir die
verschiedenen Phasen eines Innovationsvorhabens  firmenspezifisch
weiterentwickelt werden (z.B.: Verteilung der Kosten: Entwicklung, Patentierung
bis zum Prototypen 20 Prozent, Fertigungsuberleitung 40 Prozent).

Abgrenzung der Aufgabenstellung

Die Abgrenzung erfolgt entsprechend der Zielsetzung, dass das Ergebnis fir die
Unternehmen und deren Aufgabenstellung anwendbar ist, die den Schwerpunkt der
TIM-Tétigkeit bilden. In der nachfolgenden Tabelle sind die Felder farblich
gekennzeichnet, fur die diese Abgrenzung zutrifft.

Kriterien Auspragungen
. Taktische .
Planungs- Strateg|-sche Innovations- Operatlve
horizont Innovations- pIanung Innovatlor?splanung
planung (Portfolio) (Projekt)
Innovations- Produkt Prozess Dienstleistung Struktur
arten
Innovations- Suchfeld- Ideen- L" owickl U ¢
i Osungsentwicklun msetzun
phasen definition entwicklung/ E E .
-bewertung
Innovations- inkrementell radikal
grad
Branchen Produzenten Dienstleister Handel Non Profit
Unter- Einpersonen- Klein- Mittlere Grol3-
nehmens- unternehmen unternehmen Unternehmen unternehmen
groéien
Vorgehens- deduktiv induktiv
weise

11 Brockhoff (1999), S. 440

Tabelle 4: Abgrenzung der Aufgabenstellung
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1.3 Vorgehensweise

Fur die Bearbeitung der Aufgabenstellung wird das Forschungsdesign von Wohinz
zugrunde geleqt.

Einleitung und
Problemstellung
(Allgemeine Ziele)

|

Behandlung des Problems
in der Literatur
(Spezielle Ziele)

[
t !

Problembearbeitung Problembearbeitung
in theoretischer in empirischer
Modellbildung Erhebung relevanter
Sachverhalte
| |
|

Zusammenfihrung von
Madellbildung und
Erhebungsergebnissen
zur Problemlésung

|

Zusammen-
fassender Ausblick

Abbildung 3: Forschungsdesign nach Wohinz'?

1.4 Allgemeine Forschungsfrage

Wie konnen Kosten in einer mdglichst frihen Phase der Innovation unter dem
Aspekt der Unsicherheit geplant werden?

Um diese Frage beantworten zu kdnnen, missen zunéchst die grundlegenden
Begriffe

o Innovation

(@)

Planung
o Kosten
0 Unsicherheit

geklart und die bisherigen Ansatze zur Innovationskostenplanung durchleuchtet
werden.

12 Wohinz (2007), S. 10
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2 Zur Planung von Innovationskosten

2.1 Grundlegende Begriffe
2.1.1 Der Begriff der Innovation

Fuhrt man den Begriff auf seinen lateinischen Ursprung ,innovare* zurick, so
bedeutet dieser ,erneuern“ und beinhaltet somit jede Form der Veranderung.
Erstmals verwendet der Osterreichische Nationalékonom Joseph A. Schumpeter
1939 den Begriff ,Innovation**, der ihn auf den Bereich der
Wirtschaftswissenschaften tbertrug. Noch enger wird der Begriff von Hauschildt
definiert. ,Innovationen sind qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich
gegenuber einem Vergleichszustand merklich — wie auch immer das zu bestimmen

ist — unterscheiden.“ **

Beide Definitionen geben keinen expliziten Hinweis darauf, ob fur die Innovationen
eine Verwertungsabsicht entweder intern im Unternehmen oder extern am Markt
besteht. Brockhoff'®> spricht von einer Innovation im engeren Sinne, wenn eine
Erfindung nach Investitionen in die Herstellung und in das Marketing am Markt
eingefiihrt oder wenn diese Erfindung in Form eines neuen Verfahrens eingesetzt
wird. Erfolgt danach noch eine weitere Verbreitung dieser Neuerung und eine
Nachahmung durch die Mitbewerber, so handelt es sich um eine Innovation im
weiteren Sinne.

Greift man die urspriingliche Deutung des Begriffs ,innovare* auf, so kann sich
diese Erneuerung auf samtliche Bereiche eines Unternehmens und dariiber hinaus
auf die Gesellschaft beziehen. Betreffen diese Veranderungen die Organisation, die
Kultur und Ahnliches, so wird diese Form der Innovation als Strukturinnovation
bezeichnet. Auf die Ebene der Gesellschaft begibt man sich mit den sozialen
Innovationen. Darunter versteht man Verdnderungen, die den Lebensstil, die
Partizipation am politischen System und Ahnliches betreffen.

Fur die weitere Arbeit wird der Begriff der Innovation auf den der Produktinnovation
eingeengt. Eine Produktinnovation liegt vor, wenn ein neuartiges Produkt entwickelt
und einer externen Verwertung zugefuhrt wird.

13 willfort (2000), S. 23
4 Hauschildt/Salomo (2007), S. 7
15 Brockhoff (1999), S. 37
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2.1.2 Merkmale

Nach Thom kdnnen Innovationen mit vier Merkmalen beschrieben werden, wobei
nachfolgende Abbildung die Zusammenhange zwischen den einzelnen Merkmalen
darstellt.

Neuigkeitsgrad Komplexitat
+ +
» Unsicherheit/Risiko |
l +
+ +
> Konfliktgehalt <

Abbildung 4: Merkmale von Innovationen nach Thom'®
Neuigkeitsgrad:
Dieses Merkmal stellt den direkten Bezug zur Innovation, der Erneuerung her. Ein

steigender Neuheitsgrad bedeutet, dass weiter vom Bekannten abgewichen wird
und somit ein erhéhter Lernbedarf und ein erhdhtes Risiko besteht.

Komplexitat:

Die Anzahl der Elemente, die Wechselwirkung zwischen den Elementen und die
Dynamik der Veréanderung sind die drei bestimmenden Faktoren fur die Komplexitat
eines Systems.

Unsicherheit und Risiko:

Neuigkeitsgrad und Komplexitat beinhalten die Gefahr des Scheiterns und bewirken
somit Unsicherheit, die bei Innovationen in Form des technischen Risikos und
Vermarktungsrisikos zutage tritt. Diese Unsicherheit muss bei der Planung eines
Innovationsvorhabens bericksichtigt werden.

Konflikte:

Alle drei Merkmale fordern das Auftreten von Konflikten. Diese kénnen in der
inhaltlichen Zielsetzung, aber auch in der Zusammenarbeit auftreten.

Jedes von den hier beschriebenen Merkmalen kann in unterschiedlichen
Auspragungen vorhanden sein. Eine geringe Unsicherheit wird dann gegeben sein,

1 Thom (1997), S. 7
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wenn der Neuigkeitsgrad und die Komplexitat gering sind. Umgekehrt ist zu
erwarten, dass ein hoher Neuigkeitsgrad bei einer gleichzeitig hohen Komplexitat
zu hoher Unsicherheit fuhrt. Der Konfliktgehalt kann die jeweilige Unsicherheit
zusatzlich erhéhen. Fir die Planung von Innovationsvorhaben und der damit
verbundenen Kosten stellen sich damit folgende Fragen:

1. Wie wurden bisher die Kosten von Innovationsvorhaben geplant?
2. Wie kann die Unsicherheit eines Innovationsvorhabens bewertet werden?

3. Welche Methoden zur Planung unter Unsicherheit/Risiko gibt es?

Das nachfolgende Kapitel beschaftigt sich mit den Phasen einer Innovation und
beleuchtet dabei, wie die Kosten von Innovationsvorhaben geplant werden. Die
beiden anderen Fragen werden im Zusammenhang mit der Modellbildung
behandelt.

2.1.3 Innovationsphasen

Innovationsvorhaben sind per definitionem risikobehaftet. Somit werden
Moglichkeiten gesucht, wie dieses Risiko handhabbar wird. Einen Ansatz stellt die
Unterteilung eines Vorhabens in zweckmallige Abschnitte dar. Dazu finden sich in
der wissenschaftlichen Literatur verschiedene Beschreibungen, wie ein
Innovationsvorhaben ablaufen kann. Thom gliederte sein in der deutschsprachigen
Literatur héaufig zitiertes Modell in die Phasen der Ideengenerierung,
Ideenakzeptierung und der Ideenrealisierung.

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen

1 Ideengenerierung 2 ldeenakzeptierung 3 Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeldbestimmung | 2.1 Prifung der Ideen 3.1 Konkrete Verwirklichung der
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellen von neuen Idee
Realisierungspléanen 3.2 Absatz der neuen Idee an

1.3 Ideenvorschlag

2.3 Entscheidung fur einen zu Adressat

realisierenden Plan 3.3 Akzeptanzkontrolle

Abbildung 5: Dreiphasenmodell des Innovationsprozesses17

7 Thom (1992), S. 9, zitiert in: Verworn/Herstatt (2000), S. 6



Zur Planung von Innovationskosten Seite 12

Im  englischsprachigen und  deutschsprachigen = Raum  wurden die
Vorgehensmodelle insbesondere durch Cooper gepragt. Daher wird nachfolgend
dieses Prozessmodell kurz beschrieben. Es wurde fur die Entwicklung von neuen
Produkten mit nicht sehr hohem Neuheitsgrad geschaffen. Daher ist es bei
radikalen Innovationen oder bei Aufgabenstellungen, wie sie in der Forschung
vorkommen, wenig geeignet.*®

Beschreibung des Stage-Gate-Prozess

Cooper formulierte den Stage-Gate-Prozess, bei dem er den Weg von der Idee bis
zur Realisierung in funf Abschnitte aufteilt.

ENT- NEUE PRODUKTE AUF DEN MARKT BRINGEN
DECKUNG

\

Ideen screenen

1 zweites zur Zum zur
Screening Entwicklung Testen Markieinfihrung

L - 2 /'E/m\ 3 = 4. /T/\ 9.
FRastheit: 2 Abschnitt 3 Abschnitt P Abschnitt < 2 > Abschnitt
\/ \/
— =

= e

Reichweite Rahmen Entwickeln Testen und Markteinfilhrung
festlegen abstecken Validieren ‘

v

Ruckblick

Abbildung 6: Stage-Gate-Prozess'®

Bei diesem Vorgehensmodell missen in jedem Abschnitt (Stage) bestimmte
Informationen gesammelt werden. Auf Basis dieser Informationen wird tber die
Freigabe zur Bearbeitung des nachsten Abschnittes entschieden.

Beschreibung der Inhalte der verschiedenen Stufen im Stage-Gate-Prozess®

Entdeckungen am Anfang und Screening der Ideen:

In dieser mit wenig Kosten verbundenen Phase geht es darum, Ideen intern und
extern zu sammeln und diese anschlieBend anhand weniger Kriterien zu
bewerten.

18 Cooper (2002), S. 173f
19 Cooper (2002), S. 146
20 Cooper (2002), S. 150ff
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1. Abschnitt: Bestimmung der Reichweite und 2. Tor:

Dabei werden die technischen und marktbezogenen Vorteile herausgearbeitet.
Groldteils sind die dafir notwendigen Informationen im Unternehmen, bei
Kunden, Lieferanten, in Patenten oder bei Forschungseinrichtungen vorhanden.
Ein erstes Produktkonzept wird ausgearbeitet, das die Grundlage fur die
Grobplanung von Kosten, Wirtschaftlichkeit und Zeiten bildet. Wiederum wird
das Projekt anhand weniger zuvor definierter Kriterien bewertet.

2. Abschnitt: Rahmen stecken und 3. Tor:

In diesem von Cooper als besonders wichtig angesehen Abschnitt wird das
Produkt definiert. Von der technischen Seite wird die Machbarkeit gepruft,
wahrend marktseitig die Kundenbedirfnisse genauer erhoben werden. Das
Ergebnis mindet in einen detaillierten Projektplan. Der zweite Abschnitt ist mit
hoheren Kosten als der erste Abschnitt verbunden. Am 3. Tor wird entschieden,
ob die Entwicklung und die damit verbunden hoheren Kosten freigegeben
werden.

3. Abschnitt: Entwicklung und 4. Tor:

In diesem Abschnitt liegt der Schwerpunkt bei der technischen Arbeit.
Meilensteine gliedern die Aufgaben in Abschnitte und helfen den Uberblick tiber
den Fortgang des Projekts zu bewahren. Parallel dazu wird der Markteintritt
geplant. Am 4. Tor wird gepriuft, ob die am dritten Tor vereinbarten
Leistungsmerkmale eingehalten werden.

4. Abschnitt; Testen und Validieren und 5. Tor:

Interne  und externe Tests geben RiUckmeldung Uber die technische
Leistungsfahigkeit und die Kundenreaktionen auf das Produkt. Am letzten Tor
werden nochmals die Vermarktungs- und Ertragschancen geprift, bevor die
Freigabe fur die Produktionsuberleitung und Markteinfiihrung erfolgt.

6. Abschnitt: Markteinfihrung:
Hier werden die Plane fur die Herstellung und Vermarktung umgesetzt.
Ruckblick:

Rund ein Jahr nach der Einfihrung wird Resiimee lber das gesamte Projekt
gezogen. Die geplanten Werte bezuglich Kosten, Einnahmen, Gewinn und
Zeitdauer werden mit den Ist-Werten verglichen, weiters die Lehren aus dem
Projekt gezogen.
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Der hier beschriebene starre, sequenziell abzuarbeitende Prozess fuhrt zu langen
Durchlaufzeiten. Cooper weist darauf hin, dass es sinnvoll ist, einzelne Abschnitte
zumindest teilweise zu Uberlappen und so mehr Flexibilitat bei einer kirzeren
Durchlaufzeit zu erreichen. Zugleich steigt damit der Koordinations- und
Informationsaufwand.*

In der Literatur findet sich noch eine Vielzahl an weiteren Modellen, die sich in ihren
Gliederungen am Phasenmodell von Cooper orientieren. Davon weicht das Modell
von Ebert ab, in dem er eine eigene Phase fur die Definition des Lasten- und
Pflichtenhefts einflgt.

Markfentwicklung Potential- Techno![ogischer Geselischaftiches Urrfeld
Wettbewerbssituation entwicklung im Fortschritt + staatl. Forderungen ;
Spezifische Kunden- Unternehmen « soziale Entwicklung i

anforderungen / - Okologie
* (Unternehmensstrategie
Problemanalyse
Ideenfindung <

| Ideen zur Problemidsung |
4
[ Forschungs- und Entwicklungsprojekt |9  Forschung

|. Phase - Vorbereitung (Vorfeld)

Ideenbewertung und -auswahl

<
I

M
Vorfeldentwicklung

»| LASTENHEFT

i

PFLICHTENHEFT

II. Phase - Ausarbeitung

Bewertung der Pflichtenheft-Ziele——— Zielanderung

»
L

Entscheidun%(Bestétigung)

Bewertung der
ENTWI CKLU&IGSPF{OZESS—> Zwischenergebnisse

UBERLEITUNG ~ «¢——— Prazisierung/

MARKTEINFUHRUNG Aktualisierung der
Pflichtenheft-Ziele

Ill. Phase -
Umsetzung

neues
Produkt oder
Verfahren

V. Phase - Kontrolle

Abbildung 7: Gesamtprozess der Pflichtenheftarbeit??

Im Lastenheft wird zumeist vom Marketing die Anforderung aus Kundensicht
dargestellt, wobei vermehrt Aussagen Uber das vom Kunden akzeptierte Preisband
enthalten sind. Diese werden im Pflichtenheft in die technische Spezifikation des zu
entwickelnden Produktes mit einzuhaltenden maximalen Zielkosten Ubersetzt und
um weitere Anforderungen aus der Unternehmenssicht ergénzt. ,Die systematische
Verwendung von Lasten- und Pflichtenheften stellt einen der grof3ten Unterschiede

21 y/gl. Cooper (2002), S. 168 ff
22 Ebert ua. (1992), S. 148 zitiert in: Verworn/Herstatt (2000), S. 10
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zwischen dem Innovationsprozess in den USA und im deutschsprachigen Raum
dar®® Bei einer Befragung von 51 deutschen Maschinenbau- und
Elektrotechnikunternehmen gaben 100 Prozent der Unternehmen an, dass sie ein
Pflichtenheft und 47 Prozent ein Lastenheft erstellen.?*

Wahrend Verworn und Herstatt in ihrer Arbeit die verschiedenen, konkreten
Innovationsprozesse betrachten und Ahnlichkeiten und Unterschiede aufzeigen,
beleuchten Kamoche und Pina e Cunha die Entwicklung des grundsatzlichen
Ablaufs von Innovationsprozessen. Den Ausgangspunkt bilden sequenzielle
Modelle, die zu verdichteten und flexibleren Vorgehensweisen weiterentwickelt
werden. Cooper passte seinen Stage-Gate-Prozess in ahnlicher Weise an die
Anforderungen in den Unternehmen nach kirzeren Entwicklungszeiten und
flexiblerer Abarbeitung an.?®

Einen Schritt weiter gehen Kamoche und Pina e Cunha, die ein
Improvisationsmodell vorschlagen.”® Es stellt eine Balance aus Struktur und
Flexibilitat dar, die Uber die Formulierung von Richtlinien geschaffen wird. Sie
ordnen ihr Modell in eine Ubersicht ein, in der die Unterschiede von sequenziellen
zu verdichteten, zu flexiblen bis zu improvisierenden Modellen dargestellt sind.

23 \Jerworn/Herstatt (2000), S. 10

24 \/gl. Sabisch/Wylegalla (1999): Pflichten- und Lastenheft fiir Innovationsprojekte,
zitiert in: Verworn/Herstatt (2000), S. 10

25 Cooper (2002), S. 168 ff

26 y/gl. Pichler (2007),S. 2 - 16
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Modell Sequenziell Verdichtung Flexibel Improvisation
Prozess %‘
=) =) AN
= = e = | St
= == = in | = e NI N
Zielgerichtet ratio- | Aktivitaten vorbestimm- | Auf Veranderungen Experimentell
nell und prognos- | bar ausgerichtet Improvisation auf
Pramissen | tizierbar bei stabi- | prozess an Rahmen- | Federt Unsicherheiten | Basis von Leitlinien
len Rahmenbe- | pedingungen anpass- | ab
dingungen bar
Effizienz Geschwindigkeitserhd- | Flexibilitat Konstante Suche
Reduzierung von EU”_Q bﬁ' ﬁlemhze\tlger Reaktionsfreudigkeit | nach Innovation
. Unsicherheit eringhaltung von Un- 1, - qividuell an Prob- Balance zwischen
Prozessziele i i ndividuetl an Fro e
Operationelle sicherheit lemstellungen an- Struktur und Flexibi-
Flhrung und Lei- | Effizientes Zeitmana- passbar litat
tung gement
Stark strukturiert Serie von getrennten Uberlappende Pro- Schrittweise Kon-
Getrennte Phasen | Phasen zesse vergenz bei minima-
Prozess- werden sequen- | Phasen konnen je nach | Variation gefolgt von | lén Strukturen
charakteris- | ziell abgearbeitet | Anforderung verkurzt Konvergenz Emergenz
tik oder Ubersprungen Inkrementelle Wei-
werden terentwicklung des
Produktes
Starr und sehr Gefahr des Ubersprin- | Hohe Unsicherheit Kann chaotisch und
formal gens von wichtigen kann kontraproduktiv | unklar sein
Zeitintensivund | Stufen sein Dialektische Logik
storanfallig Gefahr von ,Abklrzun- | Méglicher Verzug bei | nur schwer auf-
Schwachen | n der Realitét gen” und damit verbun- | ,concept-freeze” rechtzuerhalten
schwer umsetzbar | denen Qualitatsproble- | schwer zu koordinie- | Nur bei entspre-
men ren chender Kultur und
Fahigkeit der Mitar-
beiter realisierbar
Metapher Stafettenlauf Akkordeon Rugby Jazz-Improvisation

Tabelle 5: Charakteristiken von Produktinnovationsmodellen?’
Herstatt/Verworn?® bringen eine andere Sichtweise auf die Phasen des
Innovationsprozesses ein. Sie beschaftigten sich insbesondere mit den Frihen
Phasen der Innovation, weil in diesen bereits wesentliche Entscheidungen tber den
Verlauf und den Erfolg getroffen werden. Das nachfolgende Kapitel wird sich mit
den Erkenntnissen aus der Beschaftigung mit den Friihen Phasen der Innovation
beschaftigen.

27 Kamoche/Pina e Cuna (2001), S. 737
28 \/gl. Herstatt/Verworn (2007) S. 7f
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2.1.4 Die Fruhen Phasen des Innovationsprozesses

Begriffsklarung:

Vorentwicklung, Produktkonzeption, Vorphase, early stages oder auch fuzzy front
end sind einige Beispiele fiur die Bezeichnung der Frihen Phasen im
Innovationsprozess. Darunter fallen alle Aktivitaten, die zwischen dem Anstol3 zu
einer Neuerung bis zur Freigabe groRerer Ressourcen liegen.?

Dieser Anstol3 zur Neuerung ist das Ergebnis eines Initiativprozesses, der von
einem Einzelnen oder einer Gruppe von Personen ausgeldst wird. Gestartet wird
dieser Prozess durch die Wahrnehmung eines Unterschieds zwischen der
Erwartung und der Realitat. Besteht danach der Wille, diesen Unterschied zu
verringern und dafiir auch erste Ressourcen einzusetzen, ist der Anstof? gegeben.*

Formen und Elemente des Initiativprozesses

Form 1: Initiator ist zugleich Entscheidungsinstanz

INITIATOR = ENTSCHEIDUNGSTRAGER

+ Aktions- = Ressourcen-
Impuls wille - einsatz

Abbildung 8: Einstufiger Initiativprozess

In diesem Prozess ist vor allem entscheidend, welche Ressourcen und in welchem
Umfang diese Ressourcen eingesetzt werden dirfen. Die Hohe des Einsatzes
hangt davon ab, Uber welche Entscheidungskompetenz der Initiator verfugt. Bei
Initiativen, die von der Unternehmensleitung ausgehen, ist zu erwarten, dass mehr
Ressourcen eingesetzt werden. Unabhangig von zuvor Gesagtem kann man davon
ausgehen, dass beim Vorhandensein eines Impulses und des Aktionswillens immer
ein Ressourceneinsatz in Form eines Teils der Manpower des Initiators gegeben
ist. Im Umkehrschluss lasst sich daraus folgern, dass Menschen nur dann AnstoR3e
fur Neues geben kdnnen, wenn sie auch ein Mindestmal3 an Ressourcen, zumeist
in Form von Arbeitszeit, einsetzen kdnnen.

29 \/gl. Herstatt/Verworn (2007) S. 8
30 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 306
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Form 2: Initiator ist nicht Entscheidungsinstanz

Erfolgt die Ressourcenfreigabe durch eine andere Instanz, so muss der Inhalt der
Initiative an diese kommuniziert werden. Danach entscheidet diese uUber die
Freigabe der Ressourcen.

Kommunikation
INITIATOR < » | ENTSCHEIDUNGSINSTANZ
Aktions- v
Impuls + wille v
Ressourcen-
freigabe
Abbildung 9: Zweistufiger Initiativprozess
Im Initiativprozess kommen die Elemente Kommunikation und

Entscheidungsinstanz neu dazu. Beide haben wesentlichen Einfluss auf die
Ressourcenfreigabe. ,Initiative ist ein Prozess, der unter vielfachen Risiken steht,
die in der Person des Initiators, seiner Informationsaktivitdt, im Ablauf des
Informationsprozesses und in der Person oder Institution der Entscheidungsinstanz
begriindet sind.“**

Beide Formen des Initiativprozesses verursachen bis zur Entscheidung Uber die
Ressourcenfreigabe einen Ressourceneinsatz und damit Kosten. Nachdem die
Ausloser fur diese Prozesse eher zufallig auftreten, lassen sich die Prozesse und
deren Kosten nur bedingt planen. Darin kann die Ursache liegen, warum der
Initiativprozess, in  dem von Herstatt®* entworfenen Innovationsprozess,
ausgeklammert ist.

31 Hauschild/Salomo (2007), S. 311
32 vgl. Herstatt/Verworn (2007), S. 9
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\ Phasel \ \ Phasell \ \ Phaselll \ \ Phaselv \ \ Phasev \
Ideengenerierung Konzepterarbei- Entwicklung Prototypenbau, Produktion, Markt-
und -bewertung tung, Produkt- Pilotanwendung/, einfihrung und

planung Testing -durchdringung

Ideengenerierung
-kundenbezogen
—technologie-

bezogen
—kostenbezogen

Ideenbewertung
—Attraktivitat
—Risiko

= Abgleich mit beste-
henden Projekten

Neuausrichtung des
Projekt-portfolios

« Marktanalysen

+ Ausarbeitung
eines
Produktkonzeptes

+ Produktplanung
—Stuckzahlen
—Produktkosten
—Timing
—Investments
—Projektkosten

+ Produktspezifi-
kation

Durchfihrung der
Entwicklung ge-
mat den
Vorgaben aus
Phase I

Interdisziplindre
Projektteams

Design Reviews

Industrial Design

Prototypenbau
und -test

Markttest

Endgiiltiges
Design

»  Vorbereitung der

Serienfertigung

Produktionsanlauf
Markteinfihrung

Marktdurch-
dringung

Produktpflege

+  Produktarchitektur

D teilweise fieRende Ubergénge

Abbildung 10: Innovationsprozess nach Herstatt>3

In seinem Prozessmodell beginnen die Frihen Phasen mit der Phase 1 der
Ideengenerierung und -bewertung und erstrecken sich weiter auf die Phase 2 der
Konzepterarbeitung und Produktplanung. Dabei ist es das Ziel, die eingesetzten
Ressourcen in die erfolgversprechendsten Konzepte zu investieren. Aus Sicht der
Planung ergibt sich eine besondere Herausforderung. Zum einen zeigen
verschiedene Untersuchungen, dass bereits in diesen Frihen Phasen
entscheidende Weichenstellungen fur den spateren Projekterfolg erfolgen. Zum
anderen gibt es bei der Definition der Zielsetzung und der Mittel zur Zielerreichung
ein hohes Mal3 an Unsicherheit.

Der Ansatz zum Reduzieren der Unsicherheit wird in einer umfassenden
Informationsbeschaffung und Informationsaufbereitung gesehen. Die dafir
notwendigen Ressourcen werden als relativ gering angesehen, da einerseits
interne (Vertrieb, Technik, ...), aber auch externe Informationsquellen (Lieferanten,
Kunden, Patentdatenbanken, ...) dafiir geniitzt werden kénnen.** Im Vordergrund
steht die Sensibilitat fir schwache Signale, wie das Erkennen, oder besser, das
Ersplren von Chancen. Zwei Schritte vorwarts und einer zuriick sind eine weitere
Beschreibung dieser Phase. Die Ausfuhrungen lassen erkennen, dass genau
vorgegebene Ablaufe in diesem Fall nicht zielfihrend sind. Hilfreicher oder
zweckmaliger ist ein grober Rahmen, der Freiheiten im Denken und Handeln
bietet.

33 Herstatt/Verworn (2007), S. 9
34 vgl. Verworn/Herstatt (2000), S. 12ff
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Spezielle Innovationsprozesse

Auf der konzeptionellen Ebene wurden verschiedene Ansatze als Hilfestellung fir
die Bewaltigung der Friihen Phasen entwickelt. Das ist zum einen die Erweiterung
des Innovationsprozesses um eine weitere Phase und zum anderen die Einfuhrung
einer Vorentwicklung.

In der nachfolgenden Abbildung sind die verschiedenen Innovationsprozesse den
verschiedenen Auspragungen der Markt- und technischen Unsicherheit zugeordnet.

Stage-Gate-Prozess

(3. Generation) Probe-and-Learn-

Probe-and-Learn, Prozess,
Concurrent vorgeschaltete
Engineering, Technologieentwick-
Front-Loading lung

"C -
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E = innovation Innovation
L]
=
)
w
=
=
pt H .
E = inkrementale technische
s k5 Innovation Innovation
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niedri
Stage-Gate-Prozess g hoch Stage-Gate-Prozess
(2. Generation), (3. Generation)
technische Unsicherheit -
Concurrgnt Probe-and-Learn,
Engineering, vorgeschaltete Techno-
Front-Loading logieentwicklung,
Concurrent Engineering,
Front-Loading

Abbildung 11: Innovationsprozesse fiir die Frithen Phasen?®

Kurzbeschreibung der verschiedenen Innovationsproze sse
Stage-Gate-Prozess der 2. und 3. Generation

Cooper strukturierte den Stage-Gate-Prozess, um die Entwicklung von Produkten
mit geringem oder mittlerem Neuheitsgrad abzusichern. Fur jede Phase sind die zu

3> Herstatt/Verworn (2007), S. 119
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erledigenden Aufgaben vorgegeben. Die daraus gewonnen Informationen bilden
die Entscheidungsgrundlage fir die Freigabe der nachsten Phase. Die Frihen
Phasen sind jedoch dadurch gekennzeichnet, dass es noch vdllig unklar ist, was
der Markt brauchen kénnte und welche L&sungen realisierbar sind. Er hat daher
den ursprunglichen Prozess um ein Discovery Stage erweitert. In diesem Discovery
Stage sollen die Mitarbeiter mdoglichst ohne Einschrankungen neue Ideen
entwickeln, die bei einer zentralen Stelle gesammelt werden. AnschlieRend
bewertet ein Team diese ldeen und steuert die positiv bewerteten Ideen in den
urspringlichen Stage-Gate-Prozess ein. Ab diesem Zeitpunkt bleibt jede dieser
Ideen gespeichert, auch wenn sie beim nachfolgenden Gate ausgeschieden wird.
Damit soll sichergestellt werden, dass bei veranderten Bedingungen am Markt oder
neuen technologischen Mdglichkeiten der Ideenpool neu bewertet werden kann.

Probe-and-Learn-Prozess

Lynn u. a. sehen in der Lernerfahrung den Schlissel zur Bewdltigung von grol3en
Unsicherheiten. Sie gehen davon aus, dass heute am Markt erfolgreiche radikale
Innovationen, wie das Glasfaserkabel, am Stage-Gate-Prozess gescheitert waren.
Daher formulierten sie den iterativen Probe-and-Learn-Prozess, bei dem der
Erkenntnisgewinn im Vordergrund steht. Aus zielgerichteten Experimenten (Probe)
gewinnt man Lernerfahrungen (Learn), die wiederum in neue Experimente
einflieBen. Diese Vorgehensweise wird sowohl zum Aufbau von Markt- als auch
Technologiewissen genutzt.*®

Ableitung fur die Planung der Ressourcen: Bei diesem Vorgehensmodell steht nicht
die Erreichung eines bestimmten Ergebnisses im Vordergrund, sondern die
Maximierung der Erkenntnis mit einem bestimmten Einsatz an Ressourcen zu
erreichen. Die Planung der Ressourcen geht von einer bestimmten Grof3e aus
(Personalkapazitat, Top-down-Budgetierung).

Concurrent Engineering

Concurrent oder Simultaneous Engineering ist eine Vorgehensweise, die in der
Literatur auch im Zusammenhang mit den Frithen Phasen beschrieben wird.*” Die
Zielsetzung von Concurrent Engineering besteht darin, die Durchlaufzeit fur ein
Vorhaben zu reduzieren. Dazu werden Arbeitsschritte, die unabh&ngig voneinander
bearbeitbar sind, parallel ausgeftihrt. Der Vorteil aus der verkirzten Durchlaufzeit
bei Innovationsvorhaben ergibt sich unter anderem daraus, dass rasche
Neuerungen auf den Markt gebracht werden kénnen.

36 v/gl. Lynn/Morone/Paulson (1996-1), S. 27f
37 Vgl. Herstatt/Verworn (2007), S. 122f
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Ableitung fur die Planung der Ressourcen: Eine Parallelisierung der Arbeitsablaufe
setzt voraus, dass die Inhalte und die Umfange der Aufgaben gut bestimmbar sind.
Damit sind die Voraussetzungen gegeben, um eine Planung der Ressourcen
vorzunehmen.

Vorgeschaltete Technologieentwicklung oder Vorentwicklung

Mit der Vorentwicklung soll das Ziel erreicht werden, den nachgelagerten
Produktentwicklungsprozess mit einem hohen Mald an Sicherheit durchfiihren zu
konnen. Dazu werden aus strategischen Uberlegungen Aufgabenfelder definiert, fir
die Losungen entwickelt werden, bei denen im Unterschied zur Produktentwicklung
kein konkreter Markteinfuhrungszeitpunkt vorgegeben ist.

Ableitung fir die Planung der Ressourcen:

Bei der Vorentwicklung liegt ein hohes Mald an Unsicherheit vor. Fir die Losung
der Probleme koénnen Ressourcen in einem bestimmten Ausmal} (Kapazitét)
eingesetzt werden, die zu einem Erkenntnisgewinn fuihren sollen.

Zusammenhang zwischen Unsicherheit und Vorgehensmodellen

Innovationsvorhaben sind mit Risiken behaftet, die sich in Form der
Marktunsicherheit und technischen Unsicherheit manifestieren. Je nach dem Grad
dieser Unsicherheit unterstitzen die verschiedenen Modelle die Durchfiihrung eines
Innovationsvorhabens.

2.1.5 Ressourcenverteilung

Nachdem im vorangegangenen Teil der Arbeit die Phasen eines
Innovationsvorhabens behandelt wurden, stehen in diesen Teil die bisherigen
Erkenntnisse uber die Verteilung der Ressourcen im Mittelpunkt.

Ressourcen

Der Begriff leitet sich aus lat. resurgere ab, was so viel wie hervorquellen
bedeutet.® Eine Ressource ist ein Mittel, um eine Handlung zu tatigen. Sie kann
sowohl materiell als auch immateriell ausgepragt sein.

In Bezug auf die Unternehmen koénnen Ressourcen wie folgend klassifiziert
werden:*®

o Physische Ressourcen (Anlagen, Ausstattung, Werkzeuge, ...)

38 Duden (2005), S. 573
39 Vgl. Wohinz/Oberschmid (2008), Kap. 1 - S. 5
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o Intangible Ressourcen (Wissen der Mitarbeiter, Patente, Firmenruf, ...)
o Finanzielle Ressourcen

o Organisatorische Ressourcen (Informations-, Planungs-, Kontrollsysteme,
Unternehmenskultur, Netzwerke, ...)

Fur die Bewaltigung eines Innovationsvorhabens setzt das Unternehmen die
Ressourcen in den verschiedenen Phasen in unterschiedlichen Kombinationen ein.
Wie im Stage-Gate-Prozess schon dargelegt, stehen am Anfang die
Informationsbeschaffung und -bewertung durch die Mitarbeiter (immaterielle,
intangible Ressource) im Vordergrund. In der Phase der Entwicklung und
Markteinfihrung gewinnen die physischen und finanziellen Ressourcen an
Bedeutung. Samtliche im Zuge eines Innovationsvorhabens einzusetzende
Ressourcen verursachen aus Sicht des Unternehmens Kosten und bedurfen daher
einer entsprechenden Planung hinsichtlich deren H6he und des zeitlichen Anfalls.

Verteilung

Neben der absoluten Hohe des Ressourcenbedarfs ist es auch wichtig, die
Verteilung des Bedarfs Uber die Laufzeit eines Innovationsvorhabens zu kennen.
Die Kenntnis der Verteilung ermoglicht eine bessere Planung der finanziellen
Ressourcen. Dieses ist insbesondere in den spéateren Phasen einer Innovation von
Bedeutung, da bei der Produktionstberleitung und Markteinfihrung zumeist ein
erhohter Geldbedarf besteht. Damit hilft das Wissen uber die Entwicklung des
Finanzbedarfs einen moglichen Liquiditatsengpass zu vermeiden’. Dariiber hinaus
beeinflusst die Kenntnis des Ressourcenverlaufs die Entscheidung Uber einen
vorzeitigen Projektabbruch. Denn dabei ist unter anderem abzuwégen, ob die
voraussichtlich noch notwendigen Ressourcen in das bisherige Projekt flie3en
sollen oder es zweckmalfRiger erscheint, das Projekt zu stoppen und die dadurch frei
werdenden Ressourcen fir Erfolg versprechendere Vorhaben einzusetzen.

In der Literatur finden sich verschiedene Angaben Uber die Verteilung der
Ressourcen. Dabei werden anstelle des Begriffs der Ressourcen Begriffe wie
Personalkapazitat, Manpower, Finanzmittelbedarf oder Kosten verwendet.

Brockhoff spannt bei der Verteilung der Lebenslaufkosten den Bogen von der Idee
bis Uber die Phase der Markteinfiihrung hinaus.** In seiner Darstellung fallen zehn
Prozent der Kosten von der ldee bis zum Ende der Entwicklung an. Fir die

40 Specht (2002), S. 503
41 vgl. Brockhoff (1999), S. 442
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nachfolgende Produktion fallen 40 Prozent an. Kein Hinweis findet sich auf den
Anteil der Markteinflihrung, hingegen gibt er an, dass weitere funfzig Prozent der
Kosten in der Phase der Nutzung anfallen.

Cooper unterscheidet in seiner Darstellung zwischen den Finanzmitteln und der
Manpower. Wie aus der Grafik ersichtlich ist, wird der Grof3teil der Ressourcen fur
die Entwicklung und Durchsetzung aufgewendet.

70% 61%

60%

50%-

9%
Prozentzahl der 40%

Ressourcen

@ Finanzmittel

30%+ O Manpower

20%+

10%+

0%

Planungsphase Entwicklungs - und Durchsetzungsphase
Testphase

Abbildung 12: Aufgewandte Ressourcen in den drei wesentlichen Phasen einer
Projektentwicklung4

Zu dieser Verteilung merkt Cooper an, dass zu wenig Manpower in das Marketing
flieRt. Das gleiche Manko wird bei einer Erhebung von Kdnig bei 107 kleineren und
mittleren Unternehmen sichtbar. Dabei sehen 54,6 Prozent in der Phase der
Markteinfihrung und 46,4 Prozent in der Entwicklung der Produkt-Markt-Strategie
die gréRten Verbesserungspotenziale.*?

Redl erhob bei seiner Diplomarbeit in Form personlicher Interviews bei 20
Osterreichischen kleinen und mittleren Unternehmen des Maschinenbaus die Plan-
und Ist-Kosten flr ein Innovationsprojekt. Es zeigte sich, dass bei zwdlf der
Unternehmen die Kosten den jeweiligen Phasen zugeordnet werden konnten.**

42 Cooper (2002), S. 40
43 Kénig/Volker (2001), S. 22
44 Redl (2007), S. 56f
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Die durchschnittliche Verteilung der Gesamtk osten
auf die einzelnen Projek tphasen
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Abbildung 13: Verteilung der Gesamtkosten auf die einzelnen Projektphasen®’

Auch wenn sich die Ergebnisse der verschiedenen Untersuchungen im Detalil
unterscheiden, so stimmen sie dahingehend uberein, dass die Kosten am Anfang
eines Projektes relativ gering sind und mit Fortdauer des Innovationsprojekts stark
zunehmen. Aus diesem Verlauf lassen sich folgende Erkenntnisse ableiten:

o In den Frihen Phasen lasst sich mit geringem Ressourceneinsatz die
Unsicherheit Gber die Durchfihrbarkeit reduzieren.

o Ein wenig aussichtsreiches Projekt sollte so friilh wie moglich abgebrochen
werden, um die ¢Verschwendung® von immer mehr Ressourcen in den
nachfolgenden Phasen zu vermeiden. Die dadurch frei werdenden
Ressourcen lassen sich auf Erfolg versprechendere Vorhaben umleiten.

2.1.6 Kosten

In der Betriebswirtschaftslehre werden Kosten allgemein als in Geld bewerteter
Verbrauch von Ressourcen fur die betriebliche Leistungserstellung definiert. Als
Ressourcen gelten Material, Energie und Betriebseinrichtungen ebenso wie die
menschliche Arbeitskraft, Information oder die Nutzung von Kapital und der Rechte
anderer.*®

Dieser Einsatz von Ressourcen wird in der nachfolgenden Definition noch weiter
detailliert.

.Kosten entstehen durch den bewerteten Einsatz von Produktionsfaktoren zur
Erstellung von Sach- und Dienstleistungen. Sie ergeben sich in der Regel aus dem

4> Redl| (2007), S. 57
¢ vgl. Ehrlenspiel (2007), S. 412
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Produkt aus Einsatzmenge und Preis eines Produktionsfaktors. Vereinfacht kann
man die Kosten als Werteinsatz zur Leistungserstellung betrachten“.*’

Der Werteinsatz ist dabei unter zwei Aspekten zu betrachten. Einerseits geht es um
einen qualitativen Aspekt, der in Form des eingesetzten Produktionsfaktors
erkennbar ist, andererseits um den quantitativen Aspekt, der sich in der Menge des
jeweiligen Produktionsfaktors ausdruckt. Im Zusammenhang mit
Innovationsvorhaben wird eher von Ressourcen als Produktionsfaktoren

gesprochen.

Fur die weitere Betrachtung wird folgende Definition fur den Kostenbegriff
festgelegt:

Unter Kosten versteht man den in Geldeinheiten bezifferten Werteinsatz, der sich
aus der Multiplikation der Einsatzmenge mit dem Preis fur einen Produktionsfaktor
(Ressource) ergibt. Dabei wird nicht unterschieden, ob die Kosten einen realen
Zahlungsfluss bewirken oder nicht.

Die Art und Weise, wie die Kosten ermittelt werden, kann unter verschiedenen
Gesichtspunkten erfolgen. In der Kostenrechnung wurden dazu verschiedene
Methoden entwickelt. Im Wesentlichen unterscheiden sich die verschiedenen
Kostenrechnungen darin, ob die Wertansatze auf die Vergangenheit, Gegenwart
oder Zukunft bezogen sind und inwieweit mengenbezogene Aspekte
(Beschaftigungsgrad) bertucksichtigt werden.

Systeme der Kostenrechnung

IST- Kostenrechnung NORMAL- Kaostenrechnung PLAN- Kostenrechnung
Istmenge x Istpreis Mormalmenge x Normalpreis Planmenge x Planpreis
Teil- Woll- Teil- Vall- Teil- Vall-
kosten kostan kostan kosten kosten kosten

Abbildung 14: Systeme der Kostenrechnung*®

In der einschlagigen betriebswirtschaftlichen Literatur konnen die Inhalte der
verschiedenen Kostenrechnungssysteme genau nachgelesen werden. Uber die
Verbreitung der verschiedenen Systeme findet sich bei Ehrlenspiel das folgende
Ergebnis:

4’ Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 796
48 Kemmetmiiller/Bogensberger (1995), S. 17
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Abbildung 15: Inhalt und Umfang des betrieblichen Rechnungswesens in der
Praxis®

Aus der Grafik ist ersichtlich, dass die Preiskalkulation bei fast allen Unternehmen
unabhéngig von der UnternehmensgroRe angewendet wird. Bezlglich des
Einsatzes der Teil- und der Vollkostenrechnung sind grof3e Unterschiede
feststellbar. Kleinere Unternehmen setzen zu zwei Drittel ausschliel3lich die
Vollkostenrechnung ein, wahrend Grol3unternehmen dies zu vierzig Prozent tun.
Bei der Anwendung von Teil- und Vollkostenrechnung kehrt sich das Bild um.
Bezuglich der Anwendung von Ist-, Normal- oder Plankostenansatzen liefert die
Untersuchung keine Aussagen. Ebenso geht aus der Untersuchung nicht hervor,
inwieweit die verschiedenen Kostenrechnungssysteme fur die Kostenplanung bei
Innovationsvorhaben eingesetzt werden. Ehrlenspiel ortet in der Betriebswirtschaft
und in der Kostenrechnung ein Defizit, was die Entscheidungsunterstitzung von
Entwicklungsaufgaben bei Innovationsprojekten betrifft.

.Leider ist das Ziel der friihzeitigen Unterstitzung kostenwirksamer Entscheidungen
in der Entwicklung bisher von der Betriebswirtschaft kaum aufgegriffen worden,

“° Ehrlenspiel (2007), S. 411
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sodass Techniker in vielen Fallen zur Selbsthilfe greifen. Die Selbsthilfe muss aber
auf der Kostenrechnung aufbauen und mit ihr abgestimmt sein.“*°

Generell lasst sich jedoch sagen, dass in den Unternehmen die verschiedenen
Systeme der Kostenrechnung und die damit verbundenen Wertansatze
unterschiedlich stark angewendet werden. Dieser Unterschied ist insofern von
Bedeutung, da die ermittelten Kosten bei gleicher Menge des Einsatzes
unterschiedlich ausfallen. Dies spielt fir Unternehmen unter anderem im
Zusammenhang mit der Beantragung von  Fordermitteln  fir  ein
Innovationsvorhaben eine wesentliche Rolle. So gestattet die Osterreichische
Forschungsforderungsgesellschaft bei der Planung der Projektkosten die
Personalkosten auf Vollkostenbasis anzusetzen. Ebenso ist die Grundlage des
Wertansatzes von Bedeutung, wenn Unternehmen ihre Innovationsleistung in Form
eines unternehmensubergreifenden Benchmarkings bewerten wollen.

2.1.7 Innovationskostenzuordnung in der Unternehmen spraxis
Schréder™ erhob bei fiinf verschiedenen Automobilzulieferbetrieben, welche
Kosten das jeweilige Unternehmen dem F&E-Budget zurechnet. Dabei stellte er
fest, dass diese Unternehmen sehr unterschiedlich die Zurechnung der
verschiedenen Kostenpositionen zum F&E-Budget handhabten. Eines der funf
Unternehmen ordnete die Kosten des gesamten Innovationsvorhabens dem F&E-
Budget zu. Bei den Ubrigen vier Unternehmen blieben Kosten, wie zum Beispiel die
entwicklungsrelevante Beschaffung oder die Mitarbeit des Marketings und
Vertriebs, unbertcksichtigt.

%0 Ehrlenspiel (2007), S. 414
1 vgl. Schréder (2000), S. 54f
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F&E-Kostenblicke Unternehmen 1 | Unternehmen 2 | Unternehmen 3 | Unternehmen 4 | Unternehmen 5

Entwicklung mit allen X X X X X
Disziplinen inkl. externen
Dienstleistern

Musterbau X X X X X
Wersuch X X X X X
Prozessentwicklung und X X X X

Produkticnsplanung

Qualitdtsmanagement far X X
Produktentwicklung

Projektleitung und -verwaltung X X X

Einkauf/Mawi fur X
Produktentwicklung

Vertrizb/Marketing fir X
Produktentwicklung

Controlling fur X
Produktentwicklung

Werkzeugkostan fir neue X
Produkte

Tabelle 6: Ermittlung der F&E-Kosten bei verschiedenen
Automobilzulieferern®

Um Vergleiche mit anderen Unternehmen, aber auch zwischen verschiedenen
Projekten innerhalb eines Unternehmens durchfihren zu kénnen, muss auf eine
klare Abgrenzung der Kosten geachtet werden.

2.1.8 Planung

.Planung kann man als gedankliche Vorwegnahme zielgerichteten Handelns durch
Abwagen verschiedener Handlungsalternativen und Entscheidungen fir den
glnstigsten Weg definieren.®®> Um einen giinstigen Weg festlegen zu kénnen,
muss zuerst ein Ziel definiert werden. Somit umfasst eine Planung sowohl den
Bereich der Ziel- als auch der Mal3Bhahmenplanung. Fir jeden der Bereiche sind
zumeist mehrere einzelne Planungsschritte notwendig, die sich teilweise wieder
gegenseitig beeinflussen. Somit erhalt Planung einen prozesshaften Charakter, da
sich das Ergebnis Uber einen langeren Zeitraum entwickelt.

Ein weiteres wesentliches Merkmal der Planung ist ihre Zukunftsbezogenheit, die
sich sowohl im Festlegen von Zielen als auch von kinftigen Handlungen wieder
findet. Dieser Zukunftsaspekt macht deutlich, dass Unsicherheit und Risiko ein
weiteres wesentliches Merkmal der Planung ist.

52 Schréder (2000), S. 55
>3 Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 88
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In der Wirtschaft und auch in vielen anderen Bereichen der Gesellschaft wurden
daher Hilfsmittel entwickelt, um die Qualitat der Planung zu verbessern, zumal eine
Vielzahl an Studien den positiven Einfluss von Planung auf die Erreichung der
Zielsetzungen bestatigen.®® Innovationsvorhaben stellen im Zusammenhang mit
Planung einige Besonderheiten dar. Sie haben per definitionem einen
Einmaligkeitscharakter und sollen innerhalb einer bestimmten Zeit ein bestimmtes
Ergebnis bringen. Aufgrund dieser Anforderungen werden Innovationsvorhaben
zumeist in Form von Projekten bearbeitet. Daher wird in den weiteren
Ausfuhrungen untersucht, welche Ansatze zur Planung der Ressourcen das
Projektmanagement bietet.

2.2 Ressourcenplanung aus Sicht des Projektmanageme  nts
2.2.1 Zusammenhang zwischen Innovation und Projekt

Nach Haberfellner® ist ein Projekt wie folgt definiert:
.Projekte = Vorhaben, fir deren Durchfiihrung besondere organisatorische
Vorkehrungen getroffen werden und die folgende Charakteristika aufweisen:

o Zeitlich begrenzt (Beginn, Abschluss)

o Definiertes bzw. zu definierendes Ziel (Aufgabe, Ergebnis)

o0 Gewisse Einmaligkeit bzw. Besonderheit (auf3erhalb Tagesroutine)

o Unterteilung, Abgrenzung von Teilaufgaben erforderlich, an deren
Durchfiihrung mehrere Personen / Abteilungen beteiligt sind
Konkurrenz um Ressourcen
Oft mit Risiko behaftet (Erreichung der inhaltlichen Ziele, Einhaltung der
Kosten- bzw. Zeitlimits).”

o

Projektdefinition nach Frese®®:

.Projekte sind Vorhaben mit einem definierten Anfang und Abschluss, die durch die
Merkmale zeitliche Befristung, Komplexitat und relative  Neuartigkeit
gekennzeichnet sind.”

Bei Thom®’ haben Innovationen folgende Merkmale: Neuigkeitsgrad, Komplexitat,
Risiko und Konflikt. Vergleicht man nun die verschiedenen Definitionen flr ein
Projekt mit der von Innovation, so kann man Folgendes feststellen:

Wahrend bei Haberfellner der Bezug zur Innovation durch Begriffe wie Einmaligkeit
und Risiko hergestellt werden kann, findet sich bei Frese der Bezug in den
Begriffen Neuartigkeit und Komplexitat. Diese inhaltliche Nahe kann als Indiz

>4 \/gl. Herstatt/Verworn (2007), S. 250f

35 Haberfellner (2007), S. 5 - 47

%6 Frese (1980), zitiert in Brockhoff (1999), S. 327
>’ \/gl. Thom (1997), S. 7



Zur Planung von Innovationskosten Seite 31

gewertet werden, wieso Innovationsvorhaben in der Unternehmenspraxis meistens
in Form eines Projekts bearbeitet werden.

2.2.2 Projektmanagement

.Projektmanagement wird als eine ganzheitliche Fuhrungsform verstanden, deren
Ziel es ist, den Projekterfolg sicherzustellen. Projektmanagement enthalt damit alle
fur das Projekt notwendigen planenden, Uberwachenden, steuernden,
organisatorischen, personalbezogenen und die Schnittstellen zum Projektumsystem
betreffenden Aktivitaten.“®

Die hier beschriebene Form des Projektmanagements umfasst viele
unterschiedliche Aufgabenbereiche, die nur zum Teil die konkrete Planung eines
Projekts betreffen. Entsprechend der Zielsetzung der Arbeit wird jedoch
nachfolgend auf den Aspekt der Planung der Ressourcen in Projekten
eingegangen. Zudem weisen verschiedene Untersuchungen immer wieder auf den
Zusammenhang zwischen der Planung im Projektmanagement und dem
Projekterfolg hin.>® Wenngleich auch verschiedene andere Faktoren, wie zum
Beispiel die Qualifikation des Projektleiters und das Know-how des Projektteams,
ebenso von grofRer Bedeutung sind.

Insbesondere am Projektbeginn ist die Planung von besonderer Bedeutung.
Cooper®® und Verworn sehen in den Frithen Phasen eines Innovationsprojekts
einen wesentlichen Schlissel zum Erfolg. Daher soll dieser Aspekt bei der Planung
der Ressourcen in einem Projekt entsprechend Berticksichtigung finden.

2.2.3 Planung im Projekt

Wie bereits ausgefihrt ist eine fundierte Projektplanung eine wichtige Grundlage fur
den Projekterfolg. Dabei ist bei der Planung darauf zu achten, dass die
beschriebene  Genauigkeit dem zu diesem  Zeitpunkt vorliegenden
Informationsstand entspricht. Insbesondere in den Frihen Phasen soll der
erforderliche Weitblick im Vordergrund stehen, anstelle einer ubertriebenen
(Schein-) Detalilliertheit. Um ein klareres Verstandnis uber die Inhalte der
Projektplanung zu erhalten, wird diese anschlieRend kurz beschrieben. Wobei die
Literatur weitgehend uUbereinstimmt, dass die Planung in folgenden Schritten
ablaufen soll:*

1. Projektstrukturplan
2. Aufgabenplanung

8 Keplinger (1991), S. 9

% Vgl. Keplinger (1991), S. 158f

€0 v/gl. Cooper (2002), S. 33

61 vgl. Brockhoff (1999), S. 373ff; vgl. Herstatt/Verworn (2007), S. 252
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3. Ablauf-, Kapazitaten- und Terminplanung
4. Ressourcen- und Kostenplanung / Finanzplanung
5. Festlegung der Verantwortlichen

Kurzbeschreibung der einzelnen Planungsaktivitaten
Projektstrukturplan:

Um das Projekt fir die einzelnen Projektbeteiligten handhabbar zu machen, wird es
in einzelne kleinere Arbeitspakete zerlegt. Die daraus entstehende Struktur soll
Zusammenhange und Schnittstellen sichtbar machen und damit einen besseren
Projektablauf sichern. Zusatzlich sollen auch moglichst mit friheren oder
zukiinftigen  Aufgaben  vergleichbare  Arbeitspakete  entstehen.®>  Diese
»=Quasistandardisierung” ermdglicht eine raschere Planung bei zukinftigen und
einen Vergleich mit bereits abgearbeiteten Projekten.

Ablauf- und Terminplanung:

In diesem Schritt erfolgt zunachst die Ermittlung der Zeitdauer fir die im
Strukturplan definierten Arbeitspakete. Anschliel3end werden diese in eine logische
zeitliche Abfolge gebracht, bei der etwaige Uberlappungsmoglichkeiten genutzt
werden koénnen. Diese Parallelisierung ermdglicht es, die Durchlaufzeiten zu
reduzieren (Concurrent Engineering).

Bevor eine Terminplanung erfolgen kann, missen noch die Kapazitaten mit der
Dauer der Arbeitspakete abgestimmt werden. Anschlielend sind noch mdgliche
Zeitpuffer zwischen den verschiedenen Arbeitspaketen zu berlicksichtigen. Danach
erfolgt Uber eine Vorwarts- oder Rickwartsterminierung die Festlegung der Termine
fur die Arbeitspakete. Das Ergebnis dieses Planungsschrittes wird in Form von
Balkendiagrammen oder Netzplanen visualisiert.

Ressourcen- und Kostenplanung / Finanzplanung:

Zur Durchfuhrung der Arbeitspakete sind verschiedene Ressourcen in Form von
Personal, Material, Messgeraten, Raumen, Zukaufleistungen und anderem
notwendig. Der sich aus der Bearbeitung der Pakete ergebende Ressourcenbedarf
wird anschlieiend mit den Wertansatzen bewertet und damit in die Kostenplanung
Ubergefiihrt. Daraus leitet sich ein bestimmter Geldmittelbedarf ab, der in der
Finanzplanung zu bericksichtigen ist. Bei der Finanzplanung sind die Geldstrome
fur die gesamte Organisation zu bertcksichtigen, daher zahlt sie auch nicht zu den
Aufgaben der Projektplanung.

Festlegung der Verantwortlichen:
Fur jedes der Arbeitspakete ist ein Verantwortlicher festzulegen.

2 vgl. Brockhoff (1999), S. 375
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Wourde bisher der theoretische Umfang und Ablauf der Projektplanung beschrieben,
wird als Nachstes auf die Umsetzung in der Unternehmenspraxis eingegangen.

Planung von Projekten in der Unternehmenspraxis

Verworn fuhrte eine explorative Befragung Uber den Methodeneinsatz sowie die
Starken und Schwachen bei Innovationsprozessen in 21 kleinen und mittleren
Unternehmen durch. Fur die befragten Unternehmen ist die Projektplanung von
geringer Bedeutung, was sich auch im Einsatz von Planungsmethoden
widerspiegelt. So werden in sieben Unternehmen Netzplane beziehungsweise
Balkendiagramme oder Projektmanagementsoftware eingesetzt. In den restlichen
13 Unternehmen wird auf jegliche Methodenunterstiitzung verzichtet.®®

Welche Methoden werden zur Planung eingesetzt?
{Mehrfachnennnungsn moglich)

Netzpiéne/ Balkendiagramme | 3
Frojektmanagementsoftw are ] | &
Keine ] 13
0 I: ; é I3 “III'_'I 1I2 1I4 1I6 18
n=20 Anzahl der KMLU

Abbildung 16: Planungsmethoden bei Projekten von KMU ~ ©

Andere Untersuchungen kommen bezlglich des Methodeneinsatzes zu einem
hoheren Anteil, als wie hier dargestellt. Der Unterschied wird so erklart, dass die
Unternehmen die Methoden in einer spateren Phase des Projekts einsetzen.®

Ebenso wurden bei der Studie die Projektgro3en erhoben, fir die eine Planung
stattfand. Dabei stellen der Endtermin bzw. der Zeitbedarf die wichtigste
Planungsgrol3e dar. Meilensteine zwischen dem Start- und Endtermin sind fir zwei
Drittel der Befragten eine weitere Planungsgrof3e. Der Ressourceneinsatz, der
Prozessablauf bzw. der Mitteleinsatz findet noch zu einem Drittel Eingang in die
Planung.®® Das Ergebnis lasst sich in der Weise interpretieren, dass fir die
Unternehmen die Einhaltung eines bestimmten Endtermins die hdchste Prioritat
hat. Daflr notwendige Ressourcen werden zur Verfligung gestellt, weswegen eine
entsprechende Mittel- und Personenplanung eine geringere Bedeutung hat.

3 vgl. Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 9
4 Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 9

65 vgl. Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 10
6 vgl. Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 10
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Mdoglicherweise fehlen den Unternehmen aber auch geeignete Werkzeuge, um

diese Ressourcen planen zu kénnen.

Welche Aspekte, Groken werden zu Beginn eines Innovationsprozesses
geplant?
(Mehrfachnennungen moglich)
Miteleinsatz |7
Ablauf des Prozesszes 1 |7
Personaleinsatz 1 |7
Werantw orfichkeften _ 10
Meilensteine 1 |13
Zeibedarf 1 | 16
u] 2 4 G 3 10 12 14 16 18
n=20 Anzahl der KM

Abbildung 17: PlanungsgréBen bei Innovationsprozessen von KMU 67

Eigene Erfahrungen aus der Tatigkeit im Technologie  transfer

Bei der Planung von Innovationsvorhaben lassen sich drei Gruppen

von

Unternehmen charakterisieren, die sich im Umfang der Planungstatigkeit und der

schriftlichen Ausformung unterscheiden:

o A - Innovationsvorhaben, fur die Fordermittel beantragt werden: Aufgrund der

Vorgaben durch den Fordermittelgeber wird eine umfassende schriftliche
Planung des Innovationsvorhabens erstellt.

B — Kundenauftraggetriebene Innovationsvorhaben: Die bei der Abnahme durch
den Kunden zu erfullenden Vorgaben, Endtermin und Kostenreglung sind
schriftlich fixiert. Ein Verantwortlicher ist nominiert, ein Budgetrahmen sowie der
Endtermin sind zumeist vereinbart.

C — Unternehmergetriebene Innovationsvorhaben: Der Unternehmer kann das
Ziel der Innovation ziemlich klar und den Weg, wie das Ziel erreicht werden soll,
grob schildern. Bezuglich des dafur notwendigen Budgets gibt es ein grobes
Bauchgefuhl. Der Zeitpunkt, an dem die Innovation am Markt eingefiihrt werden
soll, orientiert sich héufig an Messeterminen. Eine schriftliche
Zusammenstellung gibt es nur sehr selten.

Ubertragt man diese qualitative Beschreibung aus der Technologietransferpraxis

auf die Schritte der Projektplanung, so erhalt man folgende Tabelle:

67 Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 10
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. _ ) Unternehmer-
Projektarten und Innovation mit Kundenauftrag- _
_— N . . ) getriebene
Planungsaktivitat Fordermittel getriebene Innovation _
Innovation
Projektstrukturplan NEIN NEIN NEIN
Aufgabenplan JA Kundenvorgaben Zielvorstellung
Ablauf-, Kapazitats- Ablauf und . .
: . Terminplanung Endtermin
Terminplanung Terminplanung
Ressourcen- bzw. IA Gesamtkosten- Gesamtkosten-
Kostenplanung rahmen rahmen
Finanzplanung ansatzweise NEIN NEIN
Verantwortlicher JA JA JA

Tabelle 7: Projektplanungsaktivitidten in Theorie und Praxis

Daraus ist ersichtlich, dass die Planungsschritte fir ein Projekt nur teilweise
durchgefuhrt werden, womit die Erfahrung aus der Technolgietransferpraxis die
Ergebnisse der Untersuchung von Verworn bestatigen.

Zusammenfassung

Aus der hier kurz dargelegten Beschreibung des Ablaufes einer Projektplanung ist
erkennbar, dass fur die Planung eines Projektes eine ziemlich genaue Vorstellung
Uber die durchzufiihrenden Arbeiten und deren zeitliche Abfolge vorhanden sein
muss. Diese Vorstellungen sind fur Innovationsvorhaben in den Frihen Phasen
zumeist noch nicht existent. Das kann eine Ursache sein, weswegen
Innovationsvorhaben nur zu einem geringen Teil im vollen Umfang, wie es das
Projektmanagement vorsieht, geplant werden.

2.3 Methodenskepsis von kleinen und mittleren Unter  nehmen

In einer Untersuchung Uber die Merkmale von erfolgreichem Projektmanagement
finden sich beziiglich des Methoden- und Tooleinsatzes folgende Aussagen:®®

o Am weitesten verbreitet unter den Methoden ist die Phasengliederung.
o Nur einfache Hilfsmittel sind erfolgreich.

o Mit zunehmender Projektgrof3e und Projektkomplexitat wird der Methoden
und Technikeinsatz wichtiger.

Verworn®® erhob mittels eines halb standardisierten Leitfadens die Methoden, die
von zwanzig Unternehmen fir die Planung von Innovationsvorhaben eingesetzt

®8 Keplinger (1991), S. 301
® Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 9
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werden. Dabei zeigte sich, dass lediglich sieben von zwanzig Unternehmen
entsprechende Methoden anwenden.

Konig erhob im Jahre 2000 bei 107 KMU des verarbeitenden Gewerbes die
Problemfelder beim Innovationsmanagement. Bezliglich des Methodeneinsatzes im
Generellen und speziell in den Phasen der Ideenfindung und -bewertung kommt er
zum Schluss, dass Schwachen in der Methodenkompetenz und in der Bekanntheit
der Methoden vorliegen.”® In der Zusammenfassung filhrt er aus: ,Es besteht ein
erheblicher Bedarf nach Vermittlung von Methodenkompetenz und Werkzeugen
eines modernen Innovationsmanagements.“’*

Die hier dargelegten Untersuchungen untermauern, dass insbesondere KMU
Methoden und Werkzeuge in Projekten in geringem Malie einsetzen.

2.4 Starken und Schwachen der KMU

KMU verlieren wichtige Marktanteile an GroRRbetriebe, die im Konkurrenzkampf ihre
Kostenvorteile und Marktmacht nutzen. Dadurch sind KMU zunehmend
gezwungen, in Nischen auszuweichen oder durch Zusammenschlisse und
Kooperationen an Marktmacht zu gewinnen. Die Notwendigkeit zur Kooperation
wird damit immer groRer.”> Getrieben wird das Kooperationsverhalten auch
dadurch, dass aufgrund finanzieller und personeller Engpasse der KMU diese
verstarkt auf externe Quelle angewiesen sind. Dabei wird einerseits vorwiegend mit
bestehenden Lieferanten und anderseits mit Kunden zusammengearbeitet. Die
Kunden werden hauptsachlich am Beginn und am Ende einer Entwicklung
eingebunden, wodurch sich ein héherer Markterfolg bei den entwickelten Produkten
und Dienstleistungen einstellt.”

Weiters besteht ein wesentlicher Unterschied im Formalisierungsgrad des
Innovationsmanagements. ,Das zentrale Ergebnis ist, dass sich das
Innovationsmanagement in KMU héaufig informal, wenig standardisiert und unter
geringem Einsatz von Methoden vollzieht.*’* Bestatigt wird dieses Ergebnis durch
eine im Jahr 2000 von Koénig und Voélker durchgeftihrte empirische Untersuchung
Uber die typischen Problemfelder des Innovationsmanagements bei 107 KMU.
Dabei teilten viele Unternehmen telefonisch mit, dass sie viel zu klein seien, um
Uiberhaupt ein explizites Innovationsmanagement zu betreiben.”

70 vgl. Kénig/Vélker (2001), Pkt. 2.3.4
/1 Kénig/Vélker (2001), Pkt. 3

72 WKO Oberésterreich (2008), S. 343
73 Vgl. Kohlbecher (1997), S. 159

’* Verworn/Lithje/Herstatt (2000), S. 1
> Vgl. Kdénig/Vélkler (2001), S. 4
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Verworn/Luthje/Herstatt erstellten eine Zusammenstellung Gber die in der Literatur
dokumentierten Starken und Schwachen der Innovationstétigkeit von KMU.

STARKEN SCHWACHEN

STRATEGIE

o Fehlende mittel- und langfristige Planung
0 Zu starke Umsatzorientierung
o Mangelnde Technologiefriherkennung

MANAGEMENT
o Hohe Motivation, wenn Manager zugleich | o  Wenig qualifizierte Managementspezialisten
Eigentiimer 0 Unterentwickelte Planungs-, Kontroll- und

Kostenrechnungssysteme

o0 Autoritar gepragter Fuhrungsstil und geringe
Bereitschaft zur Verantwortungsdelegation

ORGANISATION

o Uberschaubarkeit des Unternehmens o0 Schwach ausgepragte Arbeitsteilung, wenig
o Flexible, flache Organisationsstrukturen spezialisierte Stellen

Schnellere Entscheidungsfindung durch
kurzere Entscheidungswege

o Produktionstechnische Flexibilitat

INFORMATION
o Kurze Informationswege, direkte interne o Ungenugende Informationsbeschaffung
Kommunikation
RESSOURCEN
o0 GroRes technisches Know-how o0 Begrenzte finanzielle und personelle
Ressourcen

o Kostennachteile auf geringer ,economies of
scale”

o Geringe Risikostreuung aufgrund geringer
Anzahl von Innovationsprojekten

o F&E-Tatigkeiten werden neben dem
Tagesgeschaft durchgefiihrt

o Mangelnde Mitarbeiterqualifikation

MARKT / KUNDEN

Uberschaubarkeit der Markte o Geringere Marktmacht
o GroRere Marktndhe und direkter o Geringer Einsatz von Marketinginstrumenten
Kundenkontakt

o0 Flexibilitat bei sich verandernden
Kundenanforderungen Marktbedingungen

Tabelle 8: Stirken und Schwichen beim Innovationsprozess von KMU7”®

’® Verworn/Liithje/Herstatt (2000), S. 16f
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Die bisher beschriebenen Schwéchen fihren dazu, dass die meisten KMU keine
grundlegende Forschung und Entwicklung betreiben. Der Schwerpunkt wird auf
Produktmodifikationen und  Unternehmensneuheiten  gelegt, tatsachliche
Marktneuheiten sind eher selten. Zudem ist das Innovationsverhalten von
Diskontinuitdt gepragt, die teilweise aus der geringen Formalisierung des
Innovationsmanagements herriihrt.”

Zudem haben KMU im Vergleich zu GrolRunternehmen eine geringere
Eigenkapitalquote. Dadurch stellen Fehilschlage bei Innovationsvorhaben ein
grolRes wirtschaftliches Risiko dar, was beim Fehlen von alternativen
Finanzierungsmoglichkeiten zum Reduzieren von Investitionen in neue Produkte,
Verfahren oder Dienstleistungen fihrt. Verscharfend wirkt in dieser Situation, dass
die Banken insbesondere seit dem Inkrafttreten von Basel Il strengere Mal3stdbe
bei der Kreditvergabe anlegen. Grof3unternehmen kdnnen sich Uber die Borse,
durch Firmenanleihen oder andere Finanzierungsinstrumente zusétzliches Kapital
beschaffen, wahrend diese Méglichkeiten kleinen und mittleren Unternehmen nicht
zur Verfugung stehen. Dementsprechend wirken sich die Kosten- und
Finanzierungsaspekte innovationshemmend auf Klein- und Mittelbetriebe aus, wie
das Ergebnis einer Untersuchung zeigt.
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Abbildung 18: Arten von Innovationshemmnissen aus Sicht von KMU78

Demnach sehen mehr als die Halfte der befragten Unternehmen in der
Finanzierung ein Hemmnis fur Innovationen. Einen Loésungsansatz bei der

7 Vgl. Kénig/Vélker (2001), S. 20
8 Konig/Volker (2001), S. 24
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Finanzierung von Neuerungsvorhaben stellen Forderungen dar. Um diese
Geldmittel beanspruchen zu koénnen, ist es notwendig, dass der Antragsteller
bereits in einem frihen Stadium des Innovationsvorhabens Angaben Uber die
Kosten des Innovationsprojekts machen muss.

Mit der hier durchzufiihrenden Arbeit soll ein wenn mdglich einfaches Hilfsmittel
entwickelt werden, um diese Kostenplanung fur kleine und mittlere Unternehmen zu
erleichtern.

2.5 Zusammenfassung und spezielle Forschungsfragen

In diesem Kapitel wurde zunachst eine Klarung des Begriffes Innovation
vorgenommen. AnschlieBend wurden verschiedene Vorgehensmodelle fur die
Durchfiihrung von Innovationsvorhaben dargestellt und auf die Besonderheiten der
Frihen Phasen von Innovationen eingegangen. Danach wurden die Themen
Ressourcen, Kosten und deren Verteilung auf die verschiedenen Phasen einer
Innovation beschrieben.

Nachdem Innovationsvorhaben haufig in Form eines Projektes durchgefiihrt
werden, wurde danach das Thema Projektmanagement und dessen Einsatz in der
Unternehmenspraxis bearbeitet. Dabei zeigte sich, dass insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen nur Teilaspekte des Projektmanagements nutzen. Diese
Methodenskepsis findet sich bei KMU auch bei Untersuchungen zum
Innovationsmanagement wieder. Weiters stellen fir diese Unternehmen
Innovationsvorhaben ein erhéhtes wirtschaftliches Risiko dar, weswegen
Forderungen von besonderer Bedeutung sind.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich nur wenige Anhaltspunkte fir die
Planung von Kosten in den Vorgehensmodellen und im Projektmanagement finden.
Die vorgefundenen Kostenplanungsansatze bauen darauf auf, dass das zu
planende Vorhaben bereits klar strukturiert ist und die Mittel zur Bearbeitung
bekannt sind. In den Frihen Phasen einer Innovation oder bei Innovationen mit
einem hohen Neuheitsgrad sind diese Voraussetzungen nicht gegeben. Zudem ist
die Finanzierung

Daher lassen sich unter Berlcksichtigung der allgemeinen Forschungsfragen
folgende spezielle Forschungsfragen fiir die weitere Bearbeitung formulieren:

Welche Grundlagen kénnen fiir die Planung von Kosten herangezogen werden?
Wie lasst sich das Ausmal3 der Unsicherheit von Innovationsvorhaben bestimmen?
Wie kdnnen Kosten abhéngig von der Hohe der Unsicherheit geplant werden?

Welche Ansatze zur Reduzierung des Kostenrisikos bieten Férderungen?
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3 Basisgrofien fir die Kostenplanung

Geplante Vorgehensweise

Den Ausgangspunkt fur die weitere Ausarbeitung bilden die Themenfelder
Kostenplanung und Risikomanagement, deren Ergebnisse in eine systemorientierte
Betrachtung des Innovationsprozesses einflieRen. Bei dieser Betrachtung wird der
Innovationsprozess als eine Abfolge einzelner Arbeitsvorgdnge verstanden, in
denen verschiedene Teilsysteme zusammenwirken. Die Teilsysteme bestehen aus
verschiedenen Systemelementen, auf deren Ebene sich Risiken bewerten und
Kosten planen lassen. Dabei sind auch die Vorgaben von Foérderungen zu
berlcksichtigen, da Férderungen oftmals bei der Finanzierung von Innovationen zur
Anwendung kommen. AbschlieBend soll zur Umsetzung der Kostenplanung ein
Tool entwickelt werden, das insbesondere bei kleinen und mittleren Unternehmen
mit geringem Aufwand anwendbar ist.

Innovations-
BasisgroBen férderungen unter
der Kostenplanung Unsicherheits-

A 4

Innovations- aspekten
kostenplanung unter
Unsicherheits- l
aspekten Tool zur
Risiko und Risiko- Innovationskosten-

A 4

A 4

management planung unter

Unsicherheitsaspekten

Abbildung 19: Vorgehensmodell zur Innovationskostenplanung

3.1 Planung

,unter Planung versteht man einen Prozess geistiger zukunftsbezogener
Uberlegungen und Entscheidungen betreffend Ziele und Mittel sowie MaRnahmen
zur Zielerreichung auf allen Gebieten rationalen menschlichen Handelns.“”®

In den Unternehmen kann die Planung sehr unterschiedlich ausgeprégt sein, wobei
Innovationsvorhaben Besonderheiten aufweisen, wie sich anhand folgender
Planungskriterien erkennen lasst:®

o Nach dem Anwendungsgebiet

Dabei unterscheidet man, ob das Planungsobjekt das gesamte
Unternehmen, einen Bereich oder ein Projekt betrifft. Im Zusammenhang mit
dieser Arbeit stellt das Innovationsprojekt das Planungsobjekt dar.

% Seicht (2001), S. 23
80 y/gl. Seicht (2001), S. 24; vgl. Schierenbeck (2000), S. 116f
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o Nach der Dauer der Planungsperiode (kurz-, mittel-, langfristig)

Der Zeithorizont von Kkurz-, mittel- und langfristig ist abhéngig von
Unternehmen oder Branchen. Innovationsprojekte weisen je nach
Schwierigkeitsgrad des Projektes unterschiedliche Planungsperioden auf.
Produktentwicklungen haben zumeist einen kurzfristigen,
Forschungsaufgaben einen mittelfristigen und Grundlagenforschung einen
langfristigen Planungshorizont.

o Nach der Anderbarkeit

Die Notwendigkeit zur Anpassung wird maf3geblich durch die Unsicherheit
Uber die zuklnftige Entwicklung und die zur Verfigung stehenden
Informationen beeinflusst. ,Wegen der Unsicherheit planungsrelevanter
Informationen ergibt sich im Zeitablauf (zumeist erst nach der Planung) eine
Verbesserung des Informationsstandes. Diese Informationsdynamik kann in
einer Detalillierung von Grobinformationen, einer Falsifizierung oder
Bestatigung bisheriger Annahmen, einer Verbesserung von
Wahrscheinlichkeitsaussagen oder auch einem endgiltigen Eintritt
bestimmter Ereignisse und damit einer Determinierung von Problemdaten
bestehen.*®!

Insbesondere aus dem Kriterium der Anderbarkeit lassen sich mehrere
Planungsansatze flur Innovationsvorhaben ableiten. So kann auf die Unsicherheit
der Informationslage mit mehreren Alternativplanen, erhéhten Sicherheitszuschlage
oder kirzeren Planungsperioden reagiert werden. Mit dem letzten Ansatz wird
auch dem Umstand Rechnung getragen, dass sich der Informationsstand im
Zeitablauf verbessert.

Ebenso ware es eine Handlungsalternative, auf eine Planung voéllig zu verzichten.
Damit kénnte der Nichtplaner mehrere Vorteile, die mit einer Planung verbunden
sind, nicht nutzen:®

0 Aus der frihzeitigen Beschaftigung mit moglichen zukinftigen Problemen
und Chancen konnen Handlungsmoglichkeiten mit geringerem Zeitdruck
entwickelt werden, als dies ohne Vordenken der Fall ware.

o Ungunstige Entwicklungen lassen sich friher erkennen.

o Wenn Mitarbeiter an der Planung mitwirken konnen, fordert das deren
Motivation.

Insgesamt gesehen wirkt sich Planung positiv auf den Erfolg eines Unternehmens
aus. ,Heute hat man weltweit erkannt, dass der Erfolg von Betrieben weitgehend
von der Durchfiihrung qualitativ hochwertiger Planung abhéngig ist.“®

81 Scholl/Klein/H&selbarth (2003), S. 1
82 ygl. Seicht (2001), S. 29
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Planungsverfahren
Bei den Planungsverfahren lassen sich drei Haupttypen unterscheiden:®*
o Das retrograde Verfahren (Top-down-Verfahren)

Dabei werden aus den geplanten Oberzielen stufenweise detaillierte Unterziele
mit deren Mal3nahmen abgeleitet.

o0 Das progressive Verfahren (Bottom-up-Verfahren)

Im Unterschied zum Top-down-Verfahren werden hier auf der Grundlage von
Detailplanen Ubergeordnete Plane erstellt, die schlief3lich in einem Gesamtplan
munden.

o Das Gegenstromverfahren

Dabei werden die beiden zuvor beschriebenen Verfahren kombiniert. Aus
vorlaufig definierten Oberzielen werden nach dem retrograden Verfahren
Unterziele und deren Plane abgeleitet. Wird die unterste Planungsebene
erreicht, werden in umgekehrter Richtung nach dem progressiven Verfahren die
Plane auf der jeweiligen Stufe abgestimmit.

Zusammenfassung

Planung ist durch ihre Zukunftsbezogenheit mit Unsicherheit behaftet. Diese
Unsicherheit kann in der Planung unterschiedlich Berucksichtigung finden. Es
kénnen mehrere Alternativplane erstellt, die Sicherheitszuschlage erhéht oder die
Planungsperiode verkurzt werden. Mit dem letzten Ansatz flie3t der sich im
Zeitablauf verbessernde Informationsstand rascher in die ndchste Planungsperiode
ein.

3.2 Kostenplanung

In der Betriebswirtschaftslehre werden Kosten allgemein als der in Geld bewertete
Verbrauch von Ressourcen fur die betriebliche Leistungserstellung definiert. Als
Ressourcen gelten Material, Energie und Betriebseinrichtungen ebenso wie die
menschliche Arbeitskraft, Information oder die Nutzung von Kapital und der Rechte
anderer. Ziel des Ressourceneinsatzes im Rahmen einer betrieblichen
Leistungserstellung ist die Schaffung von Produkten oder das Erbringen von
Dienstleistungen.

83 Seicht (2001), S. 30
84 vgl. Schierenbeck (2000), S. 117
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Definition von Kosten

Unter Kosten versteht man den in Geldeinheiten bezifferten Werteinsatz, der sich
aus der Multiplikation der Faktormenge mit dem Faktorpreis fir einen
Produktionsfaktor ergibt. Dabei wird nicht unterschieden, ob die Kosten einen
realen Zahlungsfluss bewirken oder nicht.

KOSTEN = FAKTORMENGE x FAKTORPREIS

Die Kosten kénnen dabei aus vergangenheitsbezogenen Daten oder aus Werten,
die sich aus einer Vorschau ableiten, ermittelt werden. Aus der Sicht der Planung
von Kosten sind die in die Zukunft gerichtete Planmenge und der Planpreis
relevant. Beide Planungsgréf3en sind fir die jeweiligen Produktionsfaktoren zu
bestimmen. Somit sind bei der Kostenplanung folgende drei Bereiche zu
betrachten:

o Welche Produktionsfaktoren sind bei der Planung zu beriicksichtigen?
0 Welche Aspekte sind bei der Festlegung der Planpreise zu berticksichtigen?

o0 Welche Mengen mussen bei der Planung angesetzt werden?

Zuséatzlich muss bei der Planung der Mengen und Preise der Zeithorizont
berticksichtigt werden, fur den die jeweiligen Festlegungen gelten.

3.3 Kostenplanung aus Sicht der Kostenrechnung

Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre nimmt die Kostenrechnung eine wichtige
Stellung ein, da in ihr die Ausgangsdaten fir betriebliche Entscheidungen erarbeitet
werden. Daflr erfasst, verteilt und untersucht die Kostenrechnung die Kosten nach
folgenden Fragestellungen:

o0 Welche Kosten fallen an? Kostenarten

o Wo fallen die Kosten an? Kostenstellen

o Wofir fallen die Kosten an? Kostentrager

Die dabei zur Anwendung kommenden Kostenansatze unterscheiden sich in ihrem
Zeitbezug und der Abhangigkeit vom Beschaftigungsgrad. Somit lasst sich die
Kostenrechnung wie folgt darstellen:
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Kostenrechnung
Struktur Systeme
Kosten- Kosten- Kosten- Ist- Normal- Plan- Voll- Teil-
arten- stellen- trager- kosten- kosten- kosten- kosten- kosten-
rechnung rechnung rechnung rechnung rechnung rechnung rechnung rechnung
Unterscheidung Unterscheidung
nach Zeitbezug nach
Betrachtungsumfang

Abbildung 20: Struktur und Systeme der Kostenrechnung®®

Struktur der Kostenrechnung

Die am Anfang der Kostenrechnung stehende Kostenartenrechnung dient der
Erfassung und Gliederung aller in einer Betrachtungsperiode anfallenden
Kostenarten. Die ermittelten Kosten werden in der Kostenstellenrechnung auf die
verschiedenen Bereiche (Kostenstellen) verteilt, um deren Kontrolle und
Beeinflussbarkeit sicherzustellen. Schlie3lich werden im dritten Teilbereich, der
Kostentragerrechnung, die Kosten mdglichst verursachungsgerecht auf die

verschiedenen im Betrieb erzeugten Leistungen umgelegt.
Unterscheidung nach dem Zeitbezug

Bei der Ist-Kostenrechnung werden die in der vergangenen Betrachtungsperiode
angefallenen Kosten direkt auf die in diese Betrachtungsperiode erbrachten
Leistungen verrechnet. Verdnderungen einzelner Kostenarten wirken sich
unmittelbar auf die Kalkulation aus.

Bei der Normalkostenrechnung ergeben sich die Kosten aus den
Durchschnittswerten der vergangenen Betrachtungsperiode. Dadurch werden die
Schwankungen in den Preisen und bei den Mengen geglattet.

8 Miiller (2007), S. 43
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Im Unterschied zu den bisher beschriebenen Kostenrechnungsverfahren ist die
Plankostenrechnung zukunftsorientiert. In seiner allgemeinen Form lassen sich
demnach Plankosten als Produkt von Planpreis und Planmenge verstehen.

Unterscheidung nach dem Betrachtungsumfang

Die Vollkostenrechnung lastet den einzelnen Kostentrdgern samtliche verursachte
Kosten an, wobei der Unterschied von fixen und variablen Kosten bei der
Weiterverrechnung nicht bertcksichtigt wird. Bei der Teilkostenrechnung werden
die variablen Kosten auf die einzelnen Kostentrager weiterverrechnet.

Die Beschaftigung mit den Inhalten der Kostenrechnung soll helfen, Ansatzpunkte
fur die Planung von Kosten von Innovationsprojekten zu finden. Einschrankend ist
anzumerken, dass die Kostenrechnung ein System darstellt, in dem die Kosten fur
bestimmte Zeitperioden geplant und erfasst werden. Hingegen ist ein Projekt,
obwohl es einen Zeitpunkt fir einen Beginn und Ende hat, wahrend seiner Laufzeit
ereignisgesteuert. Das heil3t, dass bei der Planung festzulegen ist, welche Kosten
man erwartet, um von einem zum nachsten Ereignis zu gelangen.

Grundsatzlich lassen sich folgende Anknipfungspunkte zur Kostenrechnung
erkennen:

o In der Kostenartenrechnung werden fir einen Betrachtungszeitraum
samtliche Kosten einer Organisation erfasst. Daher finden sich in dieser
auch die Kosten von Innovationsprojekten wieder.

o Die Kostentragerrechnung lastet die Kosten mdglichst verursachungsgerecht
den jeweiligen Leistungen an. Die Kosten fur Entwicklung bis zur
Markteinfiihrung sollten demnach darin enthalten sein.

0 Aus dem Zeitbezug der Kostenrechnung stellt die Planrechnung mit der
allgemeinen Definition der Plankosten (= Planpreis x Planmenge) die
Verbindung zur Planung der Kosten bei Innovationsvorhaben her.

3.3.1 Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung ist eine Rechnung mit Zeitkomponente, somit ein Teil der
Periodenrechnung und hat die Aufgabe, Einblick in die primére Kostenstruktur des
Betriebes zu verschaffen. Dazu gliedert sie die Kosten nach der Art der
eingesetzten und verbrauchten Produktionsfaktoren. In der Literatur finden sich
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dazu verschiedene Gliederungsvorschlage, wobei in Osterreich haufig folgende
Kostenarten unterschieden werden:®

o Personalkosten (L6hne, Gehélter, Sozialaufwand)
o Materialkosten (Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe)
Energiekosten

Kalkulatorische Kosten

0
0
0 Sonstige Kosten
0

Kosten der menschlichen Gesellschaft (Steuern, Beitrage)

o Fremdleistungskosten

Nachfolgend werden fir die wichtigsten Kostenarten die Ansatze fir die
Kostenplanung bearbeitet. Dazu liefert die Kostenformel Plankosten = Planmenge x
Planpreis die Basis.

3.3.2 Kostenplanung fiur die verschiedenen Produktio nsfaktoren

Personalkosten

Der Produktionsfaktor ,Arbeit* wird in der Kostenartenrechnung einer Organisation
in Form der Personalkosten erfasst. Diese Kostenart umfasst kalkulatorische
Entgelte (z. B.: kalkulatorischer Unternehmerlohn), Lohn- und Gehaltskosten,
gesetzliche und freiwillige Sozialaufwendungen sowie gehaltsabhéangige Steuern
und Gebiihren.?’

Festlegung des Planpreises

Der Planpreis setzt sich aus den Komponenten Entgelt, Lohnnebenkosten und
Bezugsgrofe zusammen. Unter dem Entgelt versteht man den Bruttolohn fir
Arbeiter bzw. Bruttogehalt fir Angestellte. Die Lohnnebenkosten umfassen
Weihnachtsrenumeration und Urlaubszuschuss, Sozialversicherungsbeitrdge der
Arbeitgeber, Beitrage zur Mitarbeitervorsorgekasse, freiwillige Sozialleistungen,
Weiterbildungskosten usw.

Als BezugsgroRe wird eine Zeiteinheit festgelegt. Zumeist wird dafir die jahrliche
Nettoarbeitszeit herangezogen. Diese ergibt sich aus der jahrlichen
Bruttoarbeitszeit (Basis der gesetzlichen oder kollektivvertraglichen Bestimmungen
fur die Wochenarbeitszeit multipliziert mit Jahreswochenanzahl) abztglich der
Nichtanwesenheitszeiten (Urlaub, Feiertag usw.).

8 \v/gl. Bauer (2005), S. 3 —14f; vgl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 808
87 \gl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 808
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Aus Sicht der Zeitperiode ist die Entwicklung der verschiedenen Komponenten zu
berlcksichtigen. So haben die kollektivvertraglichen Entgeltabschlisse oder
veranderte Arbeitszeitbestimmungen entsprechende Auswirkungen auf die
Komponenten.

Festlegung der Planmenge

Die Planmenge stellt die fur die Erflllung einer bestimmten Arbeitsaufgabe geplante
Stundenanzahl dar.

Materialkosten

Material wird in verschiedenen Verarbeitungsgraden, zum Beispiel als Roh-,
Halbfertigmaterial oder Fertigmaterial, beschafft. Die damit verbundenen Kosten
werden als Materialkosten bezeichnet.

Festlegung des Planpreises

Dieser setzt sich aus den Komponenten Einkaufspreis und Beschaffungskosten
(Transport, Versicherung, Zoll usw.) zusammen, deren zeitliche Veranderungen fur
die Planungsperiode zu beriicksichtigen sind. %

Festlegung der Planmenge

Je nach der Beschaffenheit des Materials kann die Mengenplanung in Stick,
Gewichts- oder Volumeneinheiten erfolgen.

Energiekosten

In den meisten Organisationen muss Energie am Beschaffungsmarkt eingekauft
werden. Bei der Planung der Kosten ist es unter anderem von Bedeutung, ob es
sich dabei um eine leitungsgebundene oder nicht leitungsgebundene Energieform
handelt. Bei leitungsgebundenen Energieformen mussen bei der Planung der
Kosten einerseits Fixkosten und andererseits mengenabhangige Kosten angesetzt
werden. Die HOhe der Fixkosten ist von der durch den Energielieferanten
bereitgestellten Leistung abhangig.

Festlegung des Planpreises

Grundsatzlich konnen im Planpreis die Kosten des Einkaufspreises und der
Beschaffung angesetzt werden. Bei der Planung des Einkaufspreises gibt es
Unterschiede, ob die Energieform leitungsgebunden oder nicht leitungsgebunden
ist. Bei leitungsgebundenen Energieformen setzt sich der Einkaufspreis aus einer
mengenunabhangigen und einen  mengenabhangigen  Preiskomponente
zusammen. Bei nicht leitungsgebundenen Energieformen setzt sich der Preis aus
den Komponenten Einkaufspreis und Beschaffungskosten (Transport,

8 \/gl. Bauer (2005), S. 3 — 22
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Versicherung, Zoll usw.) zusammen, wobei deren zeitliche Verdnderungen fir die
Planungsperiode zu beriicksichtigen sind.89

Festlegung der Planmenge

Je nach der Beschaffenheit der Energieform kann die Mengenplanung in kWh,
Gewichts- oder Volumeneinheiten erfolgen.

Kalkulatorische Kosten

Unter kalkulatorischen Kosten versteht man jene Kosten, denen entweder kein
Aufwand oder Aufwand in anderer Hohe gegenibersteht. Dabei werden folgende
Kostenpositionen unterschieden:

Kalkulatorische Abschreibung

Fur Produktionsfaktoren, die immer wieder zur Leistungserstellung eingesetzt
werden (Maschinen, Gebaude, Biroausstattung usw.) und dadurch eine technische
oder wirtschaftliche Wertminderung erfahren, werden Kosten in Form der
kalkulatorischen Abschreibung angesetzt. Dabei gehen in die Berechnung die
Nutzungsdauer und der Bewertungsansatz ein.

Festlegung des Planpreises

Als Bewertungsansatz kann der Anschaffungspreis oder der
Wiederbeschaffungspreis angesetzt werden. Der Planpreis errechnet sich, indem
der Bewertungsansatz durch die technische oder wirtschaftliche Nutzungsdauer
dividiert wird.

Unsicherheiten kbnnen dabei in der Fehleinschatzung der Nutzungsdauer oder in
der Hohe des Wiederbeschaffungspreises liegen. *°

Festlegung der Planmenge

Die Planmenge stellt die fur die Erfillung einer bestimmten Arbeitsaufgabe geplante
Stundenanzahl dar.

Kalkulatorische Zinsen

Um die Leistungserstellung durch die verschiedenen Produktionsfaktoren zu
ermdglichen, muss Kapital bereitgestellt werden. Das Entgelt fur die zeitweise
Uberlassung des Kapitals wird als Zinsen bezeichnet. Die Hohe des Zinssatzes, in
dieser Betrachtungsweise entspricht er dem Planpreis, richtet sich nach dem Zweck
der Kostenrechnung. Der Planmenge ergibt sich aus der H6he des bereitgestellten
Kapitals.

Kalkulatorischer Unternehmerlohn

8 vgl. Bauer (2005), S. 3 — 22
% vgl. Bauer (2005), S. 3 — 27
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Der Eigentimer eines Einzelunternehmens oder einer Personengesellschaft setzt
Uber den kalkulatorischen Unternehmerlohn seine Arbeitsleistung als Kosten an.
Damit geht dieser Produktionsfaktor in gleicher Weise, wie bei den Personalkosten
der Produktionsfaktor Arbeit, in die Kostenartenrechnung ein.

Kalkulatorische Wagnisse

~Wagnisse sind die Gefahr des Misslingens von geplanter Leistungserstellung und
geplanter Leistungsverwertung.“*

Dabei unterscheidet man in das allgemeine Unternehmerwagnis, das mit jeder
unternehmerischen Tatigkeit verbunden ist, so wie das betriebsbedingte
Einzelwagnis, welches aus einer spezifischen Leistungserstellung entstehen kann.
Das allgemeine Unternehmerwagnis wird durch den Gewinn abgedeckt. Hingegen
soll ein betriebsbedingtes Einzelwagnis durch das kalkulatorische Wagnis
abgedeckt werden, sofern dafiir kein Versicherungsschutz gegeben ist.

Fremdleistungskosten

Die Kosten fur den Verbrauch von extern bezogenen Leistungen werden als
Fremdleistungskosten bezeichnet. Beispiele dafur sind: Fremdbearbeitungen,
Beratungsleistungen, Zukaufteile, Subauftrage, Versicherungspramien, Werbung
usw. Dabei beinhalten die Fremdleistungskosten die von Fremden in Rechnung
gestellten Betrage. Eine umfassendere Kostenbetrachtung der Zusammenarbeit mit
externen Organisationen stellt der Transaktionskostenansatz dar, der in einem
eigenen Kapitel behandelt wird.

°! Bauer (2005), S. 3 — 32
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3.3.3 Kostentragerrechnung

Die Kostentragerrechnung, auch als Kalkulation bezeichnet, rechnet die Kosten
dem einzelnen Produkt (Kostentrager) zu. Dabei lassen sich verschiedene
Zugange unterscheiden.

Zielkostenkalkulation auf Basis des vorgegebenen Verkaufspreises unter
markt- Bericksichtigung der gesamten Lebenszykluskosten

= | bestimmt | zig|kostenkalkulation auf Basis des vorgegebenen

% Verkaufspreises

:g Kalkulationsverfahren  zur  Bestimmung des Verkaufspreises unter
o unter- Bericksichtigung der gesamten Lebenszykluskosten

S | nehmens- Kalkulationsverfahren zur Bestimmung des

bestimmt | verkaufspreises  unter  Beriicksichtigung ~ der  im
Unternehmen zu deckenden Kosten

Nutzung und

Entwicklung Herstellung Vermarktung
Entsorgung

Kosten

Systemgrenze Unternehmen

Systemgrenze Produktlebenszyklus

Abbildung 21: Systemgrenze und Determiniertheit von Kosten

Aus zeitlicher Sicht unterscheidet man in eine Vor- und Nachkalkulation. Bei einer
Vorkalkulation ermittelt man die geplanten Kosten fir einen Kostentrager, wahrend
eine Nachkalkulation die tatséchlichen Kosten errechnet. Weiters beeinflusst das
Ergebnis der Kostentragerrechnung, wo die Systemgrenze fur die Kosten festgelegt
wird und ob die Kosten aus Unternehmens- oder Marktsicht betrachtet werden.
Systemgrenze

Die Systemgrenze legt fest, welche Kosten bei der Kalkulation beriicksichtigt
werden. Zumeist wird das Unternehmen als jene Einheit gesehen, dessen Kosten
auf die Kostentrdger umzulegen sind. In letzter Zeit wird immer oOfter die
Systemgrenze erweitert, um auch die Kosten der Nutzer in die Kalkulation
miteinzubeziehen. Diese Betrachtungsweise gewinnt bei Investitionsgitern und
langlebigen Konsumgutern vermehrt an Bedeutung, wie man im Abschlussbericht
zur ,Untersuchung zur Aktualisierung der Forschungsfelder fir das Rahmenkonzept
— Forschung fur die Produktion von morgen* nachlesen kann.

»LAuch wenn die ausschliel3liche Fixierung des Entwicklungsmanagements auf
kostenseitige Optimierungen den Anforderungen der Praxis nicht gerecht wird, ist
diese Fragestellung gerade hinsichtlich der Kostenvorteile internationaler
Konkurrenz mit glnstigeren Standorten von erheblicher Bedeutung. Allerdings sind
statt einer Beschrankung auf die Kosten der Entwicklung und Produktion alle
Kosten Uber den Lebenszyklus zu bertcksichtigen. Dies sind insbesondere die
Kosten der eigentlichen Nutzung sowie auch die der Entsorgung. Da die Kosten der
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Nutzung bei den meisten industriellen Produkten die Kosten der Herstellung
Ubersteigen, ist eine Bericksichtigung dieser Kosten wesentlich, um insgesamt ein
optimales Ergebnis zu erzielen. In der Produktentwicklung sollte ein besonderes
Augenmerk auf diese Kosten gelegt werden, da Verbesserungen hier auch direkt
beim Kunden Vorteile generieren. Zusatzlich sind Hilfsmittel zur Kostenschéatzung
und Informationsrickfihrung entlang des gesamten Produktlebenszyklus zu
implementieren, [...].“?2

Determiniertheit

Als zweiter wesentlicher Faktor beeinflusst die Determiniertheit der fir die
Systemgrenze betrachteten Kosten die Kalkulation. Die Kosten konnen dabei
entweder durch das Unternehmen oder durch den Markt determiniert werden. Bei
der unternehmensbestimmten Kalkulation wird auf Basis der ermittelten Kosten der
Preis bestimmt, um den ein Kostentrager aus wirtschaftlichen Uberlegungen
zumindest verkauft werden muss. Bei der marktbestimmten Kalkulation
(Zielkostenkalkulation) werden auf der Basis des vom Markt akzeptierten
Verkaufspreises die maximal zulassigen Kosten geplant, die durch den
Kostentrager verursacht werden durfen.

Kalkulationsverfahren bei unternehmensbestimmten Kosten

Um die Kosten fur einen Kostentrager zu ermitteln, werden die Verfahren der
Divisions- und Zuschlagskalkulation verwendet, die sich wiederum weiter
unterteilen lassen.

Bei der Divisionskalkulation werden die Gesamtkosten einer Organisationseinheit
durch die in dieser Einheit erzeugten Leistungseinheiten dividiert. Werden in
Betrieben verschiedene Produkte in mehrstufigen Prozessschritten mit
unterschiedlichen Kosten erzeugt, so wird das Zuschlagskostenverfahren
angewendet. Bei diesem Verfahren wird bei den verschiedenen Kostenarten in
Einzelkosten und Gemeinkosten unterschieden. Einzelkosten kdnnen direkt auf
einen einzelnen Kostentrager zugerechnet werden. Im Unterschied dazu kdnnen
Gemeinkosten nicht direkt einem Kostentrager zurechnet werden. Sie werden Uber
einen Umrechnungsschlissel (= indirekt) auf die Kostentrager verteilt. Der
detaillierte Aufbau des Schemas zur Zuschlagskalkulation kann in der
facheinschlagigen Literatur nachgelesen werden.*?

Ehrlenspiel® passt diese Zuschlagskalkulation auf die Erfordernisse des

Maschinenbaus an. Dafir gliedert er die Kostenblécke in verschiedene Ebenen und
gibt prozentuelle Richtwerte fir die jeweiligen Kosten im Verhaltnis zu den

92 Kleiner (2007), S. 66
93 Bauer (2005), S. 3 —59
% vgl. Ehrlenspiel (2007), S. 422
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Selbstkosten  an. Die Prozentangaben stammen dabei aus dem
VDMA-Kennzahlenkompass von 2002.

Kalkulierter Verkaufspreis

Selbstkosten

Gewinn/Verlust

SK
Herstell- Entwicklungs- u. Sondereinzelk. Verwaltungs- u.
kosten Konstruktionsk. des Vertriebs Vertriebsgemein-
HK EKK SEV kosten VVGK
68,9 % SK 8,3 % SK 5,3 % SK ‘ 17,5 9% SK
Material- Fertigungs- Kosten fiir Verwaltungs- Vertriebs-
kosten kosten AuBenmontage gemeinkosten gemeinkosten
MK FK VWGK VTGK

43,1 % SK ‘ 23,0 % SK 2,8 % SK 8,7 % SK 8,8 % SK
I | mit EDV

- S , .5 . Summe der
C — .

o3 .2 o9 o5 E gu Gemeinkosten: 42,3%
m w mn
- :_gx %U’x gxox BCO
T X W o & 23 c v =
3= S = ox L oS o &3 Summe der
m m + + - -
=g = E o5 S E R Einzelkosten: 57,7%

9] 2 w = w o C X g

o =) w ('l

39,5 % SK 3,6 % SK 9,6 % SK 12,9 % SK 0,5 % SK

Abbildung 22: Kalkulationsschema fiir den Maschinenbau®®

Das Schema gibt einen Anhaltspunkt fur die Planung von Innovationskosten im
Maschinenbau. Greift man dabei die Entwicklungs- und Konstruktionskosten
heraus, so betragt laut dem VDMA-Kennzahlenkompass der Anteil der
Entwicklungs- und Konstruktionskosten an den Selbstkosten im Mittel 8,3 Prozent.
Laut dieser Aufstellung weisen die Entwicklung- und Konstruktionskosten
beziehungsweise die Vertriebsgemeinkosten ziemlich genau den gleichen Anteil an
den Selbstkosten auf. Fir die Kostenplanung bedeuten diese Zahlen, dass zu den
Kosten der Entwicklung nochmals Kosten in durchschnittlich der gleichen Hohe flr
den Vertrieb zu bericksichtigen sind. Aus der Literatur geht weiters hervor, dass
der Anteil der Entwicklungs- und Konstruktionskosten an den Selbstkosten in einem
Bereich von 3 bis 25 Prozent variiert.”® Eine Erklarung fiir diese Schwankungsbreite
findet sich darin nicht. Ebenso ist aus der Unterlage nicht entnehmbar, wie sich der
Anteil der Vertriebsgemeinkosten im Vergleich zu den Entwicklungs- und
Konstruktionskosten verandert.

Aus dem Schema geht auRerdem hervor, dass die Gemeinkosten durchschnittlich
42,3 Prozent der Selbstkosten betragen. Auch in anderen Branchen ist dieser Anteil
ahnlich hoch oder noch héher. Damit kann die Zuschlagkalkulation zu einer nicht
verursachungsgerechten Zuordnung der Kosten fiihren.

% Ehrlenspiel (2007), S. 422
% vgl. Ehrlenspiel (2007), S. 424
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Bei der Zuschlagskalkulation werden die Gemeinkosten, die zumeist auch die
Kosten fir Entwicklung beinhalten, proportional zu den Material- und
Fertigungskosten verrechnet. Diese Vorgehensweise kann zu Verzerrungen der
Kosten fuhren, wenn aufgrund der Neuheit oder Komplexitat eines Auftrages
Entwicklungs-, Verwaltungs- oder Vertriebskosten sich wesentlich von den
bisherigen Auftragen unterscheiden und zugleich das Ergebnis der Entwicklung mit
weniger Material- und Fertigungskosten auskommt. Nachdem die Entwicklungs-,
Verwaltungs- und Vertriebskosten mit Gemeinkostenschlisseln auf Basis
niedrigerer Material- und Fertigungskosten umgerechnet werden, ergibt sich ein
geringerer Mindestverkaufspreis, als es die tatsachlichen Kosten verlangen wirden.

Kalkulationsverfahren bei marktbestimmten Kosten — Zielkostenkalkulation

(Target Costing)

Bei der Zielkostenkalkulation geht man davon aus, dass der Markt einen
bestimmten Preis flir einen bestimmten Kostentrager vorgibt. Folglich missen die
mit der Entwicklung bis zur Vermarktung verbundenen Kosten so gestaltet werden,
dass sich der Verkauf fur das Unternehmen wirtschaftlich lohnt. Die Kalkulation
erfolgt in der Weise, dass man den vom Markt akzeptierten Preis um die
angestrebte Gewinnspanne reduziert und so die maximal erlaubten Gesamtkosten
fur das Produkt erhélt. Reduziert um die erwarteten Verwaltungs- und
Vertriebskosten ergeben sich daraus die Zielkosten fur die Herstellung und
Entwicklung.

Zielkosten

Aufteilung nach

Aufteilung nach

Aufteilung nach

Kosten flr bekannten abgeschatzten

kundenrelevante (Vorlaufer-) Wettbewerber-

Funktionen, Komponenten- komponenten-
Fiaenschaften kosten kosten

Abbildung 23: Aufteilung der Zielkosten®’

Auf Basis dieser Kostenvorgabe wird ein auf die Kundenanforderungen
abgestimmtes Produktkonzept entwickelt. Aus dem Produktkonzept leiten sich die
Funktionen ab, die mittels neu zu entwickelnden und bereits vorhandenen
Komponenten realisiert werden.

%7 Ehrlenspiel (2007), S. 65
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Produkte = 2. neue Komponenten + vorhandene Komponenten

Die zulassigen Kosten fur das Produkt missen dabei auf die verschiedenen
Komponenten aufgespalten werden, woflr es verschiedene Ansatze gibt.

Liegen die Zielkosten fir die jeweiligen Komponenten und Bauteile vor, so ist es die
Aufgabe der Entwicklung, Ldésungen zu finden, mit denen sich die Vorgaben
einhalten lassen. Dabei dirfen die Zielkosten fir einen zu entwickelnden Teil durch
die Kosten des Vormaterials, der Bearbeitung, der Montage und den Anteil an den
Entwicklungskosten zuzuglich etwaiger Gemeinkosten nicht tiberschritten werden.

Aus dem Dbisher Gesagten lasst sich erkennen, dass sich dieses
Kalkulationsverfahren immer dann anwenden lasst, wenn die Kundenvorstellungen
und Loésungen fir diese Vorstellungen weitestgehend bekannt sind. ,Target
Costing eignet sich nur dann als Hilfsmittel in der Produktentwicklung, wenn
zumindest einigermal3en stabile, plan- und kalkulierbare Eingabeinformationen
hinsichtlich der Kundenanforderungen, Produktfunktionen und
Produktkomponenten vorliegen.“*®

Zusammenfassung

Bei der Zuschlagskalkulation werden die in der Kostenartenrechnung geplanten
Kosten anhand eines Kalkulationsschemas weiterverarbeitet, dessen Ergebnis
einen  Mindestverkaufspreis fiur einen Kostentréager darstellt (Der notwendige
Werteinsatz bestimmt die Kosten.). Damit eignet sich dieses Verfahren, um bei der
Entwicklung einer neuen LOsung zu Uberprifen, ob vorgegebene Kostengrenzen
eingehalten werden. Diese Kostengrenzen koénnen entweder von einer
vergleichbaren Losung oder mittels des Zielkostenansatzes bestimmt werden.

Die Zielkostenkalkulation (Die erlaubten Kosten bestimmen den Werteinsatz.) bringt
fur die Planung von Kosten einen neuen Ansatz, weil dabei der Verkaufspreis fur
den Kostentrager die Planungsvorgabe ist, von der sich die zuldssigen Kosten
ableiten. Um diese Kalkulationsart anwenden zu kénnen, missen jedoch stabile,
planbare Informationen vorhanden sein.

3.4 Kosten der organisationsubergreifenden Zusammen arbeit

Bei der Entwicklung, Herstellung und Vermarktung der Leistungen arbeiten
Organisationen mit Marktteilnehmern auf der Beschaffungsseite (Lieferanten) und
der Absatzseite (Kunden) zusammen. Diese Zusammenarbeit ist mit dem Einsatz
von Ressourcen verbunden und verursacht Kosten. Mit den Bestandteilen und
Wirkungen der Kosten auf die organisationsuibergreifende Zusammenarbeit
beschaftigt sich der Transaktionskostenansatz.

8 Dinger (2002), S. 21
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3.4.1 Transaktionskosten

Unter einer Transaktion versteht man die Ubertragung von sogenannten
Verfugungsrechten an Gitern und Dienstleistungen. Diese Ubertragung erfolgt
zumeist zeitlich friher als der tatsachliche materielle Giutertausch. Bei der
Vorbereitung und Durchsetzung des Vertrages entstehen Kosten, die man als
Transaktionskosten bezeichnet. Zunachst entstehen bei der Ubertragung
Informationskosten bei der Suche nach Transaktionspartnern, der Anbahnung von
Transaktionen (z. B. Vertragsabschlusskosten, Versicherungspramien) und der
Transaktion selbst (z. B. Transportkosten). Dabei wird einerseits in die
Vertragsanbahnungs- und Vereinbarungskosten (Ex-ante-Transaktionskosten) und
andererseits in die Vertragsdurchsetzungs- und Anpassungskosten (Ex-post-
Transaktionskosten) unterschieden.®

Eine an die verschiedenen Prozessschritte angelehnte Kostenabgrenzung
unterscheidet  zwischen  Anbahnungs-, = Vereinbarungs-, @ Kontroll-  und

Anpassungskosten.'®

Kosten des Transaktionsprozesses

>

Anbahnungs- Verein- Kontroll- Anpassungs-
kosten (z.B.: barungs- kosten (z.B.: kosten (z.B.:
Suche von kosten (z.B.: Einhalten von Durchsetzen
Information, Vertrage Terminen, von Verande-
potenziellen verhandeln Preise rungen bei
Transaktion- und gestalten) liberwachen) Terminen,
partnern) Preisen)

A

Ex-ante-Transaktionskosten

Ex-post-Transaktionskosten

A

\ 4

Abbildung 24: Kosten des Transaktionsprozesses

In der Literatur wird unter anderem untersucht, welche Auswirkung die
Transaktionskosten auf die Koordinationsform mit externen Partnern haben. Bei der

Koordinationsform unterscheidet man drei Mechanismen:*°*

o Koordination durch Marktmechanismen (durch Preismechanismen)
o Koordination durch Hierarchie (innerhalb einer Organisation durch
Anweisung)

% vgl. Werani (2004), S. 145f ; vgl. Nienhiiser/Jans (2004), S. 2
100 v/gl. Werani (2004), S. 145
101 ygl. Gaul (2001), S. 32f
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o Koordination durch eine Mischung aus den beiden zuvor Genannten
(Hybridform)

Dabei geht man davon aus, dass die Partner nach einem Minimum an
Transaktionskosten streben. ,Das fur die Wahl der jeweils effizientesten
Koordinationsform entscheidende Minimum der Transaktionskosten ergibt sich
somit durch Summierung der ex-ante- und planméafRigen und unplanmafigen
ex-post- Kosten. “1%2 Als Einflussfaktoren auf die Hohe der ex-ante- und
planmaiigen und unplanmafiigen ex-post- Kosten werden Komplexitat,
Unsicherheit und Ressourcenspezifitit angesehen.'® Der Begriff der
Ressourcenspezifitat wird wie folgt beschrieben: ,Eine Ressource ist umso
spezifischer anzusehen, je weniger diese ohne Wertverlust in einer alternativen
Transaktionsbeziehung einsetzbar ist.“***

Als Ergebnis der umfangreichen Uberlegungen werden in der Literatur drei Verlaufe
der Transaktionskosten dargestellt.

Transaktionskosten

t Markt ,
Hybridform ~
Hierarchie

Hierarchie

Komplexitat,
. Unsicherheit,
Ressourcenspezifitat

! Hybridform

Abbildung 25: Koordinationsformen und Transaktionskosten'®®

Demnach eignet sich der Markt als Koordinationsform, wenn die Unsicherheit /
Komplexitat beziehungsweise die Ressourcenspezifitat gering sind. Bei einer hohen
Auspragung der drei Faktoren weist die Koordination Uber Hierarchie die geringsten
Kosten. Treten die Faktoren in einer mittleren Auspragung auf, ist der Mischform
der Vorzug zu geben.

192 Werani (2004), S. 151

103 yvgl. Werani (2004), S. 151

104 Williamson (1989), S. 142, zitiert in: Werani (2004), S. 150
105 Werani (2004), S. 152
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Bei Innovationsvorhaben sind Komplexitdt und Unsicherheit zumeist als hoch
einzuschatzen. Das Gleiche gilt fir die Ressourcenspezifitat, da es der Zweck der
Innovation ist, wenn moglich langerfristige Vorteile im Wettbewerb zu erzielen.
Demnach mussten diese Projekte durch Hierarchie oder Hybridformen mit einem
hoheren Anteil an Hierarchie koordiniert werden.

Was bedeutet das fiir die Planung von Kosten?

Um Transaktionen zu initiieren, vorzubereiten, abzuschlieRen und durchzufihren,
ist der Mensch die wichtigste Ressource. Damit lassen sich die Uberlegungen aus
der Planung der Personalkosten auf die Planung der Transaktionskosten
anwenden, weswegen hier nicht weiter darauf eingegangen wird. Weitere
Kostenarten, die bei Transaktionen auftreten kdnnen und damit planungsrelevant
werden, kénnen Kosten fir Transport, Versicherungspramien und Ahnliches sein.

Bezuglich des Anteils der Transaktionskosten bei Innovationsvorhaben findet sich
in der Literatur kein Hinweis. Jedoch gibt Dietl in einem Aufsatz Uber die
Transaktionskostentheorie einen Anhaltspunkt, was die Bedeutung dieser Kosten in
der Volkswirtschaft betrifft. Er zitiert dazu die beiden Forscher Wallis und North.
~Wallis und North schatzen, dass Uuber 50 Prozent des gesamten
Bruttosozialproduktes auf Transaktionskosten entfallen.!% Diese Aussage lasst
keinen direkten Rickschluss auf den Anteil der Transaktionskosten bei
Innovationsprojekten zu, die in Kooperation mit unternehmensexternen Partnern
durchgefuihrt werden. Es erscheint jedoch logisch, dass insbesondere bei
Projekten, fur die die Zusammenarbeit mit externen Partnern notwendig ist, um
etwas Neues zu schaffen, Transaktionskosten eine malf3gebliche GroRenordnung
annehmen.

3.4.2 Kooperation und Kooperationskosten

.unter Kooperation versteht man allgemein die freiwilige Zusammenarbeit
selbststandiger Unternehmen mit dem Ziel, bei grundsétzlicher Aufrechterhaltung
der wirtschaftlichen Selbststandigkeit gewisse Vorteile aus der Zusammenarbeit zu
erzielen.’%” Die Kooperationen konnen dabei in verschiedenen Formen
eingegangen werden. Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal liegt darin, ob die
vertragliche Zusammenarbeit mit einer zusatzlichen kapitalméfigen Verflechtung
einhergeht.®

Kartelle

Dabei handelt es sich zumeist um die Zusammenarbeit von Unternehmen, die im
gleichen Markt tatig sind, mit dem Ziel, den Wettbewerb zu beschranken.

106 Dietl (1990), S. 1
197 Schierenbeck (2000), S. 49
198 \/gl. Schierenbeck (2000), S. 49ff; vgl. Ritsch (2004), S. 14ff
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Konsortien

Diese Zusammenschlisse zielen darauf ab, eine bestimmte begrenzte Aufgabe
gemeinsam durchzufihren. Im Unterschied zum Kartell ist damit keine direkte
Marktbeeinflussung verbunden. Werden Innovationsvorhaben in Kooperation mit
anderen Partnern entwickelt, so erfolgt die Zusammenarbeit zumeist in Form eines
Konsortiums.

KOOPERATIONSFORMEN
Vertragliche Zusammenarbeit ohne Vertragliche Zusammenarbeit
Kapitalverflechtung mit Kapitalverflechtung
Netz-
Kartelle Konsortien werke Joint Venture

Abbildung 26: Ubersicht Kooperationsformen

Netzwerke

In einem Netzwerk stimmen die beteiligten Unternehmen ihre betrieblichen
Funktionen aufeinander ab und stellen Leistungen fir den Markt her. Im
Unterschied zum Konsortium gibt es keine zeitliche Befristung.®®

Joint Venture

Dabei handelt es sich um die Grundung eines rechtlich eigenstandigen
Unternehmens durch die Kooperationspartner mit dem Ziel, Aufgaben im
gemeinsamen Interesse auszufihren. Typischerweise haben alle Partner einen
Kapitalanteil am Unternehmen.*°

Kooperationen haben in der betrieblichen Praxis eine grof3e Bedeutung. In einer
2003 in Osterreich durchgefiihrten empirischen Studie gaben mehr als vier Fiinftel
der Unternehmen an, dass sie mit anderen Unternehmen zusammenarbeiten.***

Kooperationskosten

.Bei der Kalkulation der Kooperationskosten sind nicht nur die traditionellen
Transaktionskosten zu bedenken, sondern auch die Kosten der Durchfihrung der

109 ygl. Ritsch (2004), S. 19
110 ygl. Schierenbeck (2000), S. 50
111 yvgl. Ritsch (2004), S.15
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Kooperation, namentlich erhdhte Kosten der Einarbeitung, der laufenden
Koordination durch Schnittstellenmanagement, der Information und der
Kommunikation. Die Absatzautonomie wird mdglicherweise geschmalert. Es
entstehen Opportunitdtskosten, wenn man konkurrierende Verhaltensweisen
unterlassen muss.“'*?

Auf den Aspekt der Opportunitdtskosten wird in weiterer Folge nicht weiter
eingegangen, da bei Innovationskooperationen die Partner zumeist komplementare
Kompetenzen in das Projekt einbringen und damit die Absatzautonomie nicht direkt
beeinflusst wird. Hingegen verursacht die laufende Koordination mit den externen
Partnern Kosten, die sich aus den Reibungsverlusten zwischen den Partnern
ergeben, jedoch bei diesen intern zum Tragen kommen**3,

»~Je schwieriger und komplexer die Integration der einzelnen Unternehmen unter ein
gemeinsames Dach ablauft, desto héher sind die Koordinationskosten wie Kosten
fir Struktur- und Prozessabstimmungen, Kommunikationsaufwendungen etc.“**

Das Problem der Koordinationskosten wurde bisher im Zusammenhang mit
Kooperationen  mit  unternehmensexternen  Partnern  beschrieben.  Der
Koordinationsbedarf wird jedoch durch arbeitsteilige Organisationsformen
verursacht. Damit betrifft das Thema der Koordinationskosten zusatzlich die
Zusammenarbeit mit unternehmensinternen Organisationseinheiten und jene
innerhalb eines Teams.

3.4.3 Koordinationskosten

Um Prozesse arbeitsteilig gestalten zu konnen, muss der Output eines
vorangestellten Prozessschrittes einen geeigneten Input fir den nachfolgenden
Prozessschritt darstellen. Fur diese Abstimmung der einzelnen Prozessschritte
bedarf es der Koordination, die Uber Information und Kommunikation erfolgt.

Die Einrichtung von Informations- und Kommunikationsmechanismen verursacht
aber selbst wieder Kosten (Koordinationskosten), die ohne Arbeitsteilung nicht
anfallen wuirden. Kosten entstehen zunachst direkt in Form verbrauchter
Ressourcen und der fur die Koordination benétigten Zeit. Der Zeitbedarf fuhrt aber
nicht nur zu direkten Kosten der Koordination, sondern kann auch zu langsamerer
Reaktion auf externe Entwicklungen und damit zu Opportunitatskosten durch
entgangene Ertrage fuhren. Ziel der Gestaltung von Koordinationsmechanismen
muss es daher letztlich sein, Autonomie- und Koordinationskosten so
gegeneinander abzuwagen, dass insgesamt ein Optimum erreicht werden kann. **°

112 Hauschild/Salomo (2007), S. 262
113 yvgl. Eckert (2006), S.8

114 Neumann/Graf (2007), S.307

115 vgl. Osterloh/Frost (2004), S. 3f
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Umgelegt auf die Planung von Kosten bedeutet es, dass der Ressourcenverbrauch
beim Personal und der Aufwand fur die Durchfihrung von Informations- und
Kommunikationstétigkeiten zu bertcksichtigen sind.

Kosten

4 Gesamtkosten

Autonomie- Kooperations-
kosten kosten

A

0 % Kooperationsintensitat 100 %

»
»

Abbildung 27: Autonomie- und Kooperationskosten®

Je hoher die Kooperationsintensitat zwischen Organisationsmitgliedern ist, desto
hoher sind die Abstimmungskosten. Je besser die Abstimmung gelingt, desto
niedriger sind umgekehrt die Abweichungen und damit die Autonomiekosten.

3.5 Kostenplanung aus Sicht des Budgetplanungsansat zes

Definition Budget und Budgetierung

Budgetdefinition in der Betriebswirtschaftslehre

.Meist kurzfristiger operativer Plan, der die Allokation von Ressourcen steuert, z. B.
Personal- oder Investitionsbudget.“**’

,Ein Budget ist ein formalzielorientierter, in wertméafRigen GréRen formulierter Plan,
der einer Entscheidungseinheit flur eine bestimmte Zeitperiode mit einem
bestimmten Verbindlichkeitsgrad vorgegeben wird.“**8

.Budgets sind die in monetare Einheiten erstellten zahlenmaligen
Zusammenfassungen der kurzfristigen Teilplane.“*°

116 Osterloh/Frost (2004), S. 3
117 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/391/budget-v4.html
118 Horvath (2006), S. 213
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Fur die hier behandelten Ansatze gilt folgende Definition des Budgetbegriffs:

Unter einem Budget versteht man die fur ein bestimmtes Bezugsobjekt
periodenbezogen (z. B. monatlich) vorgegebene, nicht zu Uberschreitende
Kostensumme.'?°

Budgetierung
Definition: Unter Budgetierung versteht man den Prozess der Budgeterstellung. '

Dabei lassen sich zwei Arten unterscheiden. Bei der bereichsbezogenen
Budgetierung (Bottom-up-orientierte Budgetierung) wird im Normalfall von
einzusetzenden Ressourcen ausgegangen. Im Unterschied dazu setzt die
programmbezogene Budgetierung (Top-down-orientierte Budgetierung) bei den zu
erreichenden Zielen an. Aus diesen Zielen werden die bendtigten Ressourcen
abgeleitet.

Die Bedeutung des Budgets

,Das Budget ist das einzige und gleichzeitig beste Werkzeug, um zu wissen, wie
und wann man seine Plane revidieren muss, wo blof3 korrigierbare Abweichungen
vorliegen und (viel wichtiger) in welcher Weise sich die Umstéande und Annahmen
geandert haben, auf denen das Budget aufgebaut wurde.“*? Diese Aussage
verdeutlicht, dass Budgets auf Planen beruhen, die unter bestimmten Annahmen
erstellt werden. Wobei es im Unternehmen Bereiche gibt, die besser planbar sind
als andere. Daher empfiehlt Malik das Budget in ein Operating Budget fir das
laufende Geschaft und ein Innovations- oder Opportunities Budget aufzusplitten.
Damit sollten die Unternehmen ihre Ressourcen gezielter auf die
Innovationsvorhaben abstimmen kdnnen.

Auch Hauschildt/Salomo sehen in der Ublichen Form der
Unternehmensbudgetierung ein Hemmnis fur Innovationen. ,Hier konkurrieren
Innovationen mit anderen Investitionen. Sie gerat in die Nachbarschaft des
Routinehandelns.“'?® In der zu starken Ausrichtung der Budgets an kurzfristigen
finanziellen Erfolgszielen und nicht an langfristigen Wertsteigerungen sehen auch
andere Autoren den Schwachpunkt.*

Mit den Mdglichkeiten zur Planung des Innovationsbudgets setzt sich der nachste
Abschnitt auseinander. Dabei wird das Thema aus dem Blickpunkt der F&E-
Budgetplanung aufbereitet. Die Erkenntnisse sollen anschlieRend auf die Planung

119 Sejcht (2001), S. 26

120 y/gl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/4415/kostenbudget-v3.html
121 ygl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/1153/budgetierung-v3.html
122 Malik (2001), S. 349

123 Hauschildt/Salomo (2007), S. 186

124 ygl. Feldbauer-Durstmiiller/Mittex (2003), S. 23
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und Budgetierung von Innovationsvorhaben angewendet werden, zumal fir beide
gilt, dass sie ein mehr oder minder hohes Mal3 an Unsicherheit in sich tragen.

3.5.1 Ansétze zur Planung von F&E-Budgets

Die Budgetplanung im Zusammenhang mit F&E dient bei Specht'® der
Bestimmung der bendtigten Finanzmittel fur die Forschungsvorhaben und der
Verteilung der gegebenen Finanzmittel auf die verschiedenen Vorhaben. Dabei
unterscheidet er in der Vorgehensweise zur Bestimmung der Budgetmittel zwischen
dem Top-down- und Bottom-up-Ansatz.

In den weiteren Ausfihrungen werden die Ansatze beschrieben, um danach
Erkenntnisse fur die Planung von Innovationsvorhaben abzuleiten.

3.5.1.1 Top-down-Anséatze
Fragen, wie:

Wie viel Budget fur Innovationsvorhaben kann sich das Unternehmen leisten? oder

Wie viel Budget fur Innovationsvorhaben muss sich das Unternehmen leisten, um
wettbewerbsfahig zu bleiben?

verdeutlichen den Planungsansatz fiir das Budget. Beim Top-down-Ansatz wird die
Hohe der fur einen Zeitraum bereitgestellten Budgetmittel aus Ubergeordneten
Daten abgeleitet. Solche Daten kénnen der Umsatz, der Gewinn oder auch
KenngréRen der Konkurrenz sein. Brockhoff!?® geht in seinen Uberlegungen noch
einen Schritt weiter. Er formuliert seinen Ansatz als Budgetierung der F&E bis zur
Grenze der Tragfahigkeit. Dazu reduziert er den gesamten Bruttogewinn einer
Periode um die Finanzierungskosten und eine Risikopramie.

Kapazitatsorientierter Ansatz

Ein Fortschreiben des F&E-Budgets aus der Vergangenheit stellt auch eine Form
des Top-down-Ansatzes dar. ,Die Budgetierung ist in der Praxis oft zu einem
erheblichen  Teil vergangenheitsorientiert beziehungsweise basiert auf
Fortschreibungswerten.“*?” Die Anpassung an die nachste Planungsperiode erfolgt
Uber eine prozentuelle Erhéhung oder Senkung des Budgets gegenuber dem
Betrag aus der Vorperiode. Diese Vorgehensweise kann auch als
kapazitatsorientierter Ansatz beschrieben werden.'”® Unter Kapazitat wird im
Allgemeinen das Leitungsvermdgen von materiellen und immateriellen Ressourcen
verstanden.® Im Zusammenhang mit F&E wird damit auf die dafiir einsetzbare

125 Specht (2002), S. 501ff

126 Brockhoff (1999), S. 275

127 Weber/Linder (2008), S. 14

128 \/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 170

129 ygl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 159
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Ausstattung und die Anzahl und Qualifikation des dafur zur Verfigung stehenden
Personals adressiert.

Orientiert sich der Budgetansatz an der Hohe der in der Vergangenheit fur F&E zur
Verfigung gestellten Geldmittel, so wird damit die bisherige F&E-Kapazitat im
Wesentlichen festgeschrieben.

Mathematisch-formale Ansatze

Mathematisch-formale Ansétze sind weitere Formen des Top-down-Ansatzes. Bei
diesen Ansatzen werden die Abhangigkeiten mit anderen Unternehmensbereichen
berucksichtigt. Fur die praktische Anwendung liegen die Daten zumeist nicht in der
bendtigten Qualitat vor, daher wird hier auch nicht mehr weiter darauf eingegangen.

Die bisher beschriebenen Top-down-Ansatze leiten sich aus Grof3en ab, die
entweder aus einer Unternehmens- oder Mitbewerbssicht festgelegt werden.
Ebenso ist es moglich, solche GroRen aus Kundensicht zu bestimmen, womit die
Verbindung zum Zielkostenansatz beziehungsweise zum Lebenszyklusansatz
hergestellt ist. Nachdem diese beiden Kostenplanungsansatze im Kap. 3.3.3
beschrieben sind, wird hier nicht mehr naher darauf eingegangen.

Zusammenfassung des Top-down-Ansatzes

Ein auf Basis des Top-down Ansatzes erstelltes F&E-Budget leitet sich aus einem
Gesamtbudget oder aus Teilbudgets fiur ein Unternehmen ab, indem es sich auf
einen Referenzwert bezieht. Uber die Wahl des Referenzwertes wird die Hohe des
F&E-Budget bestimmt. Es generiert sich nicht aus den fir die Erreichung von
bestimmten F&E-Ergebnissen notwendigen Mitteln, sondern stellt eine bestimmte
Summe an Geldmitteln bereit, die es ermdéglichen, F&E zu betreiben. Mit dem Top-
down-Ansatz wird die finanzielle Auswirkung der F&E-Tatigkeit auf ein aus
Unternehmenssicht vorbestimmtes Ausmald begrenzt. Das ist insbesondere dann
sinnvoll, wenn eine genaue Zielsetzung oder die fur die Zielerreichung notwendigen
Mittel sehr unsicher oder tberhaupt noch nicht bestimmbar sind (z. B.: Forschung,
Frihphase eines Innovationsvorhabens).

3.5.1.2 Bottom-up-Ansatze

Nachfolgende Fragestellung soll den Grundgedanken des Ansatzes verdeutlichten:

Wie viel Budget ist notwendig, um bei den geplanten Projekten die definierten Ziele
zu erreichen?

In Bottom-up-Ansatzen ergibt sich die Hohe das F&E-Budgets durch Addition der
Kosten fir die geplanten und laufenden F&E-Projekten. ,Im Gegenteil zu den
Top-down Ansatzen, in denen das F&E-Budget der Projektprogrammplanung fix
vorgegeben ist, bildet das F&E-Budget in Bottom-up-Ansatzen ein Ergebnis der
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Projektprogrammplanung.“**® Bei dieser Vorgehensweise passt das Unternehmen
die Hohe des F&E-Budgets an die zur Umsetzung der strategischen Ziele
geplanten F&E Projekte an.

Zero Based Budgeting ***

stellt eine Sonderform des Bottom-up-Ansatzes dar, dessen Anwendung in der
Praxis positiv bewertet wird. Er unterscheidet sich insbesondere darin, dass auch
fur bereits laufende Projekte der Budgetbedarf fur die néchste Planungsperiode
nachzuweisen ist. Der Kerngedanke des Konzepts besteht darin, dass jeder
Budgetverantwortliche fir jedes einzelne Projekt den Budgetbedarf begriinden
muss. Dazu mussen die Planungsverantwortlichen die Teilaufgaben in notwendig,
sinnvoll und gewlnscht kategorisieren sowie die dafiir notwendigen Ressourcen
bzw. Kosten planen. AnschlieBend sind die Teilaufgaben in eine aus Sicht des
Verantwortlichen sinnvolle Reihenfolge zu bringen und es wird ersichtlich, welche
Aufgaben mit den zur Verfligung stehenden Budgetmitteln durchfiihrbar sind.
Aufgrund des hohen Aufwandes wird Zero Based Budgeting in der jahrlichen
Budgetierung wenig eingesetzt.**?

3.5.1.3 F&E- Budgetansatze in der Unternehmenspraxi s

Budgetansatz in der Praxis eines GroBunternehmens 133

Daimler Chrysler Aerospace Airbus unterscheidet bei F&E-Projekten drei
Kategorien, die von der marktnahen Produktentwicklung Uber die marktferne
Grundlagenforschung bis zur dazwischenliegenden Technologieentwicklung
reichen. Fur die Kategorien werden verschiedene Budget- und
Kostenplanungsansétze angewendet, in die die damit verbundenen Risiken
Eingang finden.

Kategorie 1: Produktentwicklung
Aufgrund der Marktndhe der Projekte erfolgt die Kostenplanung in Form der

Zielkostenrechnung, deren Ergebnisse Vorgaben fir die Entwicklungs- und
Fertigungskosten sind und zudem den Budgetrahmen festlegen.

Kategorie 2 und 3: Technologieentwicklung und Grundlagenforschung

Bei den beiden marktferneren Kategorien werden Kosten mithilfe von
parametrischen Methoden auf Basis von Erfahrungswerten geplant. Dabei werden
die Budgets far Technologieentwicklungsprojekte aus den
Unternehmensergebnissen und strategischen Uberlegungen abgeleitet. Fir die

130 5pecht (2002), S. 504

131 ygl. Wohinz/Stugger (2008), S. 90f
132 yvgl. Weber/Linder (2008), S. 23f

133 Boutellier/Vélker/Voit (1999), S. 42f



BasisgroBen fur die Kostenplanung Seite 65

Grundlagenforschungen wird ein Budgetrahmen von der Geschéaftsfihrung
festgelegt.

Befragungsergebnis

Brockhoff fihrte dazu eine Befragung bei 40 deutschen Unternehmen durch. Bei
der Festlegung des F&E-Budgets gaben von den Befragten als Kriterium
15 Prozent den Umsatz, 30 Prozent das F&E-Budget und 27 Prozent die
Projektvorschlage an, wobei Mehrfachnennungen zulassig waren.

Kriterien zur Bestimmung des F&E- Budgets NAQrZ]?SngL éenstgirln?:aﬁﬁ%
Vergangenheitsorientierung 39 59,2
davon: am Umsatz 10 15,2

am F&E-Budget 20 30,3
am Wettbewerb 5 7,6
am Ergebnis 4 6,1
Zukunftsorientierung 27 40,8
davon: an Projektvorschlagen oder Projektideen 18 27,3
aus Programmanalysen abgeleitet 3 4,5
aus Unternehmenszielen 2 3,0
aus verschiedenen Uberlegungen der
strategischen Planung abgeleitet 3 4.5
Sonstige 1 15
Nennungen 66 100

Tabelle 9: Kriterien zur Budgetierung von Forschung und Entwicklung134

Insgesamt zadhlen rund 40 Prozent der Nennungen zu den zukunftsorientierten
Ansétzen. Zum Ergebnis der Erhebung von Brockhoff merkt Specht Folgendes an: ,,
Hieraus resultiert die Gefahr, dass ein zu grof3er Anteil der Ressourcen in reife
Produkte oder in Technologien mit nur noch marginalen Verbesserungspotenzialen
investiert werden.“**> Damit bestéatigt er die bereits im Zusammenhang mit dem
Neuheitsgrad getroffene Aussage, dass die Unternehmen bevorzugt eine
Innovationsstrategie der kleinen Schritte durchfiihren.

134 Brockhoff (1999), S. 250
1% Specht (2002), S. 507
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3.5.1.4 Weitere Budgetierungsansatze

Verlasst man bei den Budgetierungsansatzen den unmittelbaren Bereich der
Forschung und  Entwicklung und begibt sich auf die Ebene
Unternehmensbudgetierung, so findet man dort weitere Ansétze. Dabei fallt auf,
dass Budgetierung als zeit- und kostenaufwandig angesehen wird.

Samtliche bisherige Ansatze haben den Nachteil, dass sie sich nur wenig an
strategischen Zielen orientieren, wenig flexibel und durch die sehr detaillierte
Planung zeit- und ressourcenintensiv sind.**® Nachfolgend werden verschiedene
Budgetierungsansatze beschrieben, die diese Nachteile reduzieren. Wie eingangs
dargelegt, betreffen die neuen Ansadtze das Unternehmen als Ganzes. Im
Anschluss an die Beschreibung der neuen Ansatze wird dargelegt, inwieweit diese
Ansatze fur die Planung der Kosten von Innovationsvorhaben hilfreich sein kbnnen.

Better Budgeting

Dieser Ansatz will die Budgetierung durch eine starkere Konzentration der
Planungsaktivitaten auf die erfolgskritischen Prozesse vereinfachen. Daraus leiten
sich auch unterschiedliche Planungstiefen flir verschiedene Prozesse ab. So
kénnen Budgets fur Standardprodukte mit einem geringeren Detaillierungsgrad
geplant werden, als dies fur Neuprodukte sinnvoll ist. Weiters erfolgt die
Budgetierung weniger durch die Fortschreibung von Budgets aus der Vorperiode,
sondern leitet sich aus einer Ziel- und Marktorientierung ab.**” Damit greift Better
Budgeting Aspekte von Zero Base Budgeting auf, ohne durch die Fokussierung den
Nachteil des grof3en Planungsaufwands aufzuweisen.

Durch eine rollierende Planung unterscheidet sich der Better-Budgeting-Ansatz
ebenfalls von dem einer klassischen Budgetierung. Dabei wird ein gleich-
bleibender Planungshorizont kontinuierlich weitergeplant. Damit lassen sich aktuelle
Entwicklungen leichter bertcksichtigen, was insbesondere fur Planungen in einem
dynamischen Umfeld von Bedeutung ist. %

Beyond Budgeting

In  groBen Unternehmen wird vermehrt Kritik geauf3ert, dass sich
Budgetierungsprozesse lange hinziehen, teuer sind und fir den Anwender wenig
Nutzen bringen. Als Erklarung wird angefihrt, dass friher Unternehmen kleine und
Uberschaubare Einheiten waren, in denen die Mitarbeiter die Ablaufe Uberblickten.
Damit war eine klarere Ausrichtung auf den Markt und die Kunden gegeben. Mit
dem Anwachsen der Organisationen wurden Regeln und Budgets eingeflihrt, deren

136 vgl. Feldbauer-Durstmiiller/Mittex (2003), S. 23
137'vgl. Horvarth (2008), S. 219
138 yvgl. Weber/Linder (2008), S. 27ff und

vgl. Feldbauer-Durstmiller/Mittex (2003), S. 26
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Einhaltung die Fuhrungskréafte kontrollieren. Die Mitarbeiter achten dadurch mehr
auf die Einhaltung der Vorgaben als darauf, wie die Kunden und der Markt bedient
werden kénnen. Ebenso wird die Innovationsfahigkeit beeintrachtigt und damit das
langerfristige Uberleben gefahrdet. ,Aufgeblahte Birokratien und Budgetkontrollen
sind die Feinde von Verstandnis und Innovation. Sie ersticken die Kreativitét [...]
durch ein rigides System von Budgetkontrolle.“*3°

Beyond Budgeting versucht die Starken des GrofRunternehmens mit denen
kleinerer Organisationen zu verbinden, um in einem immer dynamischer werdenden
Umfeld Uberlebensfahig zu bleiben. Dazu werden Entscheidungen dezentralisiert,
relative Verbesserungsziele festgelegt, eine rollierende Planung vorgenommen und
eine auf Vertrauen und Selbstverantwortung basierende ergebnisorientierte
Firmenkultur entwickelt. Auf die Steuerung des Unternehmens lber Budgets kann
verzichtet und schlussendlich die Unternehmensorganisation so verandert werden,
dass die Budgetierung vollstandig abgeschafft wird.**°

Unter dem Begriff ,Relative Ziele* ist zu verstehen, dass sich solche Ziele am
Markt, Wettbewerb oder an internen Performancegrof3en und nicht an einem
starren Budget orientieren.

In der Unternehmenspraxis wird dieser Ansatz bisher bei grof3en Unternehmen,
wie Svenska Handelsbank, Borealis, SKF oder Volvo, angewendet.

Ubersicht F&E- Budgetansatze

In den bisherigen Ausfiihrungen wurden verschiedene Ansatze zur Erstellung von
F&E- Budgets beschrieben. In der nachfolgenden Grafik sind diese Ansétze
Ubersichtlich zusammengefasst.

Mathematisch Top-down-Ansatz aus Beyond Budgeting
formale Ansatze Gesamtunternehmenssicht
Q —_
1 — o ) C
4 & Q S .9
€ 5 3 SNF 2%
SRR F&E- Budgetansatze 28 o 0 %
o S < e 3 D 3
g 2< < 4G 2=
Y O @© ) >
2 N
Zero Based Bottom-up-Ansatz Better Budgeting
Budgeting

Abbildung 28: Ubersicht F&E- Budgetansitze

139 Hope/Fraser (2003), S. 181f
140 y/gl. Feldbauer-Durstmiiller/Mittex (2003), S. 24ff
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3.5.2 Anwendung der Budgetansatze bei Innovationsvo  rhaben

Die in diesem Kapitel beschriebenen Budgetierungsansatze unterscheiden sich in
folgenden Punkten von der Kostenplanung fur ein einzelnes Innovationsvorhaben:

o Bei den Top-down- und Bottom-up- Anséatzen werden die Forschungs- und
Entwicklungsaktivitaten eines Unternehmens geplant. Dabei wird die
Kostenplanung bis auf die Ebene des einzelnen Vorhabens
heruntergebrochen. Eine weitere Detaillierung auf einzelne Phasen eines
Projektes findet nicht statt.

0 Better und Beyond Budgeting sind Ansatze, die die
Unternehmensbudgetierung als Ganzes im Fokus haben und nicht eine
einzelne Organisationseinheit oder ein Projekt.

Trotz dieser unterschiedlichen Ausrichtung der Budgetansatze lassen sich
Parallelen zum Innovationsvorhaben finden. Better-Budgeting und Beyond
Budgeting wurden entwickelt, um den aufwéndigen Budgetierungsvorgang zu
vereinfachen. Sie sind eine Antwort, um sich mit der Budgetierung auf ein sich
rascher veradnderndes Umfeld und die damit einhergehende Unsicherheit
anzupassen. Wesentliche Grundprinzipien der Ansatze sind:

0 Konzentration auf die entscheidenden Prozesse

Wendet man dieses Prinzip auf die Kostenplanung eines
Innovationsvorhabens an, so ricken die Friuhen Phasen eines
Innovationsvorhabens in den Focus. In diesen Phasen finden die
entscheidenden Festlegungen fur die zu entwickelnde Lésung, den
anzupeilenden Markt und damit die Kosten statt. Aus Planungssicht hat man
dabei den Nachteil, dass diese Phasen zumeist sehr hohe Unsicherheiten
Uber die Erreichbarkeit der angepeilten Ziele aufweisen. Daher kdnnen die
tatséchlichen Kosten der frihen und der nachfolgenden Phasen von den
geplanten  Kosten  erheblich  abweichen, was zumeist eine
Kostenuberschreitung bedeutet. Jedoch stellt die Kostenplaniberschreitung
in den Frihen Phasen ein vergleichsweises geringes Problem dar, da der
Aufwand in diesen Phasen wesentlich geringer als in den spateren Phasen
ist. Pointiert kbnnte man sagen: ,Eine grobe Kostenplanung fir die Frihen
Phasen ermdglicht nach deren Abschluss eine genaue Planung der Kosten
fur die nachfolgenden Phasen.” Um das Konzentrationsprinzip umsetzen zu
kénnen, helfen die weiteren Prinzipien.

o Durchfuhren einer rollierenden Planung

Findet dieses Prinzip bei der Budgetierung von Innovationsvorhaben seine
Berlcksichtigung, so kann der Erkenntnisgewinn aus der Beschaftigung mit
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der Aufgabenstellung in den nachsten Planungszyklus einflielBen. Damit
nimmt die Kostenplanungsgenauigkeit mit Fortdauer des Projektes zu.

o Festlegen von relativen Zielen

Die Festlegung des Innovationsbudgets im Vergleich zum Mitbewerb oder in
Relation zum erwarteten Gewinn — gerechnet tUber die Produktlebensdauer
des neu zu entwickelnden Produktes — kann als Anwendung von diesem
Prinzip gesehen werden.

Der Top-down- Ansatz fir das Innovationsvorhaben

Aus Sicht der Budgetplanung begrenzt der Top-down-Ansatz den
Ressourceneinsatz fur die Planungsperiode auf eine maximale Hohe, die sich aus
der Perspektive des gesamten Unternehmens ableitet. Umgelegt auf das
Innovationsvorhaben bedeutet das, dass die vom Unternehmen fir Innovation
bereitgestellten Ressourcen auf die verschiedenen Vorhaben aufgeteilt werden.
Daraus ergeben sich folgende Konsequenzen:

1. Sollten mit dem Einsatz einer bestimmten Ressourcenmenge definierte Ziele
erreicht werden, so muss sich der dafur notwendige Ressourcenbedarf aus den
Ubergeordneten GrofRen ermitteln lassen. Das ist umso besser moglich, je
weniger sich die neu zu planenden Vorhaben von denen in der Vergangenheit
durchgefiihrten Vorhaben unterscheiden. Dadurch kann die Erfahrung aus der
Vergangenheit, die in die Entwicklung der VorgabegroRen eingeflossen ist,
wirksam werden. Weiters ist es von Vorteil, wenn das verfigbare Budget auf
mehrere Projekte aufgeteilt werden kann, weil dadurch eine bessere
Risikostreuung moglich ist. Aus dem bisher Gesagten ergibt sich im
Umkehrschluss, dass bei Vorhaben, die sich von den bisherigen
unterscheiden, der Top-down- Ansatz nur eingeschrankt anwendbar ist.

2. Sind das Ziel oder die Mittel zur Erreichung der Zielsetzung noch unklar, so
schafft die Bereitstellung einer bestimmten Ressourcenmenge die Mdglichkeit,
einen Teil der Unklarheit zu beseitigen.

Der Bottom-up- Ansatz fur das Innovationsvorhaben

In Bottom-up- Ansatzen ergibt sich die Hohe das F&E- Budgets durch Addition der
Kosten fur die geplanten und laufenden F&E- Projekte. Angewendet auf das
einzelne Innovationsvorhaben bedeutet es Folgendes:

Um die Kosten fir das einzelne Innovationsvorhaben planen zu kénnen, wird das
Gesamtvorhaben auf mehrere Teilvorhaben unterteilt. Die Unterteilung wird so weit
vorgenommen, bis der Ressourceneinsatz fur das Teilvorhaben planbar ist. Dabei
ist darauf zu achten, dass die Planungsgenauigkeit auf den jeweiligen
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Informationsstand Ricksicht nimmt. Je klarer die Ziele und die Mittel zur
Zielerreichung fur das Gesamtvorhaben beziehungsweise fir das jeweilige
Teilvorhaben sind, desto genauer ist die Planung der Kosten maoglich.

Zusammenfassung

Es gibt zwei grundsatzlich unterschiedliche Herangehensweisen, wie ein Budget
beziehungsweise die Kosten fur ein Innovationsvorhaben bestimmt werden kénnen:

0 Top-down

Beim Top-down-Ansatz leitet sich der Ressourceneinsatz aus den derzeit fir das
Unternehmen zur Verfiigung stehenden Méglichkeiten ab. Damit orientiert sich die
Planung im Wesentlichen am vorhandenen Status quo.

0 Bottom-up

Beim Bottom-up-Ansatz leitet sich das Budget aus dem Ressourceneinsatz ab, der
notwendig ist, um die im Innovationsvorhaben definierten Ziele zu erreichen. Diese
Ziele werden aus strategischen Uberlegungen abgeleitet, weswegen der Bottom-
up-Ansatz als zukunftsorientiert angesehen wird.

In einem dynamischen Umfeld sind diese Herangehensweisen zu ergénzen:

o Die Konzentration auf die entscheidenden Prozesse verbessert die
Planungsqualitat.

o Eine rollierende Planung in den Frihen Phasen ist sinnvoll, um auf
Veradnderungen reagieren zu kénnen.

o Entscheidungen sollen marktnahe, d. h. im F&E- Projektteam, getroffen werden.

o0 Relative Ziele orientieren sich am Markt/Wettbewerb, nicht am Budget.
Beispielhafte Anwendungsmdglichkeiten: Top-down- Bestimmung des F&E-
Budgets im Vergleich zur Konkurrenz

3.6 Zusammenfassung

Ziel dieses Kapitels war die Aufarbeitung der notwendigen Grundlagen fur das
Thema der Kostenplanung. Dazu wurde zunéchst der Begriff der Planung erlautert
und anschliel3end der Kostenbegriff untersucht. Mit einer allgemein anwendbaren
Definition von Kosten, als das Ergebnis aus der Multiplikation von Faktormenge mit
dem Faktorpreis, wurde eine Grundlage fur die Planung von Kosten geschaffen.

Anschlielend wurde die Kostenrechnung nach ihren Ansatzen zur Planung von
Kosten durchleuchtet. Nachdem Innovationsvorhaben sehr haufig in
Zusammenarbeit mit anderen Organisationen bearbeitet werden, galt es Ansatze
fur die dabei zu berlcksichtigenden Kosten zu identifizieren. Dabei fuhrte der
Transaktionskostenansatz zu Erkenntnissen Uber die verschiedenen Phasen einer



BasisgroBen fur die Kostenplanung Seite 71

Transaktion, wodurch eine strukturierte Kostenplanung moglich wird. Weiters liefert
er einen Erklarungsansatz fiur die Wahl der aus Kostensicht optimalen
Kooperationsform.

AbschlieBend wurden die verschiedenen Ansatze zur Planung von
Unternehmensbudgets und F&E-Budgets auf deren Anwendbarkeit fir die
Kostenplanung flr Innovationsvorhaben untersucht.
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4 Risiko und Risikomanagement

In diesem Kapitel wird zunachst der Begriff des Risikos einer eingehenden
Betrachtung unterzogen. Anschlielend werden Methoden und Werkzeuge des
Risikomanagement, sowie deren Anwendung in der Praxis dargestellt. Schlief3lich
gilt es diese Ergebnisse mit denen aus der Kostenplanung zu kombinieren, um eine
Grundlage fiur die Planung von Innovationsvorhaben zu schaffen.

4.1 Grundlagen

Risiko und Unsicherheit

»Eine Quantifizierung des Risikos ist durch die Multiplikation der Wahrscheinlichkeit
des Nichterreichens eines Ziels mit den quantifizierbaren Folgen, die sich durch
dieses Nichterreichen ergeben, moglich.“***

»Risiko im Projekt ist die Summe der Mdoglichkeiten, dass sich Erwartungen des
Projektsystems aufgrund von Stérprozessen nicht erfiillen.* 142

Der Begriff der Unsicherheit ist nach Specht vom Begriff des Risikos genau zu
unterscheiden. ,Unsicherheit ergibt sich durch eine unsichere Informationslage,
Risiko ist ein mégliches Resultat der Unsicherheit.“**3

Wohe stellt einen Zusammenhang zwischen dem Sicherheitsgrad der
Umweltzustdnde und der Vollkommenheit des Informationssystems her. Er

unterscheidet dabei drei verschiedene Entscheidungssituationen:*** 14°

Entscheidungen bei Sicherheit:

Dem Entscheider sind die Menge an mdglichen Umweltzustanden und die
jeweils eintretenden Umweltsituationen aufgrund eines vollkommenen
Informationssystems bekannt.

Entscheidung unter Risiko:

Dem Entscheider ist die Menge an moglichen Umweltzustanden bekannt,
jedoch ist eine Entscheidung nur unter Risiko (objektive und subjektive

1 Cox (1967), S. 5 - 10, zitiert in: Specht (2002), S. 25
142 Gassmann/Kobe (2006), S. 10

3 Specht (2002), S. 25

144 vgl. Wéhe (2002), S. 122

145 vgl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 100
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Eintrittswahrscheinlichkeit) aufgrund eines unvollkommenen
Informationssystems mdglich.

Entscheidung unter Unsicherheit:

Dem Entscheider ist die Menge an moglichen Umweltzustanden bekannt,
jedoch ist eine Entscheidung nur unter Unsicherheit (unbekannte
Eintrittswahrscheinlichkeit) aufgrund eines unvollkommenen
Informationssystems mdglich.

Vollkommenheit des
Informationssystems

Vollkommenes Unvollkommenes
Informationssystem Informationssystem
‘ _ ‘_ Unsich-

Sicherheit Risiko erheit

Sicherheitsgrad der
Umweltzustande

Abbildung 29: Sicherheit, Risiko und Unsicherheit'*

Entscheidung unter Ungewissheit:

Bei dieser von Wissler dargestellten Definition fehlt die Moéglichkeit, dass
nicht alle Umweltzustdnde bekannt sind. Ergédnzt man das System um den
Aspekt der ,nicht bekannten Umweltzustande®, so kann diese Form der
Entscheidung als Entscheidung unter Ungewissheit definiert werden.

Dem Entscheider ist die Menge an moglichen Umweltzustdnden nicht
bekannt, daher ist eine Entscheidung nur unter Ungewissheit (unbekannte
Eintrittswahrscheinlichkeit) aufgrund eines unvollkommenen
Informationssystems méglich.**’

146 Wissler (2006), S. 20
147 vgl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 100
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Vollkommenheit des
Informationssystems

Vollkommenes Unvollkommenes Informationssystem
Informations-
system
Sicherheit Risiko U”}Sj'g‘:::e"‘ Unghegivtlss—

_____________________

Nicht bekannte
Umweltzustdande

Sicherheitsgrade der
Umweltzustdnde

Abbildung 30: Ungewissheit durch nicht bekannte Umweltzustdnde

Risikobegriff laut ONORM:**®
Unter Risiko versteht man die Auswirkung von Unsicherheit auf Ziele. Der Begriff
umfasst folgende Gesichtspunkte:

o Die Auswirkungen kdnnen positiv oder negativ sein;

o die Unsicherheit bzw. Ungewissheit wird mit Wahrscheinlichkeiten geschéatzt
bzw. ermittelt;

o die Ziele der Organisation oder des Systems umfassen strategische,
operationelle oder finanzielle Ziele, die Sicherheit von Menschen, Sachen
und der Umwelt (,safety, security”) genauso wie andere Ziele und

o Risiko ist eine Folge von Ereignissen oder Entwicklungen.

Definition von Risiko fur die Arbeit:

Risiko bedeutet, dass man gesetzte Ziele vielleicht nicht erreichen wird, weil
bekannte und unbekannte StdrgroRen die eigenen Aktionen und das Umfeld
beeinflussen.**

Damit umfasst der Begriff des Risikos zugleich den Begriff der Unsicherheit als
auch den der Ungewissheit. Dem Autor ist bewusst, dass er mit dieser Definition,
den von Specht'® formulierten Aspekt der Unsicherheit erfasst, aber die sich
daraus ergebenden Folgen nicht bertcksichtigt.

%8 GNORM ON 49000 (2008), S. 8
149 yvgl. Boutellier/Kalia in: Gassmann/Kobe (2006), S. 32
150 yvgl. Specht (2002), S. 25
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Fur unternehmerisches Handeln im Allgemeinen und Innovationsvorhaben im
Speziellen trifft diese Definition zu. Dabei finden sich Unternehmen einer Vielzahl
an Risiken ausgesetzt, die sich nach Malik in vier Arten von Risiken einteilen
lassen:™!
0 das Risiko, das mit allem Wirtschaften ohnehin immer verbunden ist
0 das Risiko, das daruber hinausgeht, das man sich leisten kann
o0 das Risiko, welches nicht einzugehen man sich nicht leisten, dem man sich
mangels Optionen nicht entziehen kann
o0 das Risiko, welches man sich nicht leisten kann, weil es zur Katastrophe
fuhrt

Bei Innovationsvorhaben beschreiten Unternehmen entweder auf der Markt- oder
auf der Technikseite, in manchen Fallen auf beiden Seiten, Neuland. Somit gehen
die damit einhergehenden Risiken Uber das hinaus, was mit dem Wirtschaften
ohnehin immer verbunden ist. Fir den Betreiber von Innovationen ist daher von
besonderer Bedeutung, mit diesen Unsicherheiten umgehen zu kénnen. Mit dem
Risikomanagement wird dem Innovator dazu ein Werkzeug zur Verfigung gestellt.
.pDer Prozess fur neue Produkte ist im Grunde ein Prozess des
Risikomanagements, [...]***?

Im nachfolgenden Kapitel wird untersucht, welche Erkenntnisse das
Risikomanagement fur den Umgang mit Risiken beinhaltet. Weiters ist von
Interesse, welche Instrumente und Methoden aus dem Risikomanagement im
Innovationsprozess angewendet werden kénnen.

4.2 Risikomanagement

.Risikomanagement soll dazu dienen, Risiken im Rahmen der unternehmerischen
Tatigkeit bewusst zu machen und diese aktiv zu gestalten.*** Die
Bewusstseinsbildung und die aktive Gestaltung sind auf allen Ebenen eines
Unternehmens (Gesamtunternehmen, Sparte, Strategische Geschéftseinheit oder
Projekt) von Bedeutung. Dabei sollen Unternehmen nicht ein Maximum, sondern
ein Optimum an Sicherheit anstreben.***

Beim Risikomanagement handelt es sich nicht um eine einmalige Aufgabenstellung,
sondern um einen in periodischen Abstdnden oder bei bestimmten Ereignissen

151 vgl. Malik (2001), S. 218

%2 Cooper (2002), S. 166

153 Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 50
154 vgl. Oberschmid (2008), S. 62
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durchzufihrenden Prozess. Der Prozess des Risikomanagements besteht aus
folgenden Schritten:*°

Identifizieren der Risiken
Bewerten der Risiken
Bewaltigen der Risiken

Monitoren der Risiken

Risiken Risiken Risiken
identifizieren bewerten bewaltigen

v 4 v

> Risiken monitoren >

156

Abbildung 31: Risikomanagementprozess

Nachfolgend werden diese Schritte genauer beschrieben.

4.2.1 ldentifizieren von Risiken

Am Beginn des Risikomanagements sind die méglichen Risiken zu identifizieren.
Die Ergebnisse dieser Prozessphase sind von entscheidendem Einfluss auf die
Qualitat der weiteren Prozessschritte. In der Literatur findet man Ubersichten zu
den verschiedenen Arten von Risiken, unter anderem findet sich darin eine
Einteilung in folgende drei Kategorien:*>’

o Leistungswirtschaftliche Risiken (Beschaffungs-, Produktions-, Absatz-,
Technologierisiken)
Finanzwirtschaftliche Risiken (Marktpreis-, Liquiditats-, Kapitalstrukturrisiken)
Unternehmensfuhrungsrisiken (strategische Risiken)

Ebenso wurden im Zusammenhang mit dem Projektmanagement Listen fir die
unterschiedlichsten Risiken erstellt. In diesen Listen wird zun&chst in interne und
externe Risiken unterschieden. Interne Risiken wirken auf die Geschaftstatigkeit
des Unternehmens, wahrend externe Risiken von auf3erhalb auf die Unternehmung
einwirken. Diese beiden Kategorien bestehen aus weiteren Unterkategorien, wie
zum Beispiel technische, wirtschaftliche, personelle oder auch rechtliche Risiken.

'** Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 52
156 In Anlehnung an ONORM ON 49001 (2008), S. 13
157 vgl. Oberschmid (2008), S. 52
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Externe Risiken

Interne Risiken

Kundenrisiken:
* Neue Ansprechpartner

« Modifizierte Anforderungen
¢ Veranderte Bonitat

* Kundeninsolvenz

Konzeptrisiken:
e Zielveranderungen

« Lastenhefterweiterungen
* Fehlende Zertifikationen

» Sicherheitsprobleme

Vertragsrisiken:

« Unginstige Regressregelungen
e Zu breite Garantiezusagen

e Teure Birgschaften

e Unklar definierte Arbeitsleistungen

« Einbindung dritter Vertragspartner

Ausrustungsrisiken:
* Verspatete Ausristung

» Defekte Maschinen
* Fehlende Spezialwerkzeuge
« Inkompatible Schnittstellen

* Laborbrand

Lieferantenrisiken:
* Rohstoffverteuerungen

* Mangelnde Teileverfligbarkeit
« Verspatete Lieferungen
« Keine Lieferantenalternative

* Lieferanteninsolvenz

Personalrisiken:
» Mangelnde Projekterfahrung

* Fehlende Spezialisten
e Schwere Erkrankungen
* Nachlassende Motivation

* Fremdsprachenprobleme

Umweltrisiken:
*  Wettereinbruch

« Naturkatastrophen
« Strengere Umweltauflagen

* Umweltinitiativen

Finanzierungsrisiken:
» Knapper Finanzierungsrahmen

« Hohe Vorfinanzierungen
« Ausbleibende Abschlagzahlungen

« Liquiditatsprobleme

Wirtschaftsrisiken:
*  Wetthewerbssituation

e Konjunktureinbruch

* Waéhrungsverénderungen

Administrative Risiken:
e EDV-Systemausfalle

*  Wechsel im Topmanagement

* Unternehmensverkauf

Politische Risiken:
e Genehmigungen

« Gesetzesanderungen
* Regierungswechsel

* Streiks / Ausstande

Andere Risiken:
» Keine Lésungsideen

* Emissionszwischenfalle
* Betriebsunfalle

* Widerstand vom Betriebsrat

Tabelle 10: Kategorien und Beispiele von Projektrisiken'®®

158 Braehmer (2005), S. 169f
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Wissensrisiken

-,ES handelt sich um Risiken, die sich auf einen Mangel an Wissen und
Fertigkeiten, die fur die Durchfiihrung einer geschaftsrelevanten Aktion notwendig
sind, zuriickfiihren lassen.“**°

Aufgrund des immer gré3eren Anteils der Ressource Wissen am wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens gewinnen die damit verbunden Risiken an Bedeutung.
Daher hat in der jungeren Vergangenheit die Wissenschaft begonnen,
Fragestellungen des Wissensmanagements mit denen des Risikomanagements zu
verknipfen. Dabei wird ersichtlich, dass es fiur den Begriff der Wissensrisiken
verschiedene Definitionen gibt. Einen kurzen Abriss zu diesen unterschiedlichen
Beschreibungen liefert Oberschmid®*®®in seiner Dissertation. Dabei lassen sich im
Wesentlichen zwei verschiedene Aspekte unterscheiden. Zum einen der Aspekt
des Verlustes von bereits in einer Organisation vorhandenen Wissens, zum
anderen der Aspekt des Fehlens von  Wissen, um bestimmte Aufgaben
durchfihren zu kénnen. Letzterer tritt besonders bei Neuerungsvorhaben in den
Vordergrund.

Um mdglichst wirtschaftlich die relevanten Risiken zu identifizieren, helfen ein
systematisches Vorgehen unter Verwendung von speziellen Methoden und
Instrumenten. Daher wird nachfolgend kurz auf verschiedene Methoden zur
Risikoidentifizierung eingegangen.

Methoden zur Risikoidentifizierung

KOLLEKTIONS- SUCHMETHODEN
METHODEN Analytische Methoden Kreativitatsmethoden
Checkliste Fragenkatalog Brainstorming
SWOT-Analyse / Self-Assement | Morphologische Verfahren Brainwriting
Risiko-ldentifikations-Matrix Fehlermdglichkeits- und Delphi-Methode
(RIM) Einflussanalyse Synektik

Interview, Befragung

Baumanalyse

Vorwiegend geeignet zur
Identifikation bestehender und
offensichtlicher Risiken

Vorwiegend geeignet zur Identifikation zukinftiger und bisher
unbekannter Risikopotenziale (proaktives Risikomanagement)

Tabelle 11: Identifikationsmethoden®*

159 |indstaedt/Koller/Krédmer (2004), zitiert in: Oberschmid (2008), S. 82
160 y/gl, Oberschmid (2008), S. 82f
161 Romeike/Finke (2003), S. 157
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Ausgehend von diesen oder dhnlichen Ubersichten*®® kann mit verschiedenen
Methoden die Risikoanalyse verfeinert werden.

Anwendung finden diese Methoden in sogenannten Risikoanalyseworkshops.
Dabei treffen die Teilnehmer aus den von einem Projekt betroffenen Bereichen
eines Unternehmens fiur in etwa einen halben Tag zusammen. Teilweise nehmen
auch Lieferanten oder sonstige Experten daran teil. Mittels Kreativitatstechniken
oder analytischen Methoden, wie sie zum Beispiel die FMEA (Failure Mode and
Effects Analysis) darstellt, werden weiter Risiken identifiziert.'®® Insbesondere
FMEA wird als eine geeignete Methode angegeben, um Risiken auf verschiedenen
Ebenen (Unternehmen, Strategische Geschaftseinheit, Projekt) ausfindig zu
machen.’® Diese Methode unterstiitzt die Analyse von komplexen technischen
Systemen oder Prozessen, zudem ist sie bekannt und auch weit verbreitet.*®

Haben die bisher angefiihrten Methoden eher einen  kurzfristigen
Betrachtungshorizont, wird mit der Szenariotechnik die langfristige Perspektive
beleuchtet. Damit sollen jene Risiken herausgefiltert werden, die sich aus einem
schlissigen, plausiblen Zukunftsbild ableiten lassen.

Die mit den verschiedenen Methoden identifizierten Risiken kdnnen anschlie3end in
einem Risikokatalog geordnet werden. Im Laufe der Zeit wird dieser Katalog immer
vollstandiger, wie Erfahrungen von Unternehmen zeigen, die dieses Instrument
systematisch einsetzen.'¢®

4.2.2 Bewerten von Risiken

Die qualitative und quantitative Bewertung der Risiken soll helfen, die Gefahren, die
von diesen Risiken ausgehen, abzuschétzen. Eine vollstdndige Erfassung und
Bewertung scheidet bei den meisten Aufgabenstellungen von vornherein aus, da
bereits einer geringen Anzahl von Systemelementen mit deren verschiedenen
Auspragungen zu einer uniberschaubaren Anzahl an mdglichen Systemzustanden
fuhrt. Bei einer empirisch, statistisch Bewertung tritt dabei zudem die Schwierigkeit
auf, dass die dafir notwendigen Werte zumeist nicht vorliegen. ,Zahlreiche
Entscheidungen im Rahmen des betrieblichen Risikomanagements weisen
demnach Einzelfallcharakter auf. Dies trifft naturlich insbesondere in der
Risikoanalyse von langfristigen-strategischen Projekten zu, wie beispielsweise die

162 yvgl. Oberschmid/Koller (2007), S. 137

163 ygl. Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 53
164 Boutellier/Kalia in: Gassmann/Kobe (2006), S. 36ff
165 HNORM ON 49002-2 (2008), S.12

166 Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 52f
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Entwicklung eines neuen Produkts, den Eintritt in einen neuen Markt oder
Investitionen in ein neues Produktionswerk.“*’

Neben den Methoden und Instrumenten sind in dieser Phase vor allem Intuition und
Gespir notwendig. Dabei muss man sich bewusst sein, dass diese Quantifizierung
zumeist mit erheblichen Unsicherheiten verbunden ist.*®®

Die Bewertung von unternehmensgeféahrdenden Risiken erfolgt nach drei
Punkten:*®°

Potenzielles Schadensausmalfd

Neben den unmittelbar in Geldeinheiten bewertbaren Schaden sind dabei auch
mittelbare Schaden, wie Imageschaden und Ahnliches, zu bewerten.

Eintrittswahrscheinlichkeit

Oftmals kann bei der Bestimmung der Wahrscheinlichkeit auf keine breite
Datenbasis zuruckgegriffen werden, aus der mit mathematischen Methoden
Eintrittswahrscheinlichkeiten errechnet werden kénnen. In diesen Fallen ist es
notwendig, die Eintrittswahrscheinlichkeiten zu schatzen.

. . L . . Normierte
Kategorie | Definition der Eintrittswahrscheinlichkeit Eintrittswahrscheinlichkeit
A haufig < 1 mal alle 3 Jahre 1,00
B gelegentlich < 1 mal alle 3 Jahre 0,60
C selten < 1 mal alle 3 Jahre 0,30
D unwahrscheinlich | < 1 mal alle 3 Jahre 0,10
E praktisch < 1 mal alle 3 Jahre 0,03
unmoéglich

Tabelle 12: Risikoeinteilung in Eintrittswahrscheinlichkeiten!”?

Dabei helfen Tabellen — wie hier dargestellt — und zudem schaffen sie Transparenz
Uber die Werte (normierte Eintrittswahrscheinlichkeit), welche fur die Berechnung
des Risikos herangezogen werden. Die Normierung der Eintrittswahrscheinlichkeit
hat zudem folgende Wirkungen:

o Erfolgt die Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit durch mehrere
Personen, so reduziert sich dadurch der individuelle Einfluss auf die
Berechnungsansatze.

167 Romeike/Finke (2003), S. 55

168 yvgl. Oberschmid (2008), S. 67

169 ygl. Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 54
170 Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 54
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o Beim Vergleich von mehreren Projekten erfolgt keine Verzerrung des Risikos
durch andere Berechnungsansatze.

o Die Normierung schafft eine zeitliche Kontinuitst in  den
Berechnungsansatzen.

Eine Vielzahl von Studien hat dabei gezeigt, dass die Beurteilung von
Risikosituationen von Einzelpersonen oder gesellschaftlichen Gruppen haufig grolRe
Unterschiede zu der statistisch ermittelten Risikohthe ausmacht. Was fur eine
Person bereits ein Risiko darstellt, kann fiir den anderen noch normal sein.*"*

Vorwarnzeit des Risikos

Darunter versteht man jene Zeit, die zwischen dem realen Eintritt des Schadensfalls
und der tatsachlichen Auswirkung auf die Geschéftstatigkeit des Unternehmens
vergeht.

Anhand der drei Kriterien, potenzielles Schadensausmal3,
Eintrittswahrscheinlichkeit und Vorwarnzeit, kann eine Abschéatzung des Risikos
erfolgen. Entscheidend dabei ist, dass die verschiedenen Instrumente lediglich als
Hilfsmittel verstanden werden, die die menschliche Intuition und Einschatzung nicht
ersetzen kénnen.'"

4.2.3 Bewaltigung der Risiken

Die bisherigen Schritte im Risikomanagement dienten dazu, die Risiken zu
identifizieren und zu bewerten. Aktiv auf diese Risiken einzuwirken ist das Ziel in
diesem Schritt. Einen Anhaltspunkt Uber die grundsatzliche Vorgehensweise bieten
die von Cooper formulierten fiinf Regeln fiir den Umgang mit Risiko:*"®
0 Regel 1: Bei grol3er Unsicherheit den Einsatz gering halten
o0 Regel 2: Wenn die Unsicherheit abnimmt, kann man den Einsatz steigern.
0 Regel3: Das Risiko wird gesenkt, wenn man aus einer einzelnen
Entscheidung mehrere kleine macht.
0 Regel 4. Fiur risikosenkende Informationen soll man auch bereit sein zu
zahlen.
o0 Regel 5: Definieren von Ausstiegspunkten

171 ygl. Romeike/Finke (2003), S. 56
172 Oberschmid (2008), S. 70
173 ygl. Cooper (2002), S. 140
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Ein &hnlicher Ansatz wird im Risikomanagement verfolgt, wobei die darin
dargestellten Ansatze eine hierarchische Gliederung aufweisen. Demnach stehen
den Unternehmen folgenden Handlungsalternativen zur Verfiigung:**

Risikovermeidung
Risikoverminderung
Risikouberwalzung
o0 Risikoakzeptanz

o O O

Wahrend die ersten beiden Handlungsalternativen den Steuerungsansatz bei der
Ursache sehen, setzen Letztere bei der Wirkung mit der Bewaltigung an.

Bei der Auswahl der geeigneten RisikobewdltigungsmalBhahmen muss der
Aufwand fur die Umsetzung dem erwarteten Nutzen unter Beriicksichtigung von
rechtlichen, regulatorischen, sozialen und Okologischen Aspekten
gegeniibergestellt werden.*”

Risikovermeidung
Die einfachste Methode, mit jedem Risiko fertig zu werden, ist, sich erst gar nicht
auf das Risiko einzulassen und sich somit komplett davon abzuwenden.*"®

Risiken lassen sich vermeiden, indem die Eintrittswahrscheinlichkeit und / oder die
Schadenshohe reduziert wird. Dabei ist aus unternehmerischer Sicht eine
Vermeidung von jeglichem Risiko nicht zielfiihrend, weil besondere Chancen immer
mit Risiken verbunden sind. Daher konzentriert sich die Risikovermeidung
insbesondere auf jene Risiken, die fir Unternehmen eine existenzielle Bedrohung
darstellen. *””

Risikoverminderung

Im Unterschied zur Risikovermeidung wird bei der Risikominderung das Risiko
eingegangen, jedoch mit MaRnahmen auf ein fir das Unternehmen geeignetes
AusmafR reduziert.!’”® Analog zur Vermeidung von Risiken koénnen Risiken
vermindert werden, indem die Eintrittswahrscheinlichkeit und / oder die
Schadenshohe reduziert wird. Nachdem die Eintrittswahrscheinlichkeit zu einem
bestimmten Zeitpunkt ohne neue Erkenntnisse als gegeben zu betrachten ist, kann
das Risiko ausschlieBlich Uber die Schadenshohe vermindert werden. Bei

*”4 Vgl. Oberschmid (2008), S. 71

175 yvgl. ONORM ON 49001 (2008), S. 21f

176 Hornung/Reichmann/Diederichs (1999), S. 321, zitiert in: Oberschmid (2008),
S.72

177 vgl. Malik (2001), S. 218

178 yygl. Oberschmid (2008), S. 72
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Entwicklungsprojekten ergibt sich die Schadenshéhe aus dem Ressourceneinsatz
der getatigt wird, um zusatzliche Erkenntnisse zu gewinnen. Daher lasst sich das
Risiko vermindern, wenn ein Vorhaben in mehrere Teilvorhaben untergliedert wird,
entsprechend der Regel 1 von Cooper, dass der Einsatz gering gehalten werden
soll, wenn die Unsicherheit grof3 ist.

Risikouberwalzung

Dabei erfolgt eine teilweise oder vollstandige Ubertragung der Risiken auf einen
Dritten. Das kann einerseits erfolgen, indem die finanzielle Auswirkung des
Schadens durch eine Versicherungsleistung reduziert wird, oder andererseits,
indem das Risiko auf einen Vertragspartner tberwdlzt wird. Bei der Entscheidung
Uber die Anwendung dieser Risikostrategie sind die damit verbundenen Kosten
dem maoglichen Risiko gegentberzustellen. Bei Innovationsvorhaben kommt vor
allem der Transfer von einem Teil des finanziellen Risikos auf die Fordergeber oder
die Kooperationspartner auf der Entwicklungs- beziehungsweise der
Vermarktungsseite zur Anwendung.

Risikoakzeptanz

Diese Form der Risikobewaltigung kommt zur Anwendung, wenn entweder der
Aufwand fir die Vermeidung, Verminderung oder Abwalzung einen
unverhaltnismafig hohen Aufwand bedeuten wirde oder wenn die Risikobewertung
entsprechend gering ist.'”® Das damit verbundene finanzielle Risiko muss von der
jeweiligen Organisation selber getragen werden. Dazu stehen der Organisation
zwei grundséatzliche Méglichkeiten zur Verfiigung:

0 Selbsttragen mit Reservebildung

In diesem Fall bildet das Unternehmen Ricklagen und starkt damit das
Eigenkapital. Die Hohe des Eigenkapitals stellt den Puffer fur mdgliche
Risiken dar.

0 Selbsttragen ohne Reservebildung
In diesem Fall missen die Kosten beim Eintritt des Risikos aus dem
Cash-Flow getragen werden. Dementsprechend sind die daftir notwendigen
Geldmittel in den Preis einzukalkulieren, damit diese in der Folge durch den
Verkauf erlost werden.

179 ygl. Oberschmid (2008), S. 74



Risiko und Risikomanagement Seite 84

In beiden Fallen ist es vorteilhaft, wenn die eingetretenen Verluste Uber
mehrere Rechnungsperioden verteilt werden. Das Schadensereignis wird
zeitlich verteilt und damit der finanzielle Einfluss vergleichmaRigt.

Bei all diesen Bewaltigungsansatzen ist darauf zu achten, dass zwischen den
einzelnen Risiken Abhangigkeiten bestehen kdnnen. So kann die Reduktion von
einem Risiko zum Ansteigen eines anderen Risikos fuhren. Daher sollte als Ziel ein
Gesamtoptimum gefunden werden.'®

4.2.4 Monitoren

Unter Monitoren versteht man die Darstellung der Entwicklung eines zu
beobachtenden Faktors, um daraus Erkenntnisse fiur zukinftiges Handeln zu
gewinnen. Umgelegt auf das Thema Risikomanagement bedeutet es Folgendes:

1. Kontrolle
Die Kontrolle  dberpriuft, inwieweit die getroffenen MalRnahmen die
gewinschten Auswirkungen zeigen.

2. Zeitliche Entwicklung
Bei sich verandernden Systemen ist es notwendig, Kontrollen in bestimmten
Zeitabstanden zu wiederholen. Damit sollen Trends und Entwicklungen bei
den Risiken erkennbar werden, auf die frihzeitig mit geeigneten Mal3nahmen
reagiert werden kann.

Daher sind Fruhindikatoren besonders wichtig, um frihzeitig Verdnderungen im
Risikobild zu erkennen. Solche Frihindikatoren kénnen fir die jeweils identifizierten
Projektrisiken festgelegt werden.

Aus dem Soll-Ist-Vergleich der Mal3hahmen und der zeitlichen Entwicklung lassen
sich Erkenntnisse flr die Zukunft ableiten, was zu einem wirkungsvolleren Umgang
mit Risiko fuhrt. Dabei ist zu beachten, dass mit neuen Malinahmen neue Risiken
auftreten konnen.!® Bei komplexeren Systemen kann Kontrolle zusatzliche
Komplexitat verursachen. Komplexitat wiederum stellt ein Risikopotenzial dar,
womit Kontrolle als MaRnahme zur Risikoreduktion risikoerhéhend wirkt.

%% vgl. ONORM ONR 49001(2008), S. 22
181 yygl. ONORM ONR 49001(2008), S. 22
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~svVenn ein System eine gewisse Komplexitat erreicht hat, erhdht eine zusatzliche
Kontrolle das Risiko. Eine Verbesserung bringt nur eine grundsatzliche
Neukonzeption.* 82

4.2.5 Methodenubersicht

Die verschiedenen Prozessschritte des Risikomanagements lassen sich mit einer
Vielzahl an Methoden und Tools unterstitzen.

Prozessschritte Methoden und Werkzeuge
*  Workshops mit internen und externen Teilnehmern
» Checklisten zur Risikoabfrage
*  SWOT-Analyse zur Identifizierung von Starken / Schwachen
- und Chancen / Gefahren
Risiken
identifizieren * Analyse der branchenspezifischen Wettbewerbskrafte nach
Porter
* Identifikation der Cashcow-Trager und deren Untersuchung im
Hinblick auf ihre kritischen Erfolgsfaktoren sowie
beeintrachtigende Parameter
* Risk Map als Gesamtsicht der Risiken eines
Risiken bewerten Verantwortungsbereiches
» Value-at-Risk-Analyse
» Analyse der Risikotreiber
Risiken * Risikokatalog und Aktionsplane
bewaltigen » Techniken zur Fortschrittskontrolle
e Szenario-Technik
Risiken e Risk Map
monitoren » Rechnergestitzte betriebliche Informationssysteme

Tabelle 13: Ubersicht Methoden und Werkzeuge des Risikomanagements'33

Um die im Prozess des Risikomanagements anfallenden Informationen
systematischer zu sammeln, analysieren und verteilen zu kénnen, kommen in
Organisationen vermehrt EDV gestltzte Informationssysteme zum Einsatz. Solche
Risk Management-Informationssysteme bestehen aus folgenden drei Bereichen:*®*

182 ygl. Boutellier/Kalia in: Gassmann/Kobe (2006), S. 42
183 Baumann u. a. in: Gassmann/Kobe (2006), S. 63
184 pfohl (1981), S. 180f
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o Datenbanken: Sammlung organisierter Daten fir bestimmte Zwecke (z.B.
Datenbanken fur Schadensanalysen)

o Methodenbanken: Sammlung programmierter Methoden, die im Risk
Management-Prozess eingesetzt werden konnen (z. B. Algorithmen und
statistische Verfahren)

o Modellbanken: Analyse- und Entscheidungsmodelle (z. B. Modell zur
Simulation eines Schadensszenarios)

Dabei unterscheiden sich die am Markt angebotenen Systeme im Umfang der
Analysewerkzeugen aber auch der Berichtsmoglichkeiten. Bei ersteren erstreckt
sich das Spektrum von einfachen Excel Dateien, ausgefeilten Simulationstools bis
zu Data-Mining-Programmen. Wie bereits an verschiedenen anderen Stellen
angefuhrt, bedurfen auch in Zukunft Entscheidungen der Intuition und Erfahrung.
Denn auch bei ausgefeilten Systemen héngt die Qualitat der Ergebnisse von der
Qualitat des genutzten Inputs in Form von Daten und Modellen ab.

4.2.6 Verbreitung des Risikomanagements bei KMU

2006 wurde vom Automobilcluster OO gemeinsam mit dem Institut fur
Strategisches Management der Johannes Kepler Universitat Linz eine Befragung
bei 26 Betrieben durchgefuhrt. 13 Unternehmen beschéftigen weniger als 250
Mitarbeiter und entsprechen beziglich dieses Kriteriums der KMU-Definition. Vier
der KMU verfligten Uber erste Erfahrungen mit Risikomanagement. Im hohen
Zeitaufwand und den damit verbundenen Kosten sehen die tUbrigen Unternehmen
den Hauptgrund, warum sie bisher kein systematisches Risikomanagement
betreiben.'®

Zusatzlich wurde in der Untersuchung die Bekanntheit und Anwendung
verschiedener Methoden zur Risikoanalyse bei KMU erhoben. Es zeigte sich, dass
die Unternehmen eine groRere Anzahl von verschiedenen Methoden kennen,
jedoch in der Anwendung einfache Methoden wie Checklisten bevorzugen. Damit
wird das eingangs angefuhrte Argument des hohen Kosten- und Zeitaufwands
bestétigt.

185 yvgl. Lehner/Schreiner (2007), S. 110
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Bekanntheit Anwendung
Methoden (absolute (absolute
Nennungen) Nennungen)
Fehlerbaumanalyse 11 3
Checkliste 13 11
Flow-Chart-Analyse 9 5
FMEA 11 7
Ereignislisten (potenzielle Risiken) 7 6
Formular 7
Monte Carlo 4 1

Tabelle 14: Bekanntheit und Anwendung ausgewdhlter Methoden zur
Risikoanalyse in den befragten KMU!%®

Auf gleiche Weise beschreibt Braehmer die Situation im Mittelstand. ,Gerade im
Mittelstand wird Risikomanagement verhaltnismaRig selten angewandt — und wenn,
dann meist nur in Ansatzen. Der Aufwand daflr erscheint unverhaltnismaRig hoch —
im Gegensatz zu dem relativ geringen Nutzen, der erwartet wird. Darum verzichtet
man lieber ganz darauf.“**’

Zu einem etwas anderen Bild gelangte die Fachhochschule Wirzburg-Schweinfurt.
Die Bildungseinrichtung fihrte eine schriftiche Befragung bei 763 kleineren,
mittleren und grofRen Unternehmen durch, um mehr tber die Anwendung von
Risikomanagement in Projekten herauszufinden. Von den zuriickgesandten 114
Fragebdgen konnten 107 in die Auswertung einbezogen werden. Es zeigten sich
dabei folgende Ergebnisse:'®®

0 40 Prozent haben kein Risikomanagement bei Projekten,

o von den 64 Unternehmen, die Risikomanagement einsetzen, geben 33
Prozent an, dass eine Risikoanalyse unabhangig von der Projektgréfie
durchgefuhrt wird. Weitere 17 Prozent geben an, ab einem Projektbudget
von 10.000 Euro Methoden des Risikomanagements einzusetzen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass bei kleinen und mittleren Unternehmen
Risikomanagement wenig verbreitet ist. Ein wesentliches Hemmnis wird im hohen
Zeit- und Kostenaufwand gesehen, der mit dem Einsatz der Instrumente des
Risikomanagements verbunden ist.

186 1n Anlehnung an Lehner/Schreiner (2007), S. 113
187 Braehmer (2005), S. 172
188 vgl. Fiedler, S. 3
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Planung bei Unsicherheit und Dynamik des Unternehmensumfelds

Die Wissenschaft ist sich noch nicht einig, welche Vorgehensweise bei hoher
Unsicherheit und Dynamik im Unternehmensumfeld zielfihrender ist. Ein
Denkansatz geht von einem eher schrittweisen Vorwartstasten aus. Dabei wird auf
Planung verzichtet, weil durch die schnelle Veranderung des Umfeldes diese keine
Orientierung bietet. Hingegen sieht genau in diesem sehr dynamischen Umfeld der
andere Denkansatz die Begrtindung der Planung. Obwohl in der Wissenschaft eine
Praferenz fir den Planungsansatz besteht, zeigt die Praxis in den Unternehmen,
dass diese auf die Planung verzichten.

Lehner/Schreiner'®® sehen darin einen Auftrag an die Wissenschaft, dass diese
Methoden und Hilfsmittel fur KMU entwickeln, mit denen die Risiken planbar
werden. Nachdem ganz besonders Innovationsvorhaben den Aspekt der
Unsicherheit in sich haben und zudem auch von einem dynamischen Umfeld
umgeben sein kdnnen, sind auch hier entsprechende Methoden und Werkzeuge
gefragt.

Zusammenfassung

1. Die bisher durchgefiihrten Untersuchungen zeigen, dass einzelne Methoden des
Risikomanagements in den KMU grof3teils bekannt sind. Vor dem Einsatz eines
systematischen Risikomanagements scheuen die Unternehmen zurtick, weil der
vermutete Zeitaufwand in keinem Verhaltnis zum Nutzen steht. Daraus leitet sich
die Vorgabe ab, dass die zu entwickelnden Methoden und Instrumente leicht
verstandlich und mehrfach einsetzbar sein sollen.

2. Weiters muss man sich bewusst sein, dass die Methoden und Instrumente den
Risikomanagementprozess lediglich unterstitzen konnen, das Ergebnis der
Risikobewertung, trotz aller Systematik und Instrumenteneinsatz, aber zumeist
erhebliche Unsicherheiten aufweist.

3. Fir den Umgang mit den Risiken bei Innovationsvorhaben bietet das
Risikomanagement mehrere Handlungsalternativen. Risikovermeidung kann bei
Innovationsvorhaben nur begrenzt betrieben werden, da es im Wesen der
Innovation liegt, etwas Neues zu wagen, womit immer Risiken verbunden sind. Mit
der Unterteilung eines Innovationsvorhabens in mehrere Phasen ist eine
Risikoverminderung verbunden, die gemeinsam mit der Risikolberwélzung

zwel wichtige Ansatze zur Risikobewaltigung darstellen. Bei Innovationsvorhaben

189 ygl. Lehner/Schreiner (2007), S. 117f
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konnen technische, marktseitige Risiken auf Partner oder rein finanzielle Risiken
auf Fordereinrichtungen Uberwalzt werden. Schliel3lich bleibt als letzte
Handlungsalternative die Risikoakzeptanz.

4.3 Risiko und Kostenplanung

Die Planung von Kosten ist mit Risiken verbunden, da eine Planung in die Zukunft
gerichtet ist und daher Annahmen Uber zukinftige Entwicklungen zu treffen sind.
Dabei stellt die Vollstandigkeit der Information Uber diese Entwicklung den
wesentlichen Faktor dar. Je nach Informationsstand unterscheidet man dabei
Planungen unter Ungewissheit, Unsicherheit und Risiko. Fur alle drei
Entscheidungssituationen gilt, dass zuséatzliche, geeignete Informationen die
Planung verbesserten. Um diese zu erhalten, sind Ressourcen notwendig, die sich
in Kosten niederschlagen. Aus Kostenplanungssicht kommen dabei Anséatze der
F&E-Budgetplanung zur Anwendung, welche folgende Herangehensweisen
unterscheidet:

o Der unternehmensorientierte Top-down-Ansatz geht von der Frage aus, was
sich das Unternehmen leisten kann bzw. muss.

o Der marktorientierte Output-Ansatz geht von der Frage aus, wie viel darf eine
Entwicklung kosten, damit sie fur das Unternehmen rentabel ist.

o Der projektaktivitatenbasierende Bottom-up-Ansatz geht von der Frage aus,
wie viel kostet die Erreichung einer bestimmten Zielvorgabe.

o Der kapazitatsorientierte Input-Ansatz geht von der Frage aus, welche
Kapazitdten konnen eingesetzt werden, um bestimmte Aufgaben zu
bearbeiten.

Nachfolgend soll herausgearbeitet werden, welche der Planungsansatze in den
verschiedenen Entscheidungssituationen angewendet werden kdnnen.

4.3.1 Kostenplanung bei Ungewissheit

Ungewissheit beschreibt eine Entscheidungssituation, bei der noch nicht klar ist, ob
ein bestimmtes Ziel Uberhaupt erreicht werden kann. Um diese Klarheit
herbeizufiihren, sind neue Informationen notwendig, woflir Ressourcen einzusetzen
sind, die wiederum Kosten verursachen. Aus Planungssicht sind Ressourcen
bereitzustellen, die einen Erkenntnisgewinn erwarten lassen. Die entscheidende
Ressource stellt dabei der Mensch mit seiner Arbeitskapazitat dar. Daher muss in
der Planung einerseits berlcksichtigt werden, wie viel Arbeitskapazitat von welchen
Personen in einem bestimmten Zeitraum zur Verfigung steht, und andererseits
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Uberprift werden, ob die damit verbunden Kosten aus Unternehmenssicht
vertretbar sind. Etwaige Kosten fur die Beschaffung von Informationen sind
zusatzlich zu planen, wobei diese im Vergleich zu den Personalkosten eher niedrig
anzusetzen sind. Nachdem die geplanten Ressourcen eingesetzt wurden, ist zu
Uberprifen, ob aufgrund des zuséatzlichen Wissens die Zielerreichbarkeit neu
bewertet werden kann. Sollte nach wie vor der Status der Ungewissheit gegeben
sein, konnen in der zuvor beschriebenen Weise neue Ressourcen bereitgestellt
werden. Es kann aber auch entschieden werden, das angepeilte Ziel nicht mehr
weiterzuverfolgen und die weitere Ressourcenzuteilung zu stoppen.

4.3.2 Kostenplanung bei Unsicherheit

Unsicherheit in einer Entscheidungssicherheit liegt vor, wenn ein bestimmtes Ziel
grundsatzlich erreichbar ist, aber die dafir notwendige H6he des Mitteleinsatzes
noch mit Unsicherheit verbunden ist. Das Ausmald der Unsicherheit kann dabei ein
groRes Spektrum umfassen. Aus Sicht der Kostenplanung macht es jedoch einen
Unterschied, ob das Ausmal3 der Unsicherheit hoch oder gering ist.

Kostenplanung bei hoher Unsicherheit

Im Falle der hohen Unsicherheit gibt es eine grundséatzliche Vorstellung, wie ein
bestimmtes Ziel erreicht werden kann. Diese Vorstellung ist jedoch noch nicht so
detailliert, um eine Planung der Kosten auf Basis des Ressourceneinsatzes
vornehmen zu kénnen. Der Kenntnisstand macht es notwendig, die Kosten zur
Zielerreichung grob zu schatzen. Aus Sicht der Kostenplanung gibt es nun
verschiedene Mdoglichkeiten:

o Entscheidung, das Ziel nicht mehr weiterzuverfolgen
o0 Akzeptieren der geschatzten Kosten und der grof3en Unsicherheit

o0 Reduzieren der Unsicherheit bei der Planung der Kosten durch die
Bereitstellung weiterer Ressourcen

Um die Planung der Kosten zu verbessern, sind zusatzliche Informationen
notwendig. Der daflir notwendige Ressourceneinsatz aus den daflr einsetzbaren
Kapazitaten abgeleitet.

Kostenplanung bei geringer Unsicherheit

Gibt es sowohl beziglich der Art als auch der Menge der Ressourcen, die
notwendig sind, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen, wenig Unsicherheit, so
kénnen die Kosten mit einem engen Spielraum festgelegt werden. Dabei erfolgt die
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Planung nach dem Bottom-up-Ansatz, wobei die so ermittelten Kosten mit den aus
dem Top-down- aus Unternehmenssicht und dem Out-put-Ansatz aus Marktsicht
abzuklaren sind.

4.3.3 Kostenplanung unter Risiko

Die Entscheidungssituation bei Risiko unterscheidet sich von der der Unsicherheit,
dass hier auf Vergleichswerte zuriickgegriffen werden kann, die auf einer breiten
statistischen Datenbasis beruhen. Umgelegt auf die Kostenplanung bedeutet das,
dass fur die Erreichung eines bestimmten Zieles Vergleichswerte vorliegen, was es
ermdglich, die geplanten Kosten mit Wahrscheinlichkeitsverteilungen zu versehen.

Vom  grundséatzlichen Gedanken stellen Innovationen Vorhaben  mit
Neuheitscharakter dar. Daher werden nur selten Vergleichswerte in entsprechender
Zahl zur Verfliigung stehen, um daraus Wahrscheinlichkeiten errechnen zu kdnnen.
Hingegen ist es durchaus méglich, fir Aufgaben, die sich in den verschiedenen
Innovationsvorhaben wiederholen, entsprechende Daten zu sammeln. Damit wird
es maglich, die Kosten von Teilaktivitaten unter Risikoaspekten zu planen.

4.4 Ubersicht uber die Kostenplanungsansatze bei Ri  siko
Die Ausfuhrungen verdeutlichen, wie in bestimmten Entscheidungssituationen
unterschiedliche Kostenplanungsansatze zur Anwendung kommen.

Kostenplanungsansatze
Top-down Output Input Bottom-up
unternehmens- markt- kapazitats- projekt-
orientiert orientiert orientiert orientiert
b
- K/P
. Ungewissheit
()]
2 - bei groBer K P
S 8 Unsicherheit
38
N N N
o = bei geringer 1
K/P P
*2 ? Unsicherheit K/ (P) /
L
bei Risiko K/ (P)? K P

Tabelle 15: Kostenplanungsansatze bei Ungewissheit, Unsicherheit und Risiko

K ... Kontrolle, um den max. zuldssigen Kostenrahmen einzuhalten
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P ... Planung, steht fir den Ansatz zur Planung der Kosten

(P)* Ein Top-down-Planungsansatz ist dann maoglich, wenn samtliche im
Projektportfolio enthaltene Projekte eine geringe Unsicherheit aufweisen oder das
Risiko aufgrund der umfangreichen Datenbasis berechenbar ist.

4.5 Zusammenfassung

Zunachst wurden in diesem Kapitel die Themen Risiko und Risikomanagement
bearbeitet. Dabei zeigte sich, dass der Begriff des Risikos sich von den Begriffen
Unsicherheit und Ungewissheit unterscheiden lasst, was spater bei der Planung
von Kosten relevant wird. Die Beschaftigung mit dem Risikomanagement fihrte
zunachst zur Erkenntnis, dass es eine Vielfalt an Instrumenten und Methoden zum
Identifizieren, Bewerten, Bewaltigen und Monitoren der Risiken gibt. Bei der
Analyse von verschiedenen Befragungsergebnissen Uber die Anwendung der
Instrumente und Methoden in der Unternehmenspraxis trat jedoch zutage, dass die
Unternehmen fast ausschlie3lich einfache Tools anwenden.

Abschlieend wurden verschiedene Ansétze zur Planung von Kosten bei
Ungewissheit, Unsicherheit und Risiko erarbeitet. In diese Ansatze flossen die
Erkenntnisse Uber die Budgetansatze aus dem Kapitel 3 ein.
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5 Innovationskostenplanung unter
Unsicherheitsaspekten

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Themen Kostenplanung, Risiko und
Risikomanagement behandelt, die zu Erkenntnissen (ber Anséatze zur
Kostenplanung bei Risiko bzw. Unsicherheit fuhrten. In diesem Kapitel wird als
Erstes der Frage nachgegangen, wie die Unsicherheit bei Innovationen identifiziert
und bewertet werden kann. Danach werden Uberlegungen zur Planung von Kosten
unter Unsicherheitsaspekten angestellt. Dabei wird die Durchfiihrung eines
Innovationsvorhabens als eine Abfolge von einzelnen Arbeitsvorgangen
verstanden, in denen verschiedene Teilsysteme zusammenwirken. Die Teilsysteme
bestehen aus verschiedenen Systemelementen, fir deren Risikobewertung
Instrumente entwickelt werden. Ebenso baut eine generelle Kostenplanung auf
dieser systemorientierten Betrachtung des Innovationsprozesses auf.

Im nachsten Kapitel wird das Thema der Innovationsférderung behandelt.
Forderungen sind fur kleine und mittlere Unternehmen ein wichtiges Instrument, um
das Kostenrisiko, das durch die Unsicherheit von Innovationsvorhaben entsteht, zu
reduzieren. Dabei werden in den Férderungsrichtlinien Rahmen vorgegeben, die
bei der Kostenplanung zu berticksichtigen sind.

AbschlieBend soll im letzten Kapitel ein Werkzeug zur Umsetzung der
Kostenplanung entwickelt werden, das insbesondere bei kleinen und mittleren
Unternehmen mit geringem Aufwand anwendbar ist.

Innovations-
BasisgréBen forderungen unter
der Kostenplanung Unsicherheits-

A 4

Innovations- aspekten
kostenplanung unter
Unsicherheits- ¢
aspekten Tool zur
Risiko und Risiko- Innovationskosten-

A 4

management planung unter

Unsicherheitsaspekten

Abbildung 32: Vorgehensmodell zur Innovationskostenplanung
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5.1 Identifizieren von Innovationsrisiken

Im Zusammenhang mit Innovationsvorhaben werden in der Literatur verschiedene
Risikokategorien beschrieben.

Autor Risikokategorien fiir F&E

Branscomb, Morse, Technical Risk, Market Risk
Roberts, Boville 2000

Braun 1984 Technisches Realisationsrisiko, technisches Verwertungsrisiko,
Zeitrisiko, Kostenrisiko

Birgel, Ackel-Zakour 2000 | Technisches Risiko, Marktrisiko, wirtschaftliches Risiko

Conroy, Soltan 1998 Commercial Risk, Contractual Risk, Technical Risk, Strategic Risk,
Financial Risk, Organisational Risk, Programme Risk, Third-Party
Risk

Gackstatter 1997 Technisches Risiko, wirtschaftliches Risiko, Serendipitatsrisiko,

Kostenrisiko, Zeitrisiko, Beschaffungsrisiko, Produktionsrisiko,
Auftragsrisiko, Produzentenhaftungsrisiko

Gassmann 2001 Marktrisiken, Technologierisiken, Gesetzgebung, Not-invented-here-
Syndrom, fehlende Fokussierung, Overengineering

Kern, Schréder 1977 Ergebnisunsicherheit, Zeitunsicherheit, Aufwandunsicherheit,
Verwertungsunsicherheit

Moenaert, Souder 1990 Consumer Uncertainty, Competitive Uncertainty, Technological
Uncertainty, Resource Uncertainty

Pepels 2000 Technikrisiko, Serendipitatsrisiko, Kostenrisiko, Zeitrisiko,
Okonomierisiko, Innovationsrisiko, Verwertungsrisiko

Reinhardt 1997 Technische Erfolgsunsicherheit, Marktadaquanzunsicherheit,
Markterfolgsunsicherheit

Rinza 1994 Technische Risiken, wirtschaftliche Risiken, politische /
soziokulturelle Risiken

Rucksteiner 1989 Technische Erfolgsunsicherheit, 6konomische Erfolgsunsicherheit,
allgemeine Datenunsicherheit, Bewertungsunsicherheit

Smith, Reinertsen 1991 Technische Risiken, Marktrisiken

Specht, Beckmann, Technisches Risiko, Zeitrisiko, Kostenrisiko, Verwertungsrisiko

Amelingmeyer 2002

Voigt 1991 F&E-Risiko, Produktionsrisiko, Marktrisiko

Tabelle 16: Ubersicht iiber die in der Literatur verwendeten Risikokategorien
fiir F&E '*°

Vergleicht man die von den verschiedenen Autoren angefuhrten Risiken, so stellt
man fest, dass jeder Autor die Kategorien Technisches Risiko und Markt- bzw.
Verwertungsrisiko anfuhrt. Einige Autoren fihren zusatzlich das Zeitrisiko und das
Kostenrisiko an, wahrend andere politische, soziokulturelle Risiken oder auch
allgemeine Datenuntersicherheit aufzahlen. Nachfolgend werden die am haufigsten
genannten vier Risikokategorien beschrieben.***

190 Gassmann/Kobe (2006), S. 73
191 ygl. Specht (2002), S. 26
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Technisches Risiko
Das technische Risiko ergibt sich aus der Unsicherheit, ob fir ein Problem eine
technische Lésung gefunden werden kann.

Verwertungsrisiko

Aus wirtschaftlicher Sicht besteht ein Risiko, dass die entwickelte Losung am Markt
nicht die geplante Akzeptanz findet. Abweichungen kann es dabei sowohl auf der
Seite der Absatzmenge als auch des erzielbaren Absatzpreises geben. Ein weiteres
indirektes Verwertungsrisiko ergibt sich, wenn die neu entwickelte Losung den
Absatz anderer Lésungen kannibalisiert.

Zeitrisiko

Das Zeitrisiko ergibt sich aus der Unsicherheit, ob die durchzufiihrenden Aufgaben
in der geplanten Zeit realisierbar sind. Aus Verwertungsaspekten ist der
Markteinfihrungszeitpunkt von entscheidender Bedeutung. So werden in
verschiedenen Branchen Neuheiten auf bestimmten Messen vorgestellt. Kann ein
solcher Messetermin nicht eingehalten werden, verringern sich die Chancen einer
erfolgreichen Verwertung.

Kostenrisiko

Beim Kostenrisiko lassen sich zwei verschiedene Aspekte anfihren. Zum einen
besteht Unsicherheit Uber die Hohe der Kosten, die mit der Durchfihrung der
Innovation, von der Entwicklung bis zur Markteinfihrung, verbunden sind. Zum
anderen ist nicht sichergestellt, dass die Kosten (Herstellkosten) fiir die fertige
Losung sich im geplanten Rahmen bewegen werden. Samtliche Kosten finden
schlussendlich im Preis ihren Niederschlag und dieser hat wiederum Einfluss auf
das Verwertungsrisiko.

Es ist erkennbar, dass die verschiedenen Risikokategorien nicht losgelést von
einander betrachtet werden kénnen.

Technisches Risiko Verwertungsrisiko

A

\ 4
Kostenrisiko < Zeitrisiko

y

Abbildung 33: Zusammenhang zwischen den Risikokategorien
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Uber die Bedeutung einzelner Risikoarten fiihrte die Fachhochschule Wirzburg-
Schweinfurt eine schriftiche Befragung bei 114 kleineren und mittleren
Unternehmen durch.%

Aus den Befragungsergebnissen lasst sich herauslesen, dass die Unternehmen
dem wirtschaftlichen Risiko mit 43 Prozent der Nennungen die hochste Bedeutung
beimessen. Danach folgt mit 23 Prozent das terminliche Risiko und schlie3lich mit
13 Prozent das technische Risiko.

Die hohe Bedeutung des wirtschaftlichen Risikos lasst sich folgendermal3en
erklaren: Jedes Handeln, aber auch Nichthandeln eines Unternehmens wirkt sich
kurz-, mittel- oder langfristig in den Kosten oder den Erldsen aus und beeinflusst
dadurch die wirtschaftliche Existenzfahigkeit. So gesehen verdichten sich im
wirtschaftlichen Risiko schlussendlich alle anderen Risiken.

Im Zusammenhang mit Innovationsvorhaben driickt sich das wirtschaftliche Risiko
zunachst im Kostenrisiko aus, da mit der Entwicklung und Markteinfihrung der
Innovation Kosten verbunden sind. Erlése ergeben sich erst, wenn am Markt die
Neuerung zu kostendeckenden Preisen abgesetzt werden kann.

Im nachsten Kapitel wird beschrieben, wie das technische und das
Verwertungsrisiko bewertet werden kénnen. Auf das Kosten- und Zeitrisiko wird
dabei nicht extra eingegangen, weil diese beiden Risiken Folgen der untersuchten
Risiken darstellen.

5.2 Bewerten von Innovationsrisiken

Mit dem Bewerten der Innovationsrisiken wird das Ziel verfolgt, die Planung der
Kosten in Abhangigkeit vom Risiko bzw. von der Unsicherheit vorzunehmen. Den
Ausgangspunkt der Uberlegungen stellen einerseits die Betrachtung eines
Innovationsvorhabens aus einer systemorientierten Sicht und anderseits die
Innovationsmerkmale Neuheit, Komplexitat und Konflikt dar. Dabei soll fur ein
bestimmtes System anhand dieser Merkmale eine Bewertung der Unsicherheit bzw.
des Risikos von Innovationen erfolgen.

Man muss sich dabei bewusst sein, dass es zum Zeitpunkt der Planung noch
unsicher ist, ob das angepeilte Vorhaben tatsachlich innovativ ist. ,Was wirklich
eine Innovation war, weil3 man erst hinterher, wenn die Entwicklung eines neuen
Gedankens in Tiefe und Breite bekannt ist. In dem Augenblick, in dem sich einzelne
Unternehmungen, genauer, der einzelne Entscheidungstrdger in einem
Unternehmen, mit bisher nicht bekannten Produkten, Verfahren, Leistungen,
Kontrakten etc. beschéftigt, wei? er in der Regel nicht, ob das, was ihm neu

192 Fiedler, S. 5
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erscheint, spater mit dem hochtrabenden Begriff glnnovation® belegt werden
wird.“*%

5.2.1 Systemorientierte Betrachtung von Innovations  vorhaben

Allgemein versteht man unter einem System eine Gesamtheit an Elementen
(Komponenten, Teilen), die gegen die Umwelt abgegrenzt sind und deren
Beziehungen einem bestimmten Zweck dienen.*%* 19°

Ein Unternehmen kann als ein System betrachtet werden, in dem verschiedene
Organisationseinheiten und Ressourcen zusammen wirken, um bestimmte
Ergebnisse zu erzielen. Das Arbeitssystem nach REFA bietet einen Rahmen, um
das Zusammenwirken der Ressourcen und den damit verbundenen Werteinsatz zu
beschreiben.

Arbeitssystem nach REFA

In einem Arbeitssystem wirken Menschen und Betriebsmittel zusammen, um
Arbeitsaufgaben zu erfillen, um Wertschépfung zu generieren. Dabei unterscheidet
man nach REFA im industriellen Bereich die folgenden drei Arten von Systemen:

Systemart wichtigste Elemente, die
Beziehungen zueinander haben

Betriebsmittel und Werkzeuge,

Technische Systeme (Maschinensysteme) Arbeitsgegenstinde

Soziale Systeme (Systeme von Menschen) Menschen

Soziotechnische Systeme  (Mensch-

Maschine-Systeme) Menschen und Betriebsmittel

Tabelle 17: Systemarten nach REFA

Die weiteren Ausfihrungen nehmen das soziotechnische System als Grundlage,
weil bei der Durchfiihrung eines Innovationsvorhabens das soziale- und technische
System zusammenwirken. In REFA wird anstelle des Begriffes des
soziotechnischen Systems der Begriff des Arbeitssystems verwendet. Dieses
Arbeitssystem besteht aus folgenden sieben Systembegriffen: 1%

1. Arbeitsaufgabe
2. Arbeitsablauf
3. Eingabe

193 Hauschildt/Salomo (2007), S. 30
194 vgl. REFA (1984), S. 93
195 vgl. Haberfellner (2007), S. 2-7
196 vgl. REFA (1986), S. 95f
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Ausgabe
Mensch
Betriebs- bzw. Arbeitsmittel

N o o b

Umwelteinflisse

Im Systembegriff Eingabe sind die Komponenten Energie, Information und
Arbeitsgegenstand zusammengefasst.

Umwelt- Arbeitsaufgabe

einflisse

Arbeitsgeg ‘ ‘

ensténde

Betriebs- bzw.
Arbeitsmittel

Energie T
........................ e e e e e TS S DGR ES S N O

l

Mensch

Eingabe

Ausgabe

Information

Abbildung 34: Arbeitssystem nach REFA

Das von REFA definierte Arbeitssystem zielt darauf ab, Ansatze zur Planung und
Gestaltung von Arbeitsaufgaben zu bieten. Als eine solche Arbeitsaufgabe kann
die Bewaltigung eines Innovationsvorhabens verstanden werden. Dabei handelt es
sich nicht um eine einzelne Arbeitsaufgabe, sondern um eine Vielzahl von
Arbeitsaufgaben, die von zumeist verschiedenen Arbeitssystemen bearbeitet
werden. In diesen Arbeitssystemen wirken technische und soziale Systeme
zusammen, um als Ergebnis ein neues System zu entwickeln.

_________________________________

System der Neuentwicklung

System-
elemen

System-
elemen

System-
elemen

System-
elemen

Arbeitssystem 1 Arbeitssystem ;

Abbildung 35: Systeme bei Innovationsvorhaben
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Dieses neu entwickelte System muss schlieBlich einer Verwertung zugefihrt
werden. Diese Verwertung erfolgt bei Produktinnovationen am Markt, wodurch das
Marktsystem ebenfalls ein Teil des Innovationsvorhabens wird. Erganzt man die
hier beschriebenen Systeme um die aus den Arbeitssystemen bekannte Einteilung
in technische und soziale Systeme, so lassen sich bei Innovationsvorhaben
folgende Systeme unterscheiden:

Ldsungs- LOsungssystem
entwicklungs- (Ergebnis der Verwertungssystem
system Neuentwicklung)
5 _ Technisches System der
< c Technisches System _
&) . Technisches System der Verwertung (z. B.
n 9 der Lésungs- N . P
c O , Lésung Integrierbarkeit in andere
£ entwicklung
= Systeme)
|_
Soziales System der Soziales System der
8 = Lésungsentwicklung Lésung (z. B. Usability der Soziale System der
< % (z. B. Innovationsteam) | Losung oder die entwickelte Verwertung (z. B.
Ug) (ﬁ Lésung ist eine mehrstufiger Vertrieb)

Dienstleistung)

Tabelle 18: Gliederung eines Innovationsvorhabens aus systemorientierter
Sicht

In der weiteren Ausarbeitung wird auf die hier dargelegte Einteilung in
unterschiedlicher Weise eingegangen. Dabei liegt das Ziel der Arbeit in der Planung
der Kosten fiur ein Innovationsvorhaben und damit in den Systemen der
Losungsentwicklung ergdnzt um die Kosten der Markteinfuhrung. Eine
Kostenplanung bei Neuerungen muss den Risikoaspekt beriicksichtigen. Dabei
genugt es nicht, die Risikobetrachtung alleine auf die Losungsentwicklung zu
konzentrieren, sondern es muss sowohl das Risiko der Neuentwicklung als auch
das der Verwertung mitbericksichtigt werden.

Um die Zusammenhange erkennen zu kénnen, werden nachfolgend die Risiko
bestimmenden Innovationsmerkmale Neuheit und Komplexitat einer eingehenden
Betrachtung unterzogen.
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5.2.2 Neuheit als Risikofaktor

Problem und Neuheit

Problem

Die Kognitionspsychologie definiert Probleme als eine subjektiv empfundene
Differenz zwischen einem aktuellen inneren oder auferen Zustand und einem
wiinschenswerten Zielzustand.*®’

,Ein Problem liegt dann vor, wenn ein Subjekt an der Aufgabenumwelt
Eigenschaften wahrgenommen hat, sie in einen Problemraum intern reprasentiert
und dabei erkennt, dass dieses innere Abbild eine oder mehrere unbefriedigende
Licken enthalt. Der Problemldser erlebt eine Barriere, die sich zwischen dem ihm
bekannten Ist-Zustand und dem angestrebten Ziel befindet.“*%®

»Als Problem wird die Differenz zwischen dem IST und der Vorstellung von einem
SOLL bezeichnet, so rudimentér und vage diese auch sein mag.“'*® Dabei lassen
sich verschiedene Situationen in ihnrem zeitlichen Bezug unterscheiden:

o Die Differenz macht sich heute schon bemerkbar (Problem im engeren Sinn).
o Die Differenz wird sich in Zukunft bemerkbar machen (Gefahr oder Chance).

Es ist zu erwarten, dass diese Barriere beziehungsweise das Problem umso gré3er
ist, je mehr sich der angestrebte Zustand vom bekannten Zustand unterscheidet.
Damit ist dieser Unterschied ein Indiz fir den Neuheitsgrad oder die Grol3e des
Problems.

Problemkategorien
Wohldefinierte und nicht wohldefinierte

Bei Bender® werden Probleme nach wohldefiniert und nicht wohldefiniert
unterschieden. Das bedeutet, dass bei einem wohldefinierten Problem die Kriterien
von Anfang an feststehen, die eine Losung erfullen muss. Im Unterschied zu einem
nicht wohldefinierten Problem sind diese Kriterien erst bei der Suche nach der
Ldsung zu entwickeln.

Unterscheidung nach der Klarheit des Ziels und der Mittel

Bei dieser auf Dérner’ basierenden Einteilung ergeben sich vier verschiedene
Kategorien von Problemen.

197'vgl. Bender (2004), S. 50

198 | uer/Spada 1992, S. 256

199 Haberfellner (2007), S. 1 - 4
200 ygl. Bender (2004), S. 50f
201 ygl. Bender (2004), S. 53
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Bekanntheit der T
Mittel

Dialektische Probleme Analytische Probleme
B Ziel unscharf B Ziel bekannt

st B Mittel bekannt B Mittel bekannt
z.B. Entwicklungsstudie z.B. Variantenkonstruktion
Dialekt. u. synth. Probleme Synthetische Probleme
B Ziel unscharf B Ziel bekannt

gering H Mittel unbekannt B Mittel unbekannt
z.B. Neukonstruktion z.B. Anpassungskonstruktion

gering hoch Klarheit der
Ziele

Abbildung 36: Problemtypen 2°2

Unter dem Blickwinkel eines Innovationsvorhabens beschreiben die Problemtypen
dialektisch, synthetisch, sowie die Kombination von beiden die Situation am
treffendsten.

Unterscheidung nach dem Ist-, Soll-Zustand und L6su ngsweg

Einen anderen Zugang, um Probleme zu kategorisieren, ergibt sich, in dem man
das Problem im ersten Schritt in seine Elemente zerlegt, im zweiten Schritt die
Elemente nach deren Definiertheit unterscheidet, um schlief3lich im dritten Schritt
aus den verschiedenen Kombinationsmdglichkeiten Problemkategorien abzuleiten.

Schritt 1:
Aus der Problemdefinition lassen sich folgende Elemente ableiten:**®

IST-Zustand Lésungsweg > SOLL-Zustand

Abbildung 37: Elemente zur Problemdefinition

Dabei wird mit der Festlegung des Soll-Zustandes der Aufwand fur die Bewaltigung
beeinflusst. Aus diesem Grunde sind nachfolgend zwei mogliche Wege angefinhrt,
wie ein Soll Zustand definiert werden kann:?%*

o Der Soll-Zustand wird auf Basis eines veranderten Ist-Zustandes definiert (z. B.:
Tragkraft wird von derzeit 500 kN auf 550 kN erhoht): Dabei ist zu erwarten,
dass das Ausmald des Unterschiedes einen Anhaltspunkt Uber die zu
erwartenden Schwierigkeiten bei der Losung des Problems darstellt. Bei einem

202 \wagner (2008), S. 36
203 ygl. Haberfellner (2007),S. 1 - 4
204 \y/gl. Wohinz/Stugger (2008), S. 46f
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geringen Unterschied zwischen dem Ist- und dem Soll-Zustand wird bei der
Losung tendenziell mit kleineren Hurden zu rechnen sein.

o Der Soll-Zustand wird ,frei* definiert: Dabei wird ein angestrebter Zustand
formuliert, ohne einen Bezug zu einem bisherigen Zustand herzustellen. Einen
Ansatz, der dieser ,freien* Soll-Zustandsfestlegung ahnlich ist, beschreibt Nadler
mit IDEALS-Konzept.?® Dabei wird zunéchst die gewiinschte Funktion definiert
und danach ein Ideal entworfen, das diese gewinschte Funktion erfillt. Fur die
Realisierung mussen die vorhandenen Rahmenbedingungen eingehalten
werden, woraus Abweichungen zum Ideal entstehen.

Schritt 2:

Diese Elemente kdnnen wiederum in zwei unterschiedlichen Formen vorhanden
sein. Zum einen konnen sie hinlanglich genau beschrieben bzw. definiert, zum
anderen eben nicht beschrieben bzw. undefiniert sein. Nachfolgend wird anstelle
von definiert — undefiniert bekannt bzw. unbekannt verwendet, um eine
Verwechslung mit den bei der Problemstruktur beschriebenen wohldefinierten bzw.
nicht wohldefinierten Problemen zu vermeiden.

Schritt 3:

Aus Kombination von Schritt 1 und 2 lassen sich folgende Problemarten ableiten:

IST- Ldsungs- SOLL-
Problemart
Zustand weg Zustand
bekannt bekannt bekannt Kein Problem, Jedf)Ch Arbeit Analytische
Probleme nach Ddrner
bekannt unbekannt bekannt Problem im e|gen.t.l|chen Sinne Synthetische
Probleme nach Ddrner
bekannt bekannt unbekannt Verwendungsprot.).lem - Dialektische
Probleme nach Ddrner
Vision
bekannt unbekannt unbekannt Dialektisch-synthetische Probleme nach
Doérner
unbekannt bekannt bekannt Kein Problem, jedoch Arbeit
unbekannt bekannt unbekannt Neugierde, Anwendung suchen
unbekannt unbekannt bekannt Vision
unbekannt unbekannt unbekannt Kein Problem

Tabelle 19: Problemarten

205 vgl. Wagner (2008), S. 42
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In einer personlichen Befragung von Ingenieuren aus dem Entwicklungsbereich
von 18 Maschinenbauunternehmen gaben diese an, dass bei 50 bis 60 Prozent der
Aufgabenstellungen die Informationen zur Lésung und ein Vorgehensplan zur
Lésung nicht vorliegen®®®. Obwohl die Anzahl der Befragten sehr gering ist, gibt das
Ergebnis ein grundsatzliches Bild Gber die Problemkategorien von Personen, die
sich mit Entwicklung beschaftigen. Es Uberwiegen zwar die Aufgaben, die der
Problemart ,Problem im eigentlichen Sinn* entsprechen, aber zugleich gibt es einen
erheblichen Anteil an Aufgaben, die in die Problemart ,Arbeit* hineinfallen.

LOsungsweg

Der Lésungsweg beschreibt, mit welchen Mitteln ein angestrebter Zustand erreicht
werden soll.

5.2.2.1 Die Dimension der Neuheit

Neuheit stellt den Kern einer jeden Innovation dar. Fur eine weitere Bearbeitung ist
es notwendig, den Neuheitsbegriff in seine verschiedenen Dimensionen
aufzugliedern und diese anschlieRend einzeln zu bearbeiten. Dazu findet sich in der
Literatur folgende Unterteilung:*’

o0 inhaltliche Dimension: Was ist neu?
o Intensitatsdimension: Wie neu?
0 prozessuale Dimension: Wo beginnt, endet die Neuheit?

0 subjektive Dimension: Neu fur wen?

Inhaltliche Dimension der Neuheit

Neu kann entweder das Ergebnis oder der Prozess, wie ein bestimmtes Ergebnis
erreicht wird, sein. Beim neuen Ergebnis spricht man von einer Produkt-, bei einem
neuen Prozess von einer Prozessinnovation. Dabei wird jeweils das Produkt bzw.
der Prozess als Ganzes gesehen.

206 vgl. Wagner (2008), S. 56f
207 Hauschildt/Salomo (2007), S. 8
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Neues System Neue Verbindung
System- System-
System- element System- element
element element ’,f’
System- System-
element element
System- System-
element element
Neues Systemelement Zusétzliches Systemelement
System- System- |
System- element System- element ‘~\\\
element element === N - 1
! System- |
J ! element
| L N [ e N
! System- System-
! element | element
System- System-
element element

Abbildung 38: Neuheit bei Systemen

Einen tieferen Einblick in die inhaltliche Dimension bietet die Systemtheorie. Ein
System besteht aus verschiedenen Elementen, die miteinander in Beziehung
stehen. Ein Produkt oder Prozess kann als ein solches System verstanden werden.
Die Neuheit kann dabei unterschiedlich bedingt sein. So kann das System als
Ganzes, einzelne Systemelemente, die Anzahl der Elemente oder die
Verbindungen unter den Elementen neu sein. 2%

Uber das AusmaR der Veranderung des Systems bzw. was die Neuerung im
System bewirkt, kann daraus nicht geschlossen werden. Diese Veranderung wird
durch die Intensitatsdimension beschrieben.

Intensitatsdimension der Neuheit

Die Intensitdt der Neuheit beschreibt, inwieweit das Neue sich vom bisher
Bekannten unterscheidet. Dabei kann dieser Unterschied sowohl quantitativen als
auch qualitativen Inhalts sein.

Einen Ansatz zur Bestimmung liefert das Patentwesen. Um ein Patent erteilt zu
bekommen, muss eine Erfindung eine bestimmte technische Erfindungshéhe

208 \/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 10
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aufweisen®®. Dazu wird von einem Experten der Stand der Technik recherchiert,
um damit einerseits die weltweite Neuheit abzuklaren und anderseits ein
Vergleichsniveau festzulegen. Aus dem Vergleich der zum Patent eingereichten
Erfindung mit dem Stand der Technik beurteilt der Experte, ob eine
Mindesterfindungshéhe gegeben ist. Diese Erfindungshthe ist dann gegeben,
wenn die Neuheit sich nicht naheliegend aus dem Stand der Technik ergibt. Damit
kann die Erteilung eines Patents als ein Gradmesser fir die Neuheit gesehen
werden. Nachteilig dabei sind folgende Aspekte:

1. Das Ergebnis liegt erst sehr spat vor. Die Erteilung eines Patents muss mit
einem Zeitraum von drei bis vier Jahren gerechnet werden. Es gibt zwar die
Maoglichkeit eines beschleunigten Verfahrens, wodurch sich die Dauer auf
rund die Halfte reduziert.

2. Bei der Bewertung handelt es sich um eine Ja/Nein-Aussage die keine
weiteren Unterscheidungen ermdglicht.

3. In vielen Bereichen der Technik melden Unternehmen keine Patente,
wodurch diese Bewertungsmaglichkeit wegfallt.

Aus den zuvor angefuhrten Aussagen ergibt sich die Notwendigkeit, nach
alternativen Bewertungsansatzen zu suchen. In der Statistik werden verschiedene
Maglichkeiten beschrieben, wie Merkmale und ihre Auspragungen bewertet werden

kénnen. Dabei werden folgende Merkmale unterschieden:**°

o Qualitative Merkmale: Bei diesen ist es nicht moglich, eine Rangfolge
aufgrund der Auspragung zu ermitteln.

o Komparative Merkmale: Bei diesen Merkmalen lasst sich eine Rangordnung
bilden, jedoch lassen sich aus der Differenz zwischen den verschiedenen
Auspragungen keine Schlisse ziehen.

o Quantitative Merkmale: Bei diesen Merkmalen kdnnen zusatzlich zur
Rangordnung auch aus der Differenz zwischen den verschiedenen
Auspragungen Schliisse gezogen werden.

Um die Merkmale und deren Auspragung bewerten zu konnen, gibt es
verschiedene Skalen, die dafur herangezogen werden kénnen.

Nominalskala
Bei einer Nominalskala kann lediglich bestimmt werden, ob die Werte gleich oder
verschieden sind.

Ordinalskala

209 ygl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 15
210 ygl. Peichl (1999), S. 2
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Auf einer Ordinalskala existiert eine Rangordnung zwischen den verschiedenen
Merkmalsauspragungen.

Kardinalskala
Bei dieser Skala kann neben der Rangordnung auch die Differenz rechnerisch
erfasst werden.

Wendet man Ansatze aus der Statistik auf die Bestimmung der Neuheitsintensitat
an, so ergeben sich daraus folgende Bewertungsmoglichkeiten:

Begriffspaare
Dabei beschreiben die Begriffspaare die Extrempole der Neuheit dar. Haufig
werden dafur die Begriffe inkrementell — radikal, klein — gro3 oder andere

verwendet. Sollte eine weitere Unterscheidung vorgenommen werden, so bieten
sich dafir die Ordinalskalen an.

Ordinalskalen
Bei diesem Ansatz werden fur die verschiedenen Neuheitsstufen genauere

Beschreibungen erstellt:?**

o ein vollkommen neues Produkt

o0 ein deutlich verbessertes Produkt

0 eine neue oder verbesserte Zusatzeinrichtung oder Dienstleistung
0 eine Produkt- oder Dienstleistungsdifferenzierung

Scoring und multidimensionale Ansétze

Die bisher dargestellten Verfahren bewerten den Neuheitsgrad der Innovation als
Ganzes. Beim Scoringansatz ergibt sich der Neuheitsgrad aus der Bewertung von
verschiedenen Teilaspekten einer Innovation. So kdnnen fir die technischen Teile
einer Innovation die Veranderungen messbarer Gréf3en zur Beschreibung
herangezogen werden. Messbare Grol3en lassen sich in Kardinalskalen bewerten,
wobei fur verschiedene MessgrofRen unterschiedliche Malieinheiten verwendet
werden. So wird die Veranderungen beim Merkmal Leistung beispielsweise in Watt
gemessen, wahrend die Veradnderung der Masse in Gramm verglichen wird.
Nachdem sich eine Innovation zumeist durch Verdnderungen von verschiedenen
Merkmalen und deren Auspragungen zeigt, ist zu deren gesamthaften Bewertung
eine merkmalsneutrale Skala notwendig. Beim Scoring werden die Auspragungen
der verschiedenen Merkmale mit Punkten bewertet, die als Gesamtsumme eine
Aussage Uber den Neuheitsgrad darstellt.

211 Hauschildt/Salomo (2007), S. 17
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Prozessuale Dimension der Neuheit

Innovationen durchlaufen verschiedene Phasen, die vom Ansto3 bis zur
technischen und marktseitigen Realisierung reichen. Neuheiten kann jede dieser
Phasen beinhalten, wobei nach der Markteinfihrung der Innovationsprozess als
beendet betrachtet wird.

Subjektive Dimension der Neuheit

Der subjektive Aspekt der Neuheit besteht darin, inwieweit die einschatzende
Person zum Zeitpunkt der Bewertung einen Unterschied zum bisherigen Zustand
wahrnimmt. Die Bewertung des Unterschieds erfolgt auf der Basi s des
individuellen Wissenstandes . Daraus ist erkennbar, dass eine Neuheit
unterschiedlich bewertet werden kann. Je nach dem, ob diese Bewertung von einer
Person, mehreren Personen einer Organisation bzw. eines Unternehmens,
Personen aus anderen Organisationen bzw. Unternehmen der gleichen,
verschiedener Branchen oder von der gesamten Weltbevélkerung erfolgt, wird das
Ergebnis unterschiedlich sein. Folgende Schlussfolgerungen konnen daraus
gezogen werden:

o Die Bewertung der Neuigkeit soll von Personen inner- und aulR3erhalb einer
Organisation erfolgen, um eine objektivierter Einschatzung zu erhalten.

0 Neben der Auswahl der richtigen Personen stehen Unternehmen dabei auch
vor der Grundsatzfrage, wie ,0ffentlich” eine Neuerung zu einem bestimmten
Zeitpunkt sein soll. Das Offentlichwerden einer Neuerung ist problematisch,
wenn dadurch Mitbewerber friihzeitig auf die Neuerung aufmerksam werden
oder eine spatere Schutzbarkeit in Form eines Patents oder
Gebrauchsmusters nicht mehr moglich ist.

o Die Einbindung anderer Personen erweitert die Wissensbasis der
Entscheidungstrager, die  schlussendlich eine  Bewertung des
Neuheitsgrades vornehmen missen, um diesen bei der Bereitstellung von
Ressourcen zu berucksichtigen.

0 Werden zur Finanzierung von Innovationsvorhaben Férdermittel beantragt,
so wird von den Forderstellen der Neuheitsgrad bewertet. Die fur die
Beurteilung zustandigen Personen verfiigen lber einen breiten Uberblick
zum Stand der Technik und bewerten den Neuheitsgrad haufig niedriger als
dieser vom beantragenden Unternehmen eingeschatzt wird. Daraus resultiert
haufig eine Ablehnung des Fdrderansuchens, weil ein hoher Neuheitsgrad
eine wichtige Voraussetzung fur die Gewahrung von Fordermittel darstellt.
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Hauschild und Salomo formulierten zur subjektiven Dimension der Neuheit
Folgendes:

,Die Einschéatzung der qualitativen Unterschiede der Innovation gegentber dem
vorhergehenden Zustand ist naturgemal subjektbezogen und kann allenfalls
objektiviert, nicht aber objektiv bestimmt werden. Wichtig ist dabei nicht nur die
technische Basis der Anderung, sondern vor allem die Wahrnehmung des
gravierenden Unterschiedes. Innovation ist danach das, was fir innovativ gehalten
wird. [...] Daher kommt der Frage eine hohe Bedeutung zu, welches Subjekt fir die
Einschatzung dieses innovativen Zustandes maRgeblich ist.**?

Zusammenfassung der Dimensionen der Neuheit

In der subjektiven Dimension der Neuheit verdichten sich sdmtliche Dimensionen,
da die Bewertung des Neuheitsgrades von Individuen auf Basis ihrer
Wahrnehmungen und Wissensstande zu einem bestimmten Zeitpunkt erfolgt.
Bedeutung bekommen diese Einschatzungen der Neuheit, wenn dadurch
Entscheidungen Uber die Bereitstellung und Verwendung von Ressourcen betroffen
sind. Diese von ihrer Wirkung her in die Zukunft gerichtete Perspektive kann um
eine in die Vergangenheit gewandte Beurteilung erganzt werden. Damit wird
deutlich, dass Neuheit auch uber eine zeitliche Dimension verfugt.

Zeitliche Dimension der Neuheit
Bei der zeitlichen Dimension handelt es sich um eine retrospektive bzw. prospektive
Bewertung der Neuheit.

Neuheit

Retrospektive

Prospektive Bewertung

Bewertung

Innovations-

prozessstufe

Innovations-
prozessstufe j+1

v

Projekt- Zeit

meilenstein

Bewertungs-
zeitpunkt t,

Bewertungs-
zeitpunkt t;

Abbildung 39: Zeitliche Dimension der Neuheit

Empirische Untersuchungen Uber den Neuheitsgrad von Innovationen basieren auf
einer rickwartsgewandten Bewertung. Es ist dabei zu hinterfragen, inwieweit die

212 Hauschild/Salomo (2007), S. 20
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Befragten zum Zeitpunkt der Befragung eine andere Bewertung vornehmen, wie
wenn die Erhebung in der Vergangenheit stattgefunden hatte. Um Erkenntnisse zu
gewinnen, sollte im ersten Schritt eine prospektive Bewertung vorgenommen
werden, die nach einem bestimmten Zeitabstand mit einer retrospektiven
Betrachtung verglichen werden soll.

5.2.2.2 Neuheit bei Innovationsvorhaben in der Praxis

Bezuglich des Neuheitsgrads findet sich in der Dissertation von Wissler folgende
Aussage: ,Hinsichtlich des Neuheitsgrads gibt Lindemann an, dass nur in wenigen
Ausnahmefallen ein Produkt komplett neu entwickelt wird. Vielmehr wird bei der
Entwicklung neuer Maschinen, Fahrzeuge und Anlagen immer versucht, bewahrte
Teilsysteme und Teilldsungen mit Neuerungen zu kombinieren, um somit Risiken
und Aufwand zu begrenzen.“?*

Konig prasentierte 2005 in einem Vortrag das Ergebnis einer Studie von Booz,
Allen & Hamilton. Laut dieser Studie tUberwiegen bei den Neuerungsvorhaben die
inkrementellen Innovationen.

c hoch Diversifikation Marktschaffung
(O]
T £ 20 % 10 %
S 5
S - _ Modifikation Differenzierung
o & mittel
x £ 26 % 6 %
o D
o & o Durchdringung Markterweiterung
Z T niedrig 11 % o
-:E 0 7 %
niedrig mittel hoch
Neuigkeitsgrad fur den Markt

Tabelle 20: Neuheitsgrad von Innovationen'*

Im Kapitel 1 (Seite 5) dieser Arbeit finden sich ahnliche Untersuchungsergebnisse.

Aufgrund der aufgefundenen Untersuchungsergebnisse lasst sich der Schluss
ziehen, dass beim Uberwiegenden Teil der Innovationsvorhaben der Neuigkeitsgrad
als eher gering einzuschéatzen ist.

213 ygl. Lindemann (1996), S. 289, zitiert in Wissler (2006), S. 31
214 Kénig (2005), S. 23
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5.2.3 Komplexitat als Risikofaktor

Der Begriff ,Komplexitat® leitet sich vom lateinischen Wort ,complexio* ab, was so
viel wie ,Verknupfung, Verbindung, Ineinandergreifen” bedeutet.

Haufig tritt der Begriff ,Komplexitat® im Zusammenhang mit dem Begriff des
Systems in Erscheinung, wie aus den nachfolgenden Aussagen erkennbar ist.

.Komplexitat ist eine mehr oder weniger stark ausgepragte Eigenschaft aller
sozialen Systeme, also insbesondere auch von Unternehmen und deren
Umfeldern.«?*

.Bezeichnet man ein System als geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen
denen Beziehungen bestehen oder hergestellt werden kénnen, so lasst sich
folgende Aussage treffen: Das betrachtete System ist als umso komplexer zu
bezeichnen, je mehr Elemente es aufweist, je verschiedenartiger die Beziehungen
zwischen diesen Elementen sind und je ungewisser es ist, wie sich die Zahl der
Elemente, die Zahl der Beziehungen und die Verschiedenartigkeit der Beziehungen
im Zeitablauf verandern.“?*°

Patzak®’ definiert Komplexitat durch die Faktoren Varietat und Konnektivitat. Dabei
beschreibt die Varietat die Anzahl und Verschiedenartigkeit der Systemelemente
und die Konnektivitdat die Anzahl und Verschiedenartigkeit der Beziehungen
zwischen den Systemelementen.

Komplexitat

Vanetat Konnektivitat

Arten von Anzahl der Arten von Anzahl der
Elementen Elemente Beziehungen Beziehungen

Abbildung 40: Faktoren der Komplexitéit218

Zusétzlich unterscheidet die Systemtheorie eine innere und aul3ere Komponente
bei der Komplexitat eines Systems. Die innere Komplexitat wird bestimmt durch die
Elemente und deren Beziehungen innerhalb der Systemgrenzen. Hingegen
beschreibt die aul3ere Komplexitat die Anzahl und Verschiedenartigkeit der

215 Denk/Pfneissl (2009), S. 15

218 y/gl. GOPFERT (1998), S. 12ff.; ADAM (1998), S. 30 zitiert in: Murjahn (2004), S. 95
217 ygl. Patzak (1982), S. 20

218 patzak (1982), S. 21
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Elemente in der Systemumwelt und deren Beziehungen zu systeminternen
Elementen.?® 22°

Im Zusammenhang mit
Teilsystemen zutage:

Innovationsvorhaben tritt Komplexitat in folgenden

Losungsentwicklungs-
system

Losungssystem

Verwertungssystem

Technisches

Technische Komplexitat
der Losungsentwicklung
durch die Anzahl und
Verschiedenartigkeit
der verwendeten

Durch die Anzahl
und Verschieden-
artigkeiten der
Komponenten und
Verbindungen

Komplexitat durch die
Anzahl
unterschiedlicher
Schnittstellen zu den
auf der

System Ausstattungen und sowie der Klarheit | Verwertungsseite
Teile bzw. Uber die zu vorhandenen
Komponenten erfillenden Systemen

technischen und
wirtschaftlichen
Vorgaben
Soziale Komplexitat der | Benutzer- Soziale Komplexitéat
Lésungsentwicklung freundlichkeit der Verwertung durch
durch die Anzahl, Anzahl der
Funktionen und Zielgruppen, Anzahl
Soziales personlichen der Markte, Arten der
System Eigenschaften der Kaufentscheidungs-

Personen, die in der
L6sungsbearbeitung
und Entscheidungs-
findung mitwirken

prozesse (einstufig —
mehrstufig) und
andere mehr

Tabelle 21: Komplexitat von Teilsystemen bei Innovationsvorhaben

5.2.3.1 Bestimmungsfaktoren fur Komplexitat

Nimmt man die Komplexitatsbeschreibung von Patzak®?* als Bewertungsgrundlage,
so mussen fur das zu bewertende System die Art und Anzahl der Elemente sowie
die Art und Anzahl der Beziehungen ermittelt werden. Dazu muss das System
bereits hinreichend genau bestimmbar sein, was bei Innovationsvorhaben zumeist
nach der Entscheidung tber das Produktkonzept gegeben ist.

219 yvgl. Romeike/Finke (2003), S. 46
220 ygl. Denk/Pfneiss| (2009), S. 19f
221 patzak (1982), S. 21
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Auf dieser Grundlage kann eine KenngroRe fur die Komplexitat bestimmt werden,
wobei fir deren Interpretation ein Vergleich mit anderen Systemen (relative
Bewertung) oder mit einer Komplexitatsskala (absolute Bewertung) notwendig ist.

Um eine Komplexitdtsbewertung auf diese Weise durchfiihren zu kénnen, sollen
zunachst die Bestimmungsfaktoren genauer beleuchtet werden.

Bestimmungsfaktor Systemelemente

Anzahl der Systemelemente
Bevor die Anzahl der Systemelemente bestimmt werden kann, ist zu klaren, was
man unter einem Systemelement verstehen soll.

Definition

Ein Systemelement stellt eine funktionale Einheit dar, die fir ein anderes
Systemelement oder ein anderes System eine Wirkung hervorruft. Diese Wirkung
kann von physikalischer, logischer oder emotionaler Art sein und sich im Zeitablauf
verandern.

Arten von Systemelementen
Neben der Unterscheidung nach der Art der Wirkung sind auch folgende weitere
Einteilungen denkbar:

o nach der Systemeinbindung: (z. B. soziales System, natirliches System,
technisches System)

0 nach der Beschaffenheit (z. B. Material)
nach der technischen Funktion (z. B. Sensor, Speicher, Aktor)

0 nach der organisatorischen Funktion (z. B. Vertrieb, Einkauf)

Bestimmungsfaktor Verbindungen

Sind die Systemelemente einmal identifiziert, so sind die Anzahl und die Art der
Verbindungen weitere Faktoren zur Bestimmung der Komplexitat.

Art der Verbindung
Die Verbindungen zwischen den Systemelementen lassen sich auf verschiedene
Arten beschreiben, wie nachfolgende Aufzahlung zeigt:

0 nach der zeitlich Dauer: fix, temporar

0 nach der Wirkungsrichtung: einseitig, beidseitig

o nach der Wirkungsweise: mechanisch, elektrisch, thermisch, chemisch,
hydraulisch, ...

Anzahl der Verbindungen
Bei der Bestimmung der Anzahl der Verbindungen kann logischerweise nur die
Anzahl der erkannten Verbindungen erfasst werden. In Systemen kénnen jedoch



Innovationskostenplanung unter Unsicherheitsaspekten Seite 113

auch nicht erkannte Verbindungen vorhanden sein, die zusatzlich
komplexitatssteigernd wirken.

Neben der Vielzahl der miteinander in Verbindung stehenden Systemelemente
wirken vor allem Veradnderungen komplexitatssteigernd. Diese Veranderungen
kénnen durch eine neue Zielvorgabe fur die Neuentwicklung oder durch den
Wegfall oder die Einbindung neuer Systemelemente auf der technischen oder
sozialen Ebene hervorgerufen werden. Alleine diese Beschreibungen machen
deutlich, dass eine exakte zahlenméaRige Erfassung der Komplexitat aufwandig bis
unmdglich ist. Um mit einem vertretbaren Aufwand zu einer Bewertung zu kommen,
sind folgende Herangehensweisen moglich:

0 Lo6sungsansatz Modell
0 Lo6sungsansatz Systemvergleich

Modell als Losungsansatz (absolute Komplexitat)

Bei einem Modell wird ein System auf einem erhohten Abstraktionsgrad
beschrieben. Dazu werden gleiche oder sehr &hnliche Elemente zusammengefasst,
einzelne Aufgaben zu Aufgabengruppen verdichtet. Dabei gehen auf der einen
Seite Details verloren, auf der anderen Seite treten Zusammenhange klarer hervor.
Aufgrund dieser Vereinfachungen lassen sich die Faktoren Varietat und
Konnektivitat und damit die Komplexitat leichter bewerten.

Systemvergleich als Losungsansatz (relative Komplexitét)

Der Systemvergleich baut auf der Erfahrung des Bewerters mit der Komplexitat von
Systemen auf. In einer ganzheitlichen Betrachtung beurteilt der Bewerter die
Komplexitat des neuen Systems, in dem er dieses in eine Relation zu ihm
bekannten Systemen setzt. Man erhélt dabei Aussagen, ob das neue System
komplexer, gleich komplex oder einfacher als Vergleichssystem ist. Fur die
praktische Bedeutung ist diese Einschatzung wesentlich, da es fur die Bewaltigung
der Komplexitat entscheidend ist, inwieweit sich die Komplexitdt einer neuen
Aufgabe von der bereits ,gewohnten* Komplexitdt unterscheidet. ,Komplexitat ist
nicht eindeutig objektivierbar, sie wird vielmehr subjektiv unterschiedlich intensiv
empfunden.“* Fiir Personen, die bisher alleine Aufgabenstellungen bearbeiteten
und bei einer neuen Aufgabe in einem Team von zum Beispiel drei Personen
zusammenarbeiten sollen, handelt es sich bei dem neuen System um ein
komplexeres als das bisher gewohnte. Umgekehrt werden Personen, die gewohnt
sind, in Teams mit zum Beispiel acht Personen zusammenzuarbeiten, die
Komplexitat einer Zusammenarbeit mit drei Personen als geringer im Vergleich zu
der bisherigen einschatzen.

Nachdem bisher das Thema der Komplexitdt aus Sicht der Theorie betrachtet
wurde, sollen im néchsten Kapitel einige Untersuchungsergebnisse dargestellt

222 Denk/Pfneissl (2009), S. 15
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werden. Dadurch soll erkennbar werden, welche Bedeutung derzeit Komplexitat
bereits bei Innovationsvorhaben hat und welche weitere Entwicklung zu erwarten
ist.

5.2.3.2 Komplexitét bei Innovationsvorhaben in der Praxis

Ein innovatives Vorhaben wird mit dem Ziel betrieben, eine neue L6sung zu
entwickeln und zu verwerten. An dieser neuen Lo6sung richtet sich sowohl der
Entwicklungsprozess als auch der Verwertungsprozess aus. Damit beeinflusst die
Komplexitat der neuen Losung die Komplexitdt des Entwicklungs- und des
Verwertungsprozesses. Somit wird in den weiteren Ausfiihrungen das Augenmerk
auf Untersuchungen gelegt, die die Komplexitat der Losungen zum Inhalt haben.

Seit 1993 fuhrt das Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung in
zweijdhrigen Abstanden Erhebungen zu Innovationen in Betrieben der Metall- und
Elektro- sowie der chemischen und Kunststoff verarbeitenden Industrie in
Deutschland durch.

In der Erhebung 2006 wurden mittels Fragebogen 13.426 Firmen unter anderem
Uber die Komplexitat der Produkte befragt. 1.663 verwertbare Fragebdgen wurden
an das Fraunhofer-Institut zurtiickgeschickt. Dabei waren Betriebe des
Maschinenbaus mit 22 Prozent, der Metall verarbeitenden Industrie zu 20 Prozent
und die Elektroindustrie zu 19 Prozent vertreten. Nach der Anzahl der Mitarbeiter
betrug der Anteil an Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeiter 57 Prozent, Uber
100 bis 1000 Mitarbeitern 38 Prozent und der Unternehmen mit mehr als 1.000
Beschaftigten 5 Prozent. FUr die groldte Teilgruppe, den Maschinenbau, zeigte sich
bei der Produktkomplexitat folgendes Ergebnis:

Produktkomplexitat
70% e
b
60% -
2
] 50% -
3 o 40%] 279%
5 & 30%;
o 0,
T 2% 7% ;
S 10% 2%
<
0% -
einfache  Erzeugnisse komplexe keine
Erzeugnisse  mittlerer Produkte  Zuordnung
Komplexitat maoglich

Abbildung 41: Produktkomplexitit im Maschinenbau?*

223 Kinkel/Som (2007), S. 4



Innovationskostenplanung unter Unsicherheitsaspekten Seite 115

Rund 90 Prozent der Betriebe erzeugen Produkte mit mittlerer oder hoher
Komplexitat. Auch wenn aus der Untersuchung nicht hervorgeht, aufgrund welches
Bewertungsmalistabes die Unternehmen die Komplexitatskategorie festlegen, wird
klar zum Ausdruck gebracht, dass es zum Unternehmensalltag gehort, mit
Komplexitat umzugehen.

Neben dieser Erhebung zur Produktkomplexitat insgesamt wird nachfolgend eine
frihere Untersuchung dargestellt, die die Entwicklung einzelner Faktoren zeigt, die
ihrerseits eine Aussage zur Komplexitat zulassen. In diesem Zusammenhang
werden die Erhoéhung der Variantenanzahl und der Anzahl der verwendeten
Werkstoffe sowie die Verkirzung des Produktlebenszyklus als Komplexitatstreiber

angesehen®.

Untersuchungsergebnisse einzelner Komplexitatstreiber

Die hier dargestellten Ergebnisse beruhen auf Daten aus dem Jahr 2003, bei der
13.259 Betriebe vom Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung
angeschrieben wurden, von denen 1.450 einen verwertbaren Fragebogen
zuricksendeten. Dabei wurden unter anderem die Entwicklung der
Variantenvielfalt, des Materialmix und die Dauer des Produktlebenszyklus
abgefragt, die im Zusammenhang mit Komplexitat von Interesse sind.?*°

Bezuglich der Entwicklung der Variantenanzahl kommt die Untersuchung zum
Ergebnis, dass bei drei Viertel der Unternehmen die Anzahl der Varianten zunimmt,
wobei diese bei jedem Flnften sogar stark zunimmt.

Entwicklung Variantenanzahl

60%

50% +

40%

30% +

20%

10%-+

Anteil der Betriebe in %

0%
stark etwas gleich etwas stark
gesunken gesunken geblieben gestiegen gestiegen

Abbildung 42: Entwicklung der Anzahl der angebotenen Varianten in der
deutschen Metall- und Elektroindustrie®?®

224 ygl. Romeike/Finke (2003), S. 47
225 ygl. Kinkel (2005), S. 12
226 Kinkel (2005), S. 3
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Abgeschwachter in der Dynamik zeigt sich die Entwicklung des Materialmix in den
Produkten. 36 Prozent der Unternehmen geben an, dass die Anzahl der
verwendeten Materialen etwas gestiegen ist, wobei dieser bei sieben Prozent stark
gestiegen ist.

607

5017

a0+

301

201"

stark gesunken etwas gesunken gleich geblieben etwas gestiegen  stark gestiegen

Anteil der Betriebe %

Abbildung 43: Entwicklung der Anzahl eingesetzter Materialien (Metall- und
Elektroindustrie insgesamt)?%’

Kontrar zu den vorher dargestellten Entwicklungen stellt sich der Verlauf des
Produktlebenszyklus dar. Nimmt man die Entwicklung des Umsatzanteils von
Neuprodukten als Messgréf3e fur die Entwicklung des Produktlebenszyklus, so
zeigen die Ergebnisse, dass der Umsatzanteil von 17 Prozent im Jahr 1999 auf 13
Prozent im Jahr 2006 gefallen ist. Somit hat sich der Anteil alterer Produkte erhdht,
was bedeutet, dass der Produktlebenszyklus langer geworden ist. In der
Untersuchung wird noch darauf hingewiesen, dass die Analyse der Altersstruktur in
verschiedenen anderen Branchen den Befund bestatigt.

Neuproduktanteil

16% 17%

18%-
16%-
14%
12%-+
10%-
8% -
6% -
4%
2%
0%-

Umsatzanteil (%)

1997 1999 2001 2003
(n=1253)  (n=1344)  (n=1177)  (n= 1091)

Abbildung 44: Entwicklung des Umsatzanteils neuer Produkte
(Alter O bis 3 Jahre) in der Metall- und Elektroindustrie??®

227 Kinkel (2005), S. 6
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Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse

Der Umgang mit Komplexitat gehort fur eine Mehrzahl der hier untersuchten
Unternehmen zum Unternehmensalltag. Weiters lasst sich aus der Betrachtung der
erwarteten Entwicklung einzelner Faktoren erkennen, dass in Zukunft die
Komplexitat in den angebotenen Losungen noch zunehmen wird. Das wiederum hat
Auswirkungen auf die Komplexitat bei der Entwicklung der neuen Ldsungen und
damit auf den Ressourceneinsatz bzw. auf die Kosten.

Kosten der Komplexitat

Beim Bearbeiten von komplexen Aufgabenstellungen kénnen sich eingeschlagene
Losungswege als nicht zielfuhrend herausstellen, weil die urspriingliche Vorstellung
Uber die Zusammenhange aufgrund neuer Einsichten verandert werden muss.
Diese Anpassung fuhrt zu einem neuerlichen Ressourcenverbrauch und damit zu
Mehrkosten. Mit der Festlegung der Komponentenstruktur auf der Grundlage des
Produktkonzepts wird ein bestimmtes Mald an Komplexitat festgeschrieben, aber
zugleich ein sich im weiteren Ablauf wenig verdndernder Rahmen geschaffen.
.Nach der Produktkonzeptentscheidung steht die Komponentenstruktur des
Produktes im Grof3en und Ganzen fest und verandert sich im Laufe des Projektes
nur noch geringfugig. [...] Eine hohe Konstanz der Struktur Uber den gesamten
Projektverlauf hat den Vorteil, dass fur die Projektbeteiligten die Orientierung
erleichtert wird.“?*® Dadurch wird die Unsicherheit reduziert und die Ressourcen
konnen zielgerichteter und damit kosteneffizienter eingesetzt werden.

5.2.4 Konflikte als Risikofaktor
Definition:

.Prozess der Auseinandersetzung, der auf unterschiedlichen Interessen von
Individuen und sozialen Gruppierungen beruht und in unterschiedlicher Weise
institutionalisiert ist und ausgetragen wird.“ 2%

Dabei kdnnen Konflikte auf verschiedenen Ebenen auftreten:
o Sachebene (Sachkonflikt)

Beim Sachkonflikt gibt es Uneinigkeit Uber einen oder mehrere der folgenden
Aspekte:

228 Kinkel (2005), S. 10
229 Wissler (2006), S. 75
230 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/78128/ko nflikt-v4.html
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«  Ziel
+ Vorgehensweise
« Mittel (Ressourcen)
o Personale Ebene (Beziehungs- und innerer Konflikt)

Beim Beziehungskonflikt ist eine Stdérung in der zwischenmenschlichen
Beziehung vorhanden. Ebenso kann auf dieser Ebene ein innerer Konflikt
auftreten. Dabei empfindet eine Person einen Spannungszustand, dessen
Ursache ein Konflikt ist, der aus einer der drei Ebenen stammit.

o Organisatorisch — strukturelle Ebene (Interessens- und Wertkonflikt)

Dabei handelt es sich um Auseinandersetzungen zwischen Personen, die
unterschiedlichen Organisationen oder sozialen Gruppierungen angehdren.

Bei Innovationsvorhaben kdnnen Konflikte in der inhaltlichen Zielsetzung, aber auch
in der Zusammenarbeit mit Personen auftreten. Die Lésung der Konflikte kann auf
verschiedene Arten erfolgen. Dabei reicht das Spektrum von einer autoritéaren,
kooperativen oder demokratischen Entscheidung bis zum Finden eines
Kompromisses.?! 232

Wahrend sachliche Konflikte zum Teil bereits in der Planungsphase erkannt und
bearbeitet werden konnen, treten Konflikte zwischen den Personen grol3teils
wahrend der Projektarbeit auf.?®** Damit sind Letztere fiir eine Planung schwer
zuganglich. Wobei generell erwartet werden kann, dass Konflikte eher dann
auftreten, wenn der Neuheitsgrad bzw. die Komplexitat in einem
Innovationsvorhaben héher sind.

231 ygl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 84f
232 ygl. Braehmer (2005), S. 200
233 vgl. Braehmer (2005), S. 198f
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5.3 Instrumente zur Bewertung des Innovationsrisiko S

In den nachfolgenden Ausfiihrungen sollen aus den bisherigen Uberlegungen zu
den Risikofaktoren Neuheit und Komplexitdt in Verbindung mit der Betrachtung
eines Innovationsvorhabens als System ein neuer Ansatz zur Bewertung des
Risikos bei Neuerungsvorhaben entwickelt werden. Dazu werden zunachst bereits
vorliegende Bewertungsansatze beleuchtet, die entweder auf wissenschaftlichen
Abhandlungen oder praktischen Erfahrungen fu3en. Mit den wissenschaftlichen
Bewertungsansatzen soll auf die Erkenntnisse der nicht nur deutschsprachigen
Scientific Community zugegriffen werden konnen. Die Beschaftigung mit den
Praxisansatzen soll zeigen, wie Organisationen und Unternehmen bisher dieses
Risiko bewerten.

5.3.1 Bewertungsinstrument nach  Schlaak

Der Neuheitsgrad hat einen wesentlichen Einfluss auf die Kosten und den damit
verbundenen Finanzierungsbedarf. ,Mit steigendem Innovationsgrad steigt der
Zeitaufwand und der Ressourcenverbrauch. Zugleich wéchst das Risiko des
Scheiterns  iberproportional.“”**  Entsprechend seiner Bedeutung ist der
Neuheitsgrad von breitem Interesse fur wissenschatftliche Untersuchungen.

Bei Hauschild und Salomo wird auf verschiedene empirische Studien verwiesen, in
denen die unterschiedlichen Dimensionen, die die Neuheit einer Innovation
beschreiben, untersuchten. So erhob Schlaak bei 123 Unternehmen den
Neuheitsgrad anhand von 24 Merkmalen, die er anschlielend auf folgende sieben
Hauptfaktoren verdichtete:?*

o (F1) Produkttechnologie (technologisches Wissen, Produkttechnologie,
Produkttechnik und technische Komponenten)
o (F2) Absatzmarkt (Vertrieb, Kunden, Kommunikation)

o (F3) Beschaffungsbereich (Lieferantenverhalten, Material und
Lieferbeziehungen)

o (F4) Produktionsprozess (Produktionsanlagen, Produktmontage-verfahren
und Produktionsverfahren)

o (F5) Formale Organisation (Produktmanager, Bildung einer eigenen
Organisationseinheit)

o (F6) Informelle Organisation (soziales Verhalten, Unternehmenskultur,
soziale Fahigkeiten, Managementwissen, Wertvorstellungen, Strategie der
Produktbereiche)

234 Hauschildt/Salomo (2007), S. 21
235 Hauschildt/Salomo (2007), S. 19
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o (F7) Kapitalbedarf (Marketingkosten, F&E-Kosten, Investitionen in den
Produktionsprozess)

Produktionstechnologie

o Die in die Innovation eingehende Technologie ist fiir uns sehr neu.

o Die neue Technologie ersetzt die bisherige gro3tenteils.

o Die neue Konstruktion greift wenig auf unsere bisherige Technik zuriick.

o Mit den technischen Komponenten haben wir wenig Erfahrung.
Absatzmarkt

o Die Innovation spricht Kunden an, die wir bisher nicht bedient haben.
o Mit den neuartigen Kundenbedirfnissen haben wir keine Erfahrung.
o Mit den neuartigen Vertriebskanalen haben wir keine Erfahrung.
o Die Innovation verlangt Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern.
Produktionsprozess
o Die bendtigten Produktionsanlagen sind bei uns weitgehend nicht vorhanden.
o Die Produktmontage der Innovation weicht stark vom bisherigen Vorgehen ab.

o Unsere Erfahrung mit den Produktionsverfahren der Innovation ist sehr gering.

Beschaffung
o Das Verhalten der Lieferanten fir die Innovation ist kaum vorhersehbar.
o Mit den Materialien der Innovation haben wir sehr wenig Erfahrung.
o Wir kdnnen nur auf wenig vertraute Lieferanten zuriickgreifen.
Kapitalbedarf
o Die Innovation verlangt Marketingkosten bisher unbekannter Héhe.
o Die Innovation verlangt F&E-Kosten bisher unbekannter Hohe.
o Die Innovation verlangt Produktionsinvestitionen in bisher unbekannter Hohe.
Formale Organisation
o Fdur die Innovation ist ein hauptamtlicher Produktmanager zu bestellen.
o Fur die Innovation ist eine eigenstandige Abteilung oder Gruppe zu bilden.
Informale Organisation
o Die Innovation verandert unsere bisherige Unternehmenskultur.
Die Innovation verlangt bisher nicht vorhandene soziale Kompetenzen.
Die Innovation verlangt neuartige Managementfahigkeiten.

0
0
o Die Innovation ist ein Symbol fur die Wertdnderung im Unternehmen.
0

Die Innovation verlangt starke Strategieveranderung des Produktbereichs.

Tabelle 22: Checkliste fiir die Bestimmung des Neuheitsgrades**®

Schlaak kam zur Erkenntnis, dass sich radikale und inkrementelle Innovation in der
Auspragung der verschiedenen Merkmale unterschiedlich darstellen. Bildet man

238 Hauschildt/Salomo (2007), S. 23
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den Mittelwert Uber alle sieben Faktoren, so kann der ermittelte Wert als ein Mal3
fur den Neuheitsgrad dienen. Bei einer 7-Punkte-Skala spricht Schlaak ab einem
Wert Uber 5,5 von einer radikalen, bei einem Wert von kleiner als 2,5 von einer
inkrementellen Innovation. 2%’

Radikale Innovationen auf3ern sich nicht nur durch Zahlen und Checklisten,
sondern vor allem durch das Auftauchen von neuen Situationen. Deutlich wird dies
unter anderem in folgender Aussage: ,Neue Gesichter, neue Ansichten, neue
Sprache, neue Verhaltensweisen, neue Konflikte — dieses unmittelbar persoénliche
Erleben macht auch dem wenig Sensiblen klar, dass sich etwas vollig Neues
ereignet.“ 2%

5.3.2 Bewertungsinstrument  Wissler

Einen Ansatz zur Bestimmung des Risikos wird in der Dissertation von Wissler
(2006) beschrieben. In seiner Arbeit entwickelte Wissler ein Verfahren, mit dem
technische Risiken bei der Entwicklung komplexer Serienprodukte mit
interdisziplinaren und ortlich verteilten Projektteams bewertbar sind. Er legt dabei
den Fokus der Arbeit auf die Phase der konkreten Produktentwicklung. Die
Vorphasen der Ideenfindung und Produktkonzeption sowie die an die
Produktentwicklung anschlieRende Prozessentwicklung werden nur
Uberblicksweise behandelt.

Das Bewertungsverfahren baut auf dem Systemansatz auf und soll helfen, durch
mehrmalige Bewertung der technischen Risiken wahrend des
Entwicklungsprozesses frihzeitig Erkenntnisse fiur zielfihrende MalRnahmen zu
gewinnen. Daraus leitet sich die Notwendigkeit ab, dass die zu bewertenden
Objekte mdoglichst konstant wahrend des gesamten Prozesses vorhanden sind. In
seinen Ausfuhrungen legt er dar, dass nach der Auswahl eines Produktkonzepts die
Systemebene der Komponenten im Verlaufe einer Neuentwicklung am wenigsten
Veranderung erfahrt?®°. Daher erfolgt eine erste Bewertung der technischen
Risiken auf dieser Ebene. Dazu werden folgende Kriterien herangezogen:**°

hoher Neuheitsgrad

anderer Anwendungsbereich

Zielanspruch deutlich Uber bisherigem Stand
mangelnde Erfahrung mit Technologie

o O O O O

Zeit und Kapazitatsengpasse bezuglich Zielerreichung

237 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 20

238 Danneels (2004), S. 248, zitiert in: Hauschildt/Salomo (2007), S. 18
239 ygl. Wissler (2006), S. 75

240 Wissler (2006), S. 88
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Eine Aussage uber das Projektrisiko erhalt man, indem die Risiken der einzelnen
Komponenten anhand der Kriterien eingeschatzt und nach ihrer Bedeutung der
Komponenten fir die Zielerreichung des Entwicklungsprojekts gewichtet und
aufsummiert werden.

Die Risikobewertung fur die verschiedenen Kriterien unterscheidet in ,trifft zu“ und
Lrifft nicht zu®.

5.3.3 Bewertungsinstrument Innovationskompass

Im November 2000 wurde das Forschungsprojekt Innovationskompass von
folgenden drei Partnern gestartet:

o0 Technische Universitat Berlin: Lehrstuhle fir Technologie- und
Innovationsmanagement (Professor Gemunden) und Marketing (Professor
Trommsdorff)

o0 Verein Deutscher Ingenieure (VDI) und VDI Nachrichten

0 McKinsey & Company

Das Forschungsprojekt untersucht die Erfolgsfaktoren bei der Entstehung und
Vermarktung radikaler Innovationsvorhaben. Um den Neuheitsgrad zu beurteilen,
wurde sowohl der Marktinnovationsgrad als auch der interne Innovationsgrad
anhand verschiedener Kriterien bestimmt.

Marktinnovationsgrad Internen Innovationsgrad
* Vollkommen neues technologisches e Umsetzung des Vorhabens fuhrt zur
Prinzip Neuorientierung der Unternehmensstrategie
» Technologie ermdglicht sprunghafte « Das Vorhaben zielt auf einen fir das
Leistungssteigerung Unternehmen vollkommen neuen Markt

e Verdrangung existierender Technologien | « Zur Umsetzung des Vorhabens mussten
«  Neuer Nutzen und vollkommen neue Mitarbeiterqualifikationen

Einstellungsveranderung beim Kunden aufgebaut werden
« Innovation bietet einzigartige Vorteile *  Zur Umsetzung der Innovation mussten die
gegeniiber der Konkurrenz Unternehmensprozesse grundlegend

. . verandert werden
* Innovation bietet besonders ) )
kostengiinstige Lésung «  Wenig Erfahrung mit verwendeten

. Produktionsverfahren
* Innovation erfordert hohen Lernaufwand . . .
beim Kunden « Starke Veranderung der bisherigen

Unternehmenskultur

« Deutlich intensivere Zusammenarbeit mit
externen Partnern

*  Weit Uberdurchschnittlicher Finanzbedarf

»  Wertschopfungsstufen verandern sich
stark

» Marktposition des eigenen
Unternehmens wird stark verbessert

Tabelle 23: Kriterien Neuheitsgrad beim Innovationskompass®*

Die Bewertung der verschiedenen Kriterien erfolgt auf einer Skala von 1 bis 7.

241 Gemiinden, u.a. (2003), S. 9



Innovationskostenplanung unter Unsicherheitsaspekten Seite 123

5.3.4 Bewertungsinstrument der Osterreichischen-For  schungs-
Forderungs-Gesellschaft FFG

Die FFG fordert jahrlich rund siebenhundert®*®  Forschungs- und
Entwicklungsprojekte im Rahmen der Forderlinie Basisprogramme. Zur Bewertung
der eingereichten Projekte wird ein Raster aus technischen, wirtschaftlichen,
organisatorischen und programmrelevanten Kriterien herangezogen:

Technische Qualitat
o Innovationsgehalt

o0 Schwierigkeit der Entwicklung (Risiko)

o0 Nutzen-/ Lésungsansatz

o Umwelt
Wirtschaftliche Verwertung

o Marktaussichten (Potenzial)

o Markterfahrung

o0 Verwertung
Durchfuihrbarkeit

0 Technische Durchfuihrbarkeit

o Finanzielle Durchfiihrbarkeit

o0 Management und Unternehmensorganisation
Programmrelevanz

o0 Wirkung der Férderung auf Projektebene

o Wirkung der Férderung auf Unternehmensebene
o Volkswirtschaftliche Effekte
)

Soziale Aspekte

Tabelle 24: Ubersicht Forderkriterien FFG-Basisprogramme243

Zur Bewertung der Projekte wurden von der FFG flur die verschiedenen Kriterien
spezifische Auspragungen formuliert. Diese Auspragungen beschreiben aus der
Fordergebersicht erwiinschte und unerwlinschte Folgen eines Projekts.
Beispielhaft dafir sind die Bewertungskriterium Innovationsgrad und

Schwierigkeitsgrad der Entwicklung (Risiko) nachfolgend angeftihrt:>**

Bewertungskriterien Innovationsgrad

Dabei werden die Neuheit der Idee und die technologische Neuheit bewertet.
Ebenso werden die Schitzbarkeit und der langfristige Wettbewerbsvorteil
bericksichtigt.

242 FFG (2009), S. 17
243 FFG (2008b), S. 10
244 FEG (2008b), S. 10f



Innovationskostenplanung unter Unsicherheitsaspekten Seite 124

+ International und fur die Branche neue Entwicklungen

+ Adaquate Schutzstrategie zur Vermeidung von Nachahmungen

+ Die Innovation ist langfristig wirkend und ausbauféhig.

— Geringfiigige technologische Anderung eines bestehenden Produkts
— Nachahmung bestehender Lésungen

— Fehlende technologische Neuheit oder bekannte Idee

Bewertungskriterien Schwierigkeitsgrad der Entwickl ung (Risiko)
Auf Basis der Komplexitat und Schwierigkeit der Problemstellung wird abgeschatzt,
ob ein Projekt aus technischer Sicht nicht erfolgreich abgeschlossen werden kann.

+ Hoher Schwierigkeitsgrad der technischen Problemstellung (Die Durchfiihrbarkeit des Projekts
muss aber noch gegeben sein.)

+ Viele noch zu klarende technische Probleme
+ Komplizierte bzw. umfangreiche Arbeiten zur Klarung technischer Probleme

— Triviale Problemstellung, einfache Zusammenhange und Problemlésungen, wenige
EinflussgréRen, geringer Versuchsaufwand

— Weit fortgeschrittene Projekte mit nur mehr geringem Restrisiko

Die Details zu den tbrigen Kriterien finden sich im Anhang zu dieser Arbeit.

5.3.5 Bewertungsinstrument VDMA

Um in den Frihen Phasen eine grobe Chancenabschatzung fur vorliegende Ideen
vornehmen zu konnen, entwickelte der VDMA einen Beurteilungsbogen. Darin

werden die Ideen nach vier Hauptkriterien, die wiederum in jeweils drei

Unterkriterien unterteilt sind, bewertet:?*°

Innovationsgrad

o0 Neuheit am Markt: Ist Ihnen diese Idee am Markt bekannt?

o Problemlésungsgehalt (besser oder erstmalig): Wird mit dieser Idee ein
Kundenproblem besser oder erstmalig gel6st?

o0 Wetthewerbsvorteil: Konnte damit ein Wettbewerbsvorteil erreicht werden?
Rendite

o0 Anwenderanzahl: Wie viele Anwender gibt es voraussichtlich?
0 Hohe der Herstellkosten: Wie schatzen Sie die Herstellkosten ein?
o Erzielbarer Marktpreis: Wie schatzen Sie den erzielbaren Marktpreis ein?

Technologie

o Technische Realisierbarkeit: Wie schatzen Sie die technische Realisierbarkeit
ein?

245 vgl. VDMA (2005), S. 41
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o Technisches Risiko: Wie hoch ist das technische Risiko?
0 Technische Kompetenz des Unternehmens: Trauen Sie unserem Unternehmen
die technische Entwicklung dieses Produktes zu?

Strategie

0 Strategiekonformitat: Passt das Produkt zu unserem Unternehmen?

o Vermarktungskompetenz des Unternehmens: Trauen Sie unserem
Unternehmen eine erfolgreiche Vermarktung des Produktes zu?

o Kurzfristige Umsetzung: Halten Sie die Idee fir kurzfristig umsetzbar?

Die insgesamt zwolf Kriterien werden anhand einer dreiteiligen Skala bewertet.

Aus dem Vergleich der verschiedenen Bewertungsinstrumenten Ilasst sich
erkennen, dass sowohl die zur Bewertung herangezogen Kriterien, als auch die
dabei angewandten Bewertungsskalen sehr unterschiedlich sind. Daher wird zur
Bewertung des Innovationsrisikos ein eigenes Instrument entwickelt.
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5.4 Das Instrument der Innovations-Unsicherheits-Ma  trix

5.4.1 Systeme im Innovationsprozess

Die bisherigen Ausfuhrungen haben die Grundlagen geschaffen, um eine
systematische Bewertung des Losungs- und Verwertungsrisikos vornehmen zu
kénnen. Dazu wurden vorhandene Risikobewertungsansatze aus der Wissenschaft
und Praxis exemplarisch analysiert. Ein besonderes Augenmerk wurde dabei auf
die fur Innovationen maRgeblichen Risikomerkmale Neuheit und Komplexitat
gelegt, da diese fur den zu entwickelnden Losungsansatz von zentraler Bedeutung
sind. Weiters wurden die in einem Innovationsvorhaben eingebundenen Systeme
und deren Systemelemente identifiziert. Die Systembetrachtung soll sicherstellen,
dass eine ganzheitliche Risikobetrachtung auf Basis der Merkmale Neuheit und
Komplexitéat erfolgt.

Ldsungsentwicklungssystem (1) Ldsungssystem Verwertungs-
Produkt (1a) Prozess (1b) (2) Neuentwickl- system (3)
ung (Produkt)
- Losungsrisiko - . o
e - Lésungsrisiko- -
5 pf " komponente (t1b) Lésungsrisiko-
:% e:u ?]r:.n . ens aufgrund des komponente (t2)
o ec" SCNE technischen aufgrund des
5 enl';v(\)/iscukrl]t?r?-s Lésungs- technisches Risikos
£ ,_ 2 entwicklungsrisikos der Losung
3 fiSikos des des Prozesses
= Produkts
- Lésungsrisiko- " .
w Losungsrisiko-
komponente
IS komponente (s1b)
2 (sl1a) aufgrund des
2 . ) aufgrund des
%) soziales Lésungs- , )
0 ' soziales Lésungs-
o entwicklungs- : .
< o entwicklungsrisikos
‘N risikos des
o des Prozesses
n Produkts

Tabelle 25: Gliederung des Losungs- und Verwertungsrisikos nach
Teilsystemen

Wie in der Tabelle dargestellt, setzt sich das Losungs- und Verwertungsrisiko aus
den Risiken der verschiedenen Teilsysteme zusammen. Den Ausgangspunkt stellt
das Risiko, das durch die Neuartigkeit und Komplexitat des angestrebten
Ldsungssystems determiniert wird, dar. Um diese Lésung zu entwickeln, missen in
unterschiedlichem Umfang neue technische und soziale Systeme eingesetzt
werden, die durch ihre Anzahl und Unterschiedlichkeit Komplexitat bewirken. Somit
setzt sich das Losungsrisiko aus folgenden Risikokomponenten zusammen:
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o Risiko des technischen Losungsentwicklungssystems des Produktes (t1a)
o0 Technisches Lsungsentwicklungsrisiko des Prozesses (t1b)

o Technisches Risiko der Lésung (des Produktes) (t2)

0 Soziales Losungsentwicklungsrisiko des Produktes (sla)

0 Soziales Losungsentwicklungsrisiko des Prozesses (s1b)

Fur das Verwertungsrisiko ist zunachst entscheidend, inwieweit das soziale System
mit dem technischen LOsungssystem zusammenwirkt. Ebenso beeinflusst der
Interaktionsbedarf des technischen Ldsungssystems mit dem technischen
Verwertungssystem das Verwertungsrisiko. Schlie3lich spielt auch der soziale Teil
des Verwertungssystems eine Rolle. Neue Zielgruppen oder verdnderte
Vertriebsformen  schlagen sich  auch im  Verwertungsrisiko  nieder.
Dementsprechend setzt sich das Verwertungsrisiko aus mehreren Teilkomponenten
zusammen:

o Verwertungsrisiko aufgrund der Kompatibilitdt des technischen Systems der
LAsung mit dem technischen System der Verwertung (t3)

o Verwertungsrisiko aufgrund des sozialen Risikos der Ldsung
(Nutzerakzeptanz, Usability) (s2)

o Verwertungsrisiko aufgrund des sozialen Risikos des Verwertungssystems
(Zielgruppen, Vertriebsform) (s3)

Um die jeweiligen Risikokomponenten nicht nur auf der Gesamtsystemebene
beurteilen zu kénnen, werden diese auf die Teilsysteme beziehungsweise auf die
Ebene der Elemente herunter gebrochen. Dazu wird auf die im Kap. 5.2.1
erarbeitete Gliederung zuriickgegriffen, die um die Elemente Tool und Wissen
erganzt werden. Beide Elemente sind dem Themenfeld der Wissenssysteme
entnommen, die eine spezielle Auspragung der Arbeitssysteme darstellen.

-Ein Wissenssystem kann demnach als ein soziotechnisches System angesehen
werden, in dem Personen und technische Einrichtungen als Systemelemente
zueinander in einer Beziehung stehen. [...]. Das Wissenssystem stellt damit eine
spezifische Auspréagung eines industriellen Arbeitssystems dar, das mit dem
jeweiligen Wertschopfungssystem eine Verknupfung aufweist. Die Personen als
Wissenstrager im Wissenssystem bilden ein soziales Subsystem und treten
gleichzeitig als Elemente des Wertschépfungssystems auf Handlungsebene in
Erscheinung. Die organisatorischen, technischen Einrichtungen (Tools) stellen in
ihrer Gesamtheit die Elemente des technischen Support-Subsystems dar.“?*°

246 Wohinz/Oberschmid (2008), Kap. 3 - S. 2
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erganzt werden, da es sich bei einem Innovationsvorhaben um wissensintensive
Prozesse handelt.

Arbeitsaufgabe
Arbeitsgegenstand
Energie

Arbeits-, Betriebsmittel
Tool

Information

Mensch

Wissen
Umwelteinfluss

O O 0O 0O 0O O o o o

unterschieden wird.

Um beim LoOsungs-, Loésungsentwicklungs- und Verwertungssystem in ein
technisches und soziales System zu unterscheiden, ist es hilfreich, das
Systemelement Wissen / Information zusatzlich aufzuspalten. Dabei wird die
Information dem technischen System zugeordnet, da es mit der technischen
Infrastruktur in Verbindung steht. Hingegen wird das Element Wissen zum sozialen
System gezahlt, da es an den Menschen gebunden ist. Somit ergibt sich fir ein
System, das eine bestimmte Arbeitsaufgabe erfillen soll, folgende Gliederung:

Arbeitsaufgabe
Ebene Ebene Ebene
System Teilsysteme Systemelemente
Arbeitsgegenstand
Energie
, Information
e Technisches System
o) Arbeits-, Betriebsmittel
2]
EL>" Tool
S o
o Umwelteinflisse
(]
© Mensch
Soziales System Wissen

Umwelteinflisse

Tabelle 26: Ubersicht System - Teilsystem - Systemelemente



Innovationskostenplanung unter Unsicherheitsaspekten Seite 129

Im nachsten Schritt soll auf der Ebene der Systemelemente fir die Merkmale der
Neuheit und Komplexitat eine Beurteilungsmethode entwickelt werden, die die
Grundlage fur die  Ermittlung der Risiken des Ldsungssystems,
Losungsentwicklungssystems und Verwertungssystems bildet.

5.4.2 Beurteilungsinstrumente

Nachdem Risiko und Unsicherheit sich in weiten Bereichen einer exakten Messung
entziehen, missen verschiedene Kriterien festgelegt werden, um eine objektivere
Bewertung vornehmen zu kénnen. Ein erster Schritt stellt die Unterscheidung in das
Risiko durch die Komplexitdt und das Risiko durch die Neuheit dar. Beide
Risikoeinflussgréfen sind weiter zu operationalisieren, wozu fur das jeweilige
Merkmal weitere Kriterien festzulegen sind.

Beurteilung der Komplexitat

Patzak®*’ definiert Komplexitat durch die Faktoren Varietat und Konnektivitét.
Beide Faktoren kénnen in weitere Unterfaktoren aufgeteilt werden, anhand derer
theoretisch eine exakte Messung moglich ist. Wie im Kap. 5.2.3 dargelegt, ist diese
Ermittlung sehr aufwandig, weswegen ein vereinfachtes Verfahren zur Bewertung
vorgeschlagen wird, das auf der Erfahrung des Bewerters mit der Bewaltigung von
Komplexitat von Systemen aufbaut. In einer ganzheitlichen Betrachtung beurteilt
der Bewerter die Komplexitat des neuen Systems, in dem er dieses in eine Relation
zu ihm bekannten Systemen setzt. Man erhalt dabei Aussagen, ob das neue
System komplexer, gleich komplex oder einfacher als das Vergleichssystem ist. Fur
die praktische Bedeutung ist diese Einschatzung wesentlich, da es fiur die
Bewaltigung der Komplexitat entscheidend ist, inwieweit sich die Komplexitét einer
neuen Aufgabe von der bereits ,gewohnten” unterscheidet.

Zur Unterstitzung des Bewertungsvorganges sollen folgende systembeschreibende
Aspekte dienen:
Das System wird aus derzeitigem Wissenstand aus
0 wenigen
o0 einer Uberschaubaren Anzahl von
o0 sehrvielen
Systemelementen bestehen.

Diese Systemelemente werden

o0 in grof3teils bekannter Weise zusammenwirken
o auf eine neue Weise zusammenwirken => erh6ht Komplexitatsgrad

247 ygl. Patzak (1982), S. 20
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Insgesamt gesehen kann die Komplexitat das neue System im Vergleich zur
Komplexitat der bisher gewohnten Systeme wie folgt beurteilt werden:

o Das neue System ist einfacher als die gewohnten Systeme.
o Das neue System entspricht in etwa den bisher gewohnten Systemen.
o Das neue System ist komplexer als die bisher gewohnten Systeme.

Dieser grundsatzliche Bewertungsansatz kann sowohl fur technische als auch
soziale Systeme herangezogen werden. Bei technischen Systemen wird anstelle
des Begriffs der Systemelemente der Begriff der Komponenten eingesetzt. Ebenso
ersetzt die Bezeichnung Mensch den Begriff des Systemelements in einem sozialen
System.

Beurteilung der Neuheit

Als zweites soll fir die Neuheit ein entsprechendes Bewertungsraster geschaffen
werden. Als Ausgangspunkt daftir eignen sich die verschiedenen Dimensionen, die
den Begriff der Neuheit beschreiben (vgl. Kap. 5.2.2):

inhaltliche Dimension: Was ist neu?

Intensitatsdimension: Wie neu?

prozessuale Dimension: Wo beginnt, endet die Neuheit?
subjektive Dimension: Neu fur wen?

zeitliche Dimension: Wann erfolgt eine Beurteilung der Neuheit?

o O O O O

Nachdem das Hilfsmittel fir die verschiedenen Phasen eines Innovationsvorhabens
und damit zu unterschiedlichen Zeitpunkten anwendbar sein soll, ist die
prozessuale und zeitliche Dimension implizit enthalten. Der subjektive Aspekt
betrifft die Einschatzung der Neuheit und soll méglichst objektiviert werden. Dazu
tragen maoglichst eindeutig formulierte Beurteilungskriterien und
Bewertungsmal3stdbe bei. So bleiben schlieBlich die Inhalts- und
Intensitatsdimension als Ansatzpunkte fir das Bewertungsinstrument brig. Aus
dem bisher Gesagten lasst sich eine Tabelle erstellen, die die verschiedenen
Aspekte der Beurteilung darstellen.
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System- : "
Neuheitsaspekte Komplexitatsaspekte
elemente
Arbeitsaufgabe / Einsatzmaglichkeit, Funktionen, Anwendungsmaglichkeiten,
Systemzweck Arbeitsleistung, -genauigkeit, Kostenvorgaben
Produktivitat
Arbeitsgegen- Materialien, Komponenten, Grol3e Anzahl verschiedener Materialen
stand / Komponenten
Energie Energieform, Spannungshéhe Energieformenmix
Information Datenformat, Schnittstellen Unterschiedliche Datenformate
Arbeits-, Mdglichkeiten der Hardware (z. B.: Einsatzbreite
Betriebsmittel Arbeitsleistung, Genauigkeit)
Umwelteinfluss Umgebungsbedingungen, Vielzahl der
Gesetzesvorgaben, Normen Umgebungsparameter
Wissen Wissensgebiet, Vorgehensweisen
Mensch Fachliche, personliche, soziale Teamzusammensetzung,
Merkmale, Einbindung externer TeamgroRRe
Personen
Tool (= Arbeits-, Hardware, Software Kompatibilitat
Betriebsmittel) (z. B.: Datenaufzeichnung, - analyse,
-visualisierung)

Tabelle 27: Aspekte bei der Bewertung eines Systems

Den Ausgangspunkt fur die Entwicklung des Bewertungsinstruments bildet das
Losungssystem, da sich an diesem das Ldsungsentwicklungssystem und das
Verwertungssystem ausrichten.

5.4.3 Beurteilungsinstrumente fur das Losungssystem

Produkt — Prozess — Dienstleistung

Ein Losungssystem ist das ausgeformte Ergebnis eines Innovationsvorhabens. Das
kann in seiner allgemeinen Form ein Produkt, ein Prozess oder eine Dienstleistung
sein. Ein Produkt oder Prozess manifestiert sich im technischen System. Die
Interaktion mit dem sozialen System kann dabei sehr unterschiedlich ausgepréagt
sein. Sie kann von gar keinem, einem temporaren (z. B.: Stérungsbehebung) bis zu
einem standigen Austausch reichen. Eine Dienstleistung wiederum manifestiert
sich im sozialen System und das technische System leistet in verschiedenen
Intensitatsgraden Unterstitzung.

In den weiteren Uberlegungen steht das Produkt, als eine spezifische Ausformung
des technischen Losungssystems, im Mittelpunkt.
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5.4.3.1 Beurteilungsinstrument fir die Anforderunge n an das Losungssystem

Am Beginn eines Innovationsvorhabens werden verschiedenste Anforderungen
formuliert, fur die es gilt, ein entsprechendes Lo&sungssystem (Produkt) zu
entwickeln. Der Aspekt der Neuheit kann dabei sowohl in den Anforderungen als
auch im Produkt beinhaltet sein. Die Neuheit tritt im Produkt unterschiedlich
zutage. So kann das System als Ganzes, ein einzelnes Systemelement, die Anzahl
der Elemente oder die Verbindungen unter den Elementen neu sein.>*® Dabei ist zu
erwarten, dass der Neuheitsgrad der Losung umso grol3er ist, je mehr sich die
Anforderungen vom bisher Bekannten unterscheiden.

Aus systemorientierter Sicht sind fir die Eingabe ins System, das System selber
und die Ausgabe aus dem System Anforderungen festzulegen, die in ihrer
Gesamtheit dazu beitragen, dass das System bestimmte Funktionen erfillt. Die
Anforderungen mussen fir die jeweiligen Systemelemente formuliert werden, woftr
sich physikalische, logische, wirtschaftliche, zeitliche und emotionale Parameter
eignen. Oftmals werden solche Anforderungen durch normative Bestimmungen in
Form von Mindest- oder H6chstwerten vorgegeben. Wendet man diese Parameter
beispielhaft auf die jeweiligen Systemelemente an, so ergeben sich daraus
folgende Anforderungen:

Systemelemente Parameter fir Anforderungen

Arbeitsaufgabe Funktionsanforderungen

Gewicht, Grol3e, Festigkeit, Genauigkeit, Zuverlassigkeit,

Arbeitsgegenstand
9e9 Belastbarkeit

Energie Integrationsfahigkeit, Kosteneinsparung

Information Kompatibilitat, Zuverlassigkeit, Aktualitat

Gewicht, Gro3e, Geschwindigkeit, Leistung, Genauigkeit,
Arbeits-, Betriebsmittel Zuverlassigkeit, Belastbarkeit, Produktivitat,
Integrationsfahigkeit

Umwelteinfluss Temperaturbereich, Larmgrenzwerte
Wissen Zuverlassigkeit, Aktualitat
Mensch Bedienerfreundlichkeit, Image, Produktivitat

Gewicht, GroRRe, Geschwindigkeit, Leistung, Genauigkeit,

Tool (= Arbeits-, Betriebsmittel L . : Lo
( ) Zuverlassigkeit, Produktivitat, Integrationsfahigkeit

Tabelle 28: Beispiele fiir Anforderungsparameter

248 \vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 10
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Dabei lasst sich erkennen, dass die Parameter mit zunehmendem
Detaillierungsgrad immer fallspezifischer werden. Um einen mdglichst
branchenunabhangigen Einsatz des zu erarbeitenden Bewertungsinstruments
sicherzustellen, sind Oberbegriffe mit einem erhdhten Abstraktionsgrad festzulegen.
Der Abstraktionsgrad erleichtert einerseits den Unternehmen eine individuelle
Anpassung und verbessert anderseits das Vergleichen von verschiedenen
Projekten.

Parameter fur die Anforderungen des technischen Lésungssystems:

o Funktionsanforderungen

0 Leistungsanforderungen

» Statische Leistungsanforderungen: z. B. Gewicht, Grol3e

* Dynamische Leistungsanforderungen: z. B. Leistung, Geschwindigkeit
Ausgabeanforderung

Genauigkeitsanforderungen

Zuverlassigkeitsanforderungen

o O O O

Umgebungsanforderungen:

« Umweltanforderungen: z. B. Umgebungstemperatur

* Integrationsanforderungen: z.B. Datenintegration, Einbindung in eine
Fertigungslinien

o Produktivitdtsanforderungen: z. B. Stlickkosten

Parameter fur die Anforderungen des sozialen Losungssystems:

0 Benutzeranforderungen: Bedienerfreundlichkeit — Usability
o Imageanforderungen

Nachdem bisher die Inhaltsdimension der Neuheit bearbeitet wurde, widmet sich
der néchst Schritt der Intensitdtsdimension der Neuheit. Wie bereits friher
ausgefuhrt, lasst sich die Hohe der Neuheit zumeist nicht messen, sondern sie wird
mithilfe verschiedener Skalen bewertet. Der Vergleich der verschiedenen
Bewertungsverfahren zeigte, dass bis auf eine Ausnahme mehrteilige Skalen
eingesetzt wurden.

Bewertungsskala fir die Anforderungen
0 nicht neu, wie bisher

0 geringfugig, etwas verandert

o signifikant verandert, jedoch in anderen Unternehmen / Branchen blich
o signifikant verandert und auch fur andere Unternehmen / Branchen neu
0 noch nicht bewertbar

Tabelle 29: Beurteilungsskala fiir Losungsanforderungen
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Um bei der Bewertung nicht nur den individuellen Neuheitsgrad erkennbar zu
machen, wird dieser auch in Relation zu anderen Unternehmen / Branchen gesetzt.
Es macht namlich einen Unterschied, ob die zu erfiillenden Anforderungen nur fur
das bewertende Unternehmen, fiir eine spezielle Branche neu sind oder fur die
Wirtschaft insgesamt ein Novum darstellen. Gibt es bereits Losungen, die gleiche
oder &hnliche Anforderungen erftlllen, so kann man versuchen, dieses Wissen zu

nutzen.

Fuhrt man die Parameter fir die Anforderungen mit der Beurteilungsskala

zusammen, erhalt man folgende Tabelle:

MERKMALSAUSPRAGUNG

Detailkriterien

nicht
neu, wie
bisher

gering-
fugig,
etwas
veran-
dert

signifikant
verandert,
jedoch in
anderen
Unternehmen /
Branchen
realisiert

signifikant
verandert und
auch for
anderen
Unternehmen /
Branchen neu

noch
nicht
bewert-
bar

Anforderungen an die Lésung

Funktions-
anforderungen

Leistungs-
anforderungen
(Leistung, Gewicht,
Abmessung)

Genauigkeits-
anforderungen

Zuverlassigkeits-
anforderungen

Umweltan-
forderungen

Integrations-
anforderungen

Produktivitats-
anforderungen
(z. B. Stlickkosten)

Benutzeran-
forderungen
Usability

Image-
anforderungen

GESAMT (Summe
der jeweiligen
Auspragungen)

Relative Haufigkeit
(%)

Tabelle 30: Beurteilungsmatrix Léosungsanforderungen
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5.4.3.2 Beurteilungsinstrument fur das technische System de r Lésung

Technische Neuheit der Losung

Realisiert werden diese Anforderungen in einem Produkt, fir das wiederum das
Risiko aus den Faktoren Neuheit und Komplexitat zu bestimmen ist. Dazu werden
aus der allgemeinen Beurteilungsmatrix die fir das Produkt beziehungsweise die
Losung relevanten Elemente herausgenommen. Wie bereits mehrmals dargelegt,
kann ein Produkt als Ergebnis eines Innovationsprozesses verstanden werden und
stellt damit eine Ausgabe aus einem System dar. Systemausgaben kénnen in Form
von Arbeitsgegenstanden, Information oder Wissen erfolgen, die einen bestimmten
Zweck erfullen. Nachdem wir hier von Produkten sprechen, féllt die
Wissensausgabe dabei weg. Somit lasst sich der Neuheitsgrad einer Ldsung
anhand folgender Matrix bewerten:



MERKMALSAUSPRAGUNG

Fir das Fir andere
Unternehmen Unternehmen / Keine
Fur das neu, jedoch in Branchen neu, jedoch vergleichbare Noch nicht
Detailkriterien Unternehmen anderen in Forschungs- Lésungen bewertbar
nicht neu Unternehmen / projekten die bekannt
Branchen Ldsbarkeit
angewendet nachgewiesen
Gesamt- Funktion / Zweck
systemebene
Software-
komponenten
(z. B.:Steuerungs-
software)
Hardeware-
komponenten
Komponenten- (Sensoren,
ebene Antriebseinheiten)
Material
Sonstiges

GESAMT (Summe der jeweiligen
Auspragungen)

Relative Haufigkeit (%)

Tabelle 31: Beurteilungssmatrix — Technische Neuheit der Losung




Technische Komplexitat der Losung

Zur Unterstitzung des Bewertungsvorganges sollen folgende systembeschreibende
Aspekte dienen:

Das System wird aus derzeitigem Wissenstand aus

0 wenigen
o0 einer Uberschaubaren Anzahl von
0 sehr vielen

Komponenten bestehen.
Diese Komponenten werden

o in grof3teils bekannter Weise zusammenwirken
o auf eine neue Weise zusammenwirken => erh6ht Komplexitatsgrad

Insgesamt gesehen kann die Komplexitat das neue System im Vergleich zur
Komplexitat der bisher gewohnten Systeme wie folgt beurteilt werden:

o Das neue System ist einfacher als die gewohnten Systeme.
o Das neue System entspricht in etwa den bisher gewohnten Systemen.
o Das neue System ist komplexer als die bisher gewohnten Systeme.

Zusammenfassung

Aus der Beurteilung der Neuheit und der Komplexitat lasst sich das Losungsrisiko
auf der Gesamt- oder Komponentenebene abschétzen. Eine Beurteilung auf der
Komponentenebene hat den Vorteil, dass dadurch jene Komponenten erkennbar
werden, bei denen mit héheren Risiken zu rechnen ist. Fir diese Komponenten
sind entsprechende Ldsungsansatze zu finden, wozu man sich des
Lésungsentwicklungssystems bedient. Damit wirkt das Ldsungsrisiko auf das
Losungsentwicklungssystem ein und muss bei der Planung der Ressourcen
bericksichtigt werden.

Wurde bisher das technische System der Losung betrachtet, gilt es im nachsten
Schritt die Neuheit im Zusammenhang mit dem sozialen System einer Beurteilung
zuzufuhren. Den Ausgangspunkt der Betrachtung stellt die Mensch-Maschine-
Schnittstelle dar, da diese die Verbindung zwischen dem technischen und sozialen
System bildet.
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5.4.3.3 Beurteilungsinstrument fir soziale System der Losun g

Soziale Neuheit der Lésung

Bei der Gestaltung von technischen Systemen werden die verschiedenen
Sinneswahrnehmungs- und Handlungsmadglichkeiten des Menschen genutzt, um
mit dem technischen System in Beziehung zu treten. Es finden Austauschprozesse
vom System zum Menschen und umgekehrt statt, womit die Neuheit der Interaktion
mit dem technischen System sowohl auf der Eingabeseite als auch auf der
Ausgabeseite liegen kann. Dementsprechend wird dieser Aspekt der Neuheit in der
Bewertung des technischen Losungssystems beriicksichtigt.

Eingabeseite Verarbeitung Ausgabeseite
Sehsinn Gehirnaktivitat
Horsinn . Gerausch, Sprache

Geruchssinn Vegﬁ%ﬁggg;g nd Hautwiderstandsanderung

Geschmackssinn Geruch
Tastsinn Bewegung, Mimik

Tabelle 32: Mensch-Maschine-Schnittstelle

Hingegen betrifft den Menschen die verdnderte Verarbeitung, da dieser mit neu
erlernten Verarbeitungsprozessen die Transformation von der Eingabe- zur
Ausgabeseite ermdglicht. Dieser Lernprozess ist demnach eine Folge der Neuheit
im technischen Losungssystem, dessen Umfang und Aufwand ein Hinweis auf die
Intensitatsdimension der Neuheit darstellt. Je umfangreicher die Lernprozesse sind,
desto hoher ist der Grad der Neuheit im sozialen Ldsungssystem. ,Besitzt die
Produktneuheit aus Kundensicht einen hohen Innovationsgrad, so sind im Rahmen
der Markteinfihrung beispielsweise ganz spezielle Kundenschulungsprogramme zu
entwickeln, zu testen und letztlich von geschultem Fachpersonal beim Kunden
durchzufiihren.“?%°

Fur die Bewertung sind demnach zwei Zugdnge mdglich. Zum einen kann, wie
bereits ausgefuhrt, der Lernaufwand als Beurteilungsmal3stab herangezogen
werden. Zum anderen kann auf die Veranderungen auf der Eingabe- und
Ausgabeseite, sprich die Mensch-Maschine-Schnittstelle, aufgesetzt werden. Der
letztgenannte Ansatz hat dabei den Vorteil, dass in der Beschreibung der
Anforderungen sowie in der Konzeption des Lésungssystems, entsprechende
Aussagen beziehungsweise Uberlegungen zur Mensch-Maschine-Schnittstelle
vorhanden sind. Diese Informationen erleichtern eine Bewertung maf3geblich.

249 call (1997), S. 55f
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Fur den FUr Nutzer im Fur den Keine Noch nicht
Nutzer nicht Zusammen- Nutzer vergleichbare bewertbar
neu hang mit der Uberhaupt Lésungen
Anwendung neu bekannt

neu

Mensch-
Maschine-
Schnitt-
stelle

Tabelle 33: Beurteilungsmatrix — Soziale Neuheit der Lésung

Unabhangig vom verwendeten Verfahren ist es wichtig, die Beurteilung mit den
Augen des Nutzers durchzufihren.

Soziale Komplexitat der Losung

Komplexitat im Zusammenhang mit Mensch-Maschinen-Schnittstellen entsteht,
wenn sich der Ablauf fur eine bestimmte Mensch-Maschine-Interaktion aus einer
Vielzahl unterschiedlicher Einzelaktivitaten zusammensetzt. Ebenso stellt sich fur
den Benutzer eines technischen Lésungssystems dieses als komplex dar, wenn er
auf eine Vielzahl unterschiedlicher Situationen mit den entsprechenden
verschiedenen Handlungen reagieren muss.

Insgesamt gesehen kann die Komplexitdt des neuen Systems im Vergleich zur
Komplexitat der bisher gewohnten Systeme wie folgt beurteilt werden:

o Das neue System ist einfacher als die gewohnten Systeme.
o Das neue System entspricht in etwa den bisher gewohnten Systemen.
o Das neue System ist komplexer als die bisher gewohnten Systeme.

5.4.4 Beurteilungsinstrument fur das Losungsentwick lungssystem

Wertgestaltungs- und Wissensprozess mussen zusammenwirken, um die
Entwicklung einer neuen L6sung zu ermdglichen. Dabei findet die schopferische,
gestalterische Leistung im sozialen System statt, wahrend die Realisierung
vorwiegend unter Zuhilfenahme des technischen Systems erfolgt. In beiden
Systemen fuhren Neuheit und Komplexitat zum Risiko in der Lésungsentwicklung.

Technische Neuheit der Lésungsentwicklung

Mithilfe von Arbeits-, Betriebsmittel werden in einem technischen System
Arbeitsgegenstande im Sinne der  Arbeitsaufgabe bearbeitet. Im
Wertgestaltungsprozess werden dazu Maschinen, Messgerate, Werkzeuge und
Steuerungen eingesetzt. Im Wissensprozess stellen Tools und die entsprechenden
Softwareprogramme diese Arbeits-, beziehungsweise Betriebsmittel dar. Um die
neuen LoOsungen realisieren zu konnen, reichen zumeist die bisher in der
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Organisation vorhandenen technischen Systeme nicht aus. Die Erweiterung dieser
technischen Mdglichkeiten stellt somit aus Sicht der Organisation eine Neuigkeit
dar. Dabei kann es sein, dass die gesuchten neuen Moéglichkeiten bei anderen
Unternehmen bereits vorhanden sind oder in Form von Demonstrationsobjekten,
Laborausstattungen oder Ahnlichem in Forschungseinrichtungen vorliegen.

Soziale Neuheit der Losungsentwicklung

Zur Entwicklung einer neuen LOsung ist das entsprechende Wissen notwendig.
Dabei kann es sich um bereits vorhandenes Wissen handeln, das bereits in
dokumentierter Form vorliegt, um Wissen, das sich in Form bestimmter
Vorgehensweisen und Methoden niederschlagt, aber auch um Wissen, das nur in
den Kopfen der Menschen bewusst oder unbewusst vorhanden ist. Reicht das
bereits im Unternehmen vorhandene Wissen nicht aus, so muss schliel3lich das
notwendige Wissen von auf3en beschafft oder neu erarbeitet werden. Daher wird
auch in der Bewertung der Neuheit diesem Unterschied in den
Merkmalsauspragungen Rechnung getragen.

Insgesamt kann die Bewertung der Neuheit des technischen und sozialen Systems
der Losungsentwicklung mithilfe folgender Matrix erfolgen:

MERKMALSAUSPRAGUNG
Detailkriterien Im In anderen Bei Nicht Noch
Unternehmen Unterneh- Forschungs | vor- nicht
vorhanden men / -einrich- han- bewert-
bzw. mit den Branchen tungen den bar

vorhandenen vor-handen vorhanden
Maoglichkeiten
l6sbar

Wissen der
Menschen

Literatur /
Aufzeichnungen

Methoden (z. B.:
QFD, WA, Projekt-
management,
Simultaneous
Engineering)

Soziales System

GESAMT (Summe
der jeweiligen
Auspragungen)
Relative
Haufigkeit (%)

Tabelle 34: Beurteilungsmatrix — Neuheit des sozialen Systems der
Lésungsentwicklung
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MERKMALSAUSPRAGUNG
Detailkriterien Im In anderen Bei Nicht Noch
Unternehmen Unterneh- | Forschungs- | vor- nicht
vorhanden men / einrich- han- bewert-
bzw. mit den Branchen tungen den bar

vorhandenen | vor-handen vorhanden
Maoglichkeiten

|6sbar
Maschinen
Steuerung
Messgerate
£
2
2 Werkzeuge
0)
)]
2 Software
g (Simulation,
'E Visualiserung)
o Tool (Computer)
|_

GESAMT (Summe
der jeweiligen
Auspragungen)
Relative
Haufigkeit (%)

Tabelle 35: Beurteilungsmatrix — Neuheit des technischen Systems der
Lésungsentwicklung

Technische Komplexitat der Losungsentwicklung

Als Komplexitatstreiber kénnen zum einen die Zielvorgaben fir die technische
Losung und zum anderen die Anzahl und Vernetzung der verschiedenen
technischen Systeme wirken. Treten bei der Entwicklung Konflikte zwischen
verschiedenen technischen Zielen auf, so verursacht die Bearbeitung und allenfalls
Auflosung des Konfliktes zusatzliche Komplexitat. Ebenso verursacht die
Vernetzung verschiedener technischer Systeme Uber nicht genormte Schnittstellen
ein Mehr an Komplexitat. Diese ist zum einen in der Beschreibung und Abstimmung
der Schnittstellen und zum anderen im Aushandlungsprozess begriindet. Im
Aushandlungsprozess geht es darum, festzulegen, wer welchen Anteil an der
Anpassung vornehmen muss. Fur die Bewertung kann der im Kap. 5.4.2
dargestellte Bewertungsansatz fur Komplexitat herangezogen werden.
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Soziale Komplexitat der Losungsentwicklung

Heutzutage werden Innovationsvorhaben héaufig durch Teams bearbeitet, in denen
mehrere  Personen unterschiedlicher  Qualifikation aus  verschiedenen
unternehmensinternen  und zum Teil auch aus unternehmensexternen
Organisationseinheiten zusammenwirken. In der Literatur werden mehrere Grinde
anfihrt, die fur die Teamarbeit sprechen:?*

o Die Bearbeitung der verschiedenen Aufgabenstellungen erfordert héufig
Fachleute mit speziellen Fachkompetenzen.

o Durch Arbeitsteilung kbnnen verschiedene Bearbeitungsschritte gleichzeitig
durchgefihrt werden. Damit kdnnen Unternehmen die Durchlaufzeit fur die
Vorhaben reduzieren, was einen kiirzeren Innovationszyklus ermdglicht.

o Verschiedene Sichtweisen auf eine Aufgabenstellung erhdhen die Chance,
eine umfassende Problembeschreibung zu erarbeiten. Eine treffendere
Problemdefinition und die gegenseitige Befruchtung helfen bei der Suche
von LOosungsansatzen.

o Die Teammitglieder motivieren sich gegenseitig.

Andererseits finden sich auch Argumente, die sich gegen die Zusammenarbeit im
Team anfuhren lassen:

o Der Koordinationsaufwand steigt mit der Gréf3e des Innovationsteams und
mit der Hohe des Neuheitsgrades des Vorhabens.

o Das Auftreten von Konflikten wird begunstigt.
o Die Teammitglieder demotivieren sich gegenseitig.

In Summe Uberwiegen die Vorteile gegeniber den Nachteilen bei der Teamarbeit in
Innovationsprojekten. Die Notwendigkeit zur Zusammenarbeit ergibt sich dabei
bereits in den Frihen Phasen eines Innovationsvorhabens. ,Samtliche
Produktanforderungen der verschiedenen Funktionsbereiche sind vor dem
Hintergrund der jeweiligen funktionsspezifischen Kenntnisse, Fahigkeiten und
Voraussetzungen im Rahmen eines multifunktionalen Konsensfindungsprozesses
zielgerichtet in einem Produktkonzept zu integrieren.“*** Zielt diese Aussage auf die
Notwendigkeit zur Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation und damit auf die
Ursachen fur die interne Komplexitat des Systems ab, wird diese Komplexitat durch
die zunehmende Kooperation mit organisationsexternen Partnern (externe
Komplexitat) zuséatzlich erhoht.

250 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 243f
21 call (1997), S. 82
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Kooperation

.unter Kooperation verstent man allgemein die freiwillige Zusammenarbeit
selbststandiger Unternehmen mit dem Ziel, bei grundsétzlicher Aufrechterhaltung
der wirtschaftlichen Selbststandigkeit gewisse Vorteile aus der Zusammenarbeit zu
zielen.“®?> Aus der Tatsache, dass bei einer Kooperation selbststandige
Unternehmen freiwillig zusammenarbeiten, ergibt sich folgender Unterschied
zwischen Team und Kooperation. ,An die Stelle von Befehl und Gehorsam treten
Verhandlungen und Vertrage, in denen Leistungen und Gegenleistungen sorgsam
beschrieben sind.“*>®* Andererseits weisen Kooperation und Team auch wieder
groRe Ahnlichkeiten auf. ,Das Management von zwischenbetrieblichen
Beziehungen weist groRe Ahnlichkeit mit dem Management von innerbetrieblichen
Beziehungen auf.“*>*

Kooperationspartner

Unternehmen sind in ihrem wirtschaftlichen Handeln in eine Wertschépfungskette
zwischen dem Beschaffungs- und Absatzmarkt eingeordnet. Dementsprechend
kénnen auch die Kooperationspartner aus beiden Marktbereichen kommen. Je
nachdem, welche Leistung der Partner in die Kooperation einbringt, kdnnen damit
die zur Verfigung stehenden Ressourcen erweitert, die Absatzchancen verbessert
und das Risiko verteilt werden. Folglich ist bei deren Auswahl des
Kooperationspartners mit entsprechender Sorgfalt vorzugehen. ,Fur die Wahl des
Kooperationspartners sind dessen Ressourcen und Potenziale sowie seine
Vertrauenswiirdigkeit maRgeblich.“?*®

Bei inkrementellen Innovationen wird eher auf bekannte, vertraute
Kooperationspartner zurickgegriffen. Bei radikalen Innovationen erfolgt meist eine
systematische Suche nach neuen Partnern.®®® Mit der letzten Aussage wird
deutlich, dass der Neuheitsgrad die Auswahl der Kooperationspartner beeinflusst.

Beurteilungsansatz

In der sozialen Komplexitat zeigt sich, wie viele unterschiedliche Personen mit
verschiedenen fachlichen, sozialen und personlichen Eigenschaften innerhalb und
aulRerhalb einer Organisation zusammenarbeiten missen, um ein angestrebtes Ziel
zu erreichen. FUr die Bewertung kann der im Kap. 5.4.2 dargestellte
Bewertungsansatz fur Komplexitat herangezogen werden.

252 gchierenbeck (2000), S. 49

253 ygl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 263
254 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 291
255 Hauschildt/Salomo (2007), S. 288

256 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 268



Innovationskostenplanung unter Unsicherheitsaspekten Seite 144

5.4.5 Beurteilungsinstrument fir das Verwertungssys tem

Definition Verwertungssystem

Im Zusammenhang mit dieser Arbeit wird unter dem Verwertungssystem der
Absatzmarkt mit den dazugehoérigen Distributionssystemen verstanden. Die
Zuordnung des Absatzmarktes in das Verwertungssystem begrtindet sich dadurch,
weil die Innovation am Markt verwertet werden soll. Die Betrachtung der
Distributionssysteme erklart sich damit, weil sie direkt mit dem Verkauf von
Leistungen am Markt in Verbindung stehen.

Akzeptanzrisiko und Verwertungsrisiko

Erst wenn die neu entwickelte Losung am Markt von den Kunden gekauft wird,
kann ein Unternehmen die bisher im Innovationsvorhaben angefallenen Kosten
wieder verdienen.

Aus Kundensicht besteht dabei das Risiko, dass dieser zum Zeitpunkt des Kaufes
nicht sicher vorhersehen kann, ob seine Erwartungen bezuglich der
Gegenleistungen auch erfullt werden. In der Literatur spricht man in diesem
Zusammenhang von der Theorie des wahrgenommenen Risikos.”’ Die Theorie
versucht zu erklaren, in welcher Weise der Risikoaspekt das Kaufverhalten von
Kunden beeinflusst. Mit der Bezeichnung des ,wahrgenommenen* Risikos wird zum
Ausdruck gebracht, dass es sich dabei um eine subjektive Bewertung handelt.

Operationalisieren lasst sich dieses Risiko anhand von zwei Faktoren:?*®

o die empfundene Unsicherheit Gber das Eintreten negativer Kauffolgen
o die empfundene Bedeutung, welche diesen negativen Kauffolgen
beigemessen werden

Obwohl mit den hier beschriebenen Faktoren das Risiko im Zusammenhang mit
dem Kaufverhalten im Allgemeinen erklart wird und damit auch grundsatzlich fir die
Bewertung des Kaufverhaltens bei einem neuen Produkt anwendbar ist, wird
nachfolgend ein Ansatz aus der sozialwissenschaftlichen Forschung  dargestellt.

Aus Unternehmenssicht ist es von zentraler Bedeutung, moglichst frihzeitig das
Verwertungsrisiko fiur ein neues Produkt einschatzen zu kdnnen. Dazu ist es
notwendig, sich mit den Griinden auseinanderzusetzen, die zu einer Annahme bzw.
einer Ablehnung einer konkreten Innovation durch die potenziellen Nutzer fihren.
Mit der Erforschung dieser Grinde beschaftigt sich unter anderen die
sozialwissenschaftliche Akzeptanzforschung, deren Erkenntnisse die Grundlage fur

257 ygl. Werani (2004), S. 119; vgl. Kuhn (2007), S. 40f
258 Werani (2004), S. 120
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die weiteren Ausfiihrungen bildet. Dabei werden zunéchst die Faktoren betrachtet,
die die Individuen beeinflussen. AnschlieBend werden die das Individuum
umgebende Markt- und Distributionssysteme beleuchtet, die in Kombination mit
dem Akzeptanzrisiko insgesamt das Verwertungsrisiko darstellen.

Individual- oder Kundenebene

Zunachst ist anzumerken, dass in der Literatur der Akzeptanzbegriff nicht vollig klar
umrissen ist. Weitgehend Einigkeit besteht hingegen darin, dass die Akzeptanz von
Innovationen sowohl Komponenten der Einstellungsakzeptanz als auch der
Handlungsakzeptanz umfassen. Bei der Einstellungsakzeptanz wird weiters in eine
affektive und kognitive Komponente unterschieden. ,Beide Komponenten der
Einstellungsakzeptanz sind folglich nicht direkt beobachtbar, weil es sich um
subjektive GroRen handelt [..]. Gerade diese smentalen® Komponenten der
Akzeptanz durften jedoch entscheidend fir das tatsachliche Verhalten der Nutzer
sein.“*°

Im Unterschied dazu ist die Handlungsakzeptanz beobachtbar. ,Durch die
Einbeziehung konkreten Verhaltens wird der Akzeptanzbegriff um einen
Aktivitatsbegriff erweitert. Von Handlungsakzeptanz wird immer dann gesprochen,
wenn Innovationen in Form eines beobachtbaren Verhaltens (z. B. Nutzung)
angenommen werden.“?®°

In der Praxis muss immer wieder festgestellt werden, dass zwischen einer
erhobenen  Einstellungsakzeptanz und der tatsachlich  beobachteten
Handlungsakzeptanz ein betrachtlicher Unterschied besteht. Daher ist es schwierig,
auf Basis einer ermittelten Einstellungsakzeptanz eine Prognose fur die Akzeptanz
am Markt zu erstellen.?®*

Nachdem der bisher ausgefihrte Akzeptanzbegriff als zu eng gegriffen erscheint,
werden nachfolgend drei weitere Ansétze beschrieben, bei denen in der Literatur
von einem Akzeptanzbegriff im weiteren Sinne gesprochen wird. Als Erstes wird der
Ansatz der Diffusionstheorie dargestellt.

Die Diffusionstheorie beschaftigt sich vorrangig mit der
Ausbreitungsgeschwindigkeit einer Innovation in einer Gesellschaft. Mit der
Betrachtung auf der Makroebene unterscheidet sie sich von dem zuvor
beschriebenen Akzeptanzansatz auf der Mikroebene. Trotz dieses Unterschiedes in
der Betrachtungsebene beinhaltet sie wertvolle Hinweise auf die individuelle
Akzeptanz von Neuerungen, da in ihr finf Merkmale von Innovationen beschrieben

259 Quiring (2006), S. 4
260 5imon (2001), S. 87
261 vgl. Quiring (2006), S. 4
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werden, anhand derer man ihre Diffusion prognostizieren kann. Es handelt sich

dabei um folgende Faktoren:%

o0 Relativer Vorteil
Darunter versteht man, inwieweit der Nutzer einen Vorteil in der neuen
Ldsung zur bisher bekannten erkennt.

o Kompatibilitat
Damit wird zum Ausdruck gebracht, wie gut eine Innovation mit den
bisherigen Erfahrungen, Werten und Bedirfnissen vereinbar ist.

o Komplexitat
Unter Komplexitat versteht man im Zusammenhang mit der Diffusionstheorie
die Schwierigkeit des Nutzers, eine Innovation zu verstehen und zu nutzen.

o Evaluation
Damit ist gemeint, dass der Nutzer die Moglichkeit hat, im Vorfeld
Erfahrungen mit der Neuerung zu machen.

0 Beobachtbarkeit
Damit wird beschrieben, inwieweit es dem Nutzer mdglich ist, den Nutzen
einer neuen Innovation zu beobachten.

Ebenso fallen die Adoptionsakzeptanz und Adaptionsakzeptanz nach Kollmann®®®
unter den erweiterten Akzeptanzbegriff. ,Unter Adoptionsakzeptanz wird die
Ubernahme eines Objektes verstanden, dessen Objektfunktionen in ein bereits
vorhandenes Werte- und Zielsystem des Nutzers passen. Weiterhin ist bereits eine
uneingeschrankte Grundakzeptanz fir die jeweilige Innovation vorhanden, es ist
kein technischer Wandel nétig, die Innovation kann in ein vorhandenes System
eingebunden werden und es wird kein externer Druck zur Anpassung ausgeubt.
Davon unterscheidet sich die Adaptionsakzeptanz insofern, als die
Objektfunktionen nicht in ein vorhandenes Werte- und Zielsystem passen, eine
eingeschrankte Grundakzeptanz vorhanden ist, individueller Wandel notwendig wird
und externer Druck zur Anpassung ausgedibt wird.“?®*

Mit den Aussagen zum Werte- und Zielsystem, der Grundakzeptanz sowie zum
Wandel aufgrund des vorhandenen Systems gibt es eine Ubereinstimmung mit den
Merkmalen der Kompatibilitat und Komplexitat der Diffusionstheorie. Hingegen
finden der Anpassungsdruck einerseits und die Merkmale des relativen Vorteils, der
Evaluation und der Beobachtbarkeit anderseits, keine gegenseitige Entsprechung.
Dabei unterscheidet sich der Anpassungsdruck von den drei folgenden in der

262 ygl. Quiring (2006), S. 5f; vgl. Kuhn (2007), S. 38
263 Kollmann (1996), S. 64, zitiert in: Quiring (2006), S. 5
264 Quiring (2006), S. 5
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Weise, dass bei diesem von aul3en die Akzeptanz des Nutzers beeinflusst wird. Im
Unterschied dazu geben die Merkmale des relativen Vorteils, der Evaluation und
der Beobachtbarkeit dem Nutzer die Moglichkeit, von sich aus eine
Akzeptanzentscheidung zu treffen. Je mehr aus Sicht des Nutzers eine Neuerung
vom bisher Bekannten abweicht, umso mehr werden vom Nutzer wahrnehmbare
und nachvollziehbare Anhaltspunkte gesucht, um Vertrauen in die Innovation zu
haben.

Aus den bisherigen Ausfihrungen wird deutlich, dass die Merkmale der Neuheit
und Komplexitat bei der Akzeptanz von Neuerungen von zentraler Bedeutung sind.
Nachdem es sich dabei um das Zusammenwirken von Mensch und Losung handelt,
wird bezuglich der Bewertung auf das Kap. 6.4.3.2, Bewertungsinstrument fur das
soziale System der Lésung, verwiesen.

Wurde bisher das Akzeptanzthema auf der Nutzer- beziehungsweise Kundenebene
betrachtet, so soll im nachsten Schritt die Marktebene beleuchtet werden.

Marktebene

LAls Markt kann man jene Beziehungen beschreiben, welche Tauschvorgange
kennzeichnen, also das Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage.“?®®

Aus dieser Definition wird ersichtlich, dass der Markt als System verstanden werden
kann, in dem die Systemelemente Anbieter und Nachfrager in Verbindung treten.
Eine Mdglichkeit, um die Beziehungen zwischen dem Angebot und der Nachfrage
zu kategorisieren, bietet die Anzahl der Marktteilnehmer. Dabei beschreibt eine
bestimmte Anzahl von Anbietern im Verhaltnis zur Anzahl der Nachfrage eine
bestimmte Marktform.

NACHFRAGE VIELE WENIGE EINER
ANGEBOT

VIELE vollstandige _

Nachfrageoligopol Nachfragemonopol
Konkurrenz
WENIGE Angebotsoligopol zweiseitiges beschranktes
Oligopol Nachfragemonopol
beschranktes

EINER Angebotsmonopol zweiseitiges Monopol

Angebotsmonopol

Tabelle 36: Morphologische Marktformen?2°®

265 | echner/Egger/Schauer (2003), S. 508
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Diese Form der Einteilung des Marktes ist fur die Beurteilung der Marktakzeptanz
aus mehreren Griinden von Interesse. Zum Ersten schlagt sich das Ergebnis der
Marktakzeptanz in Form der Absatzmenge nieder. Einen ersten groben Hinweis auf
die erzielbare Absatzmenge erhalt man aus der Anzahl der Nachfrager. Der zweite
Akzeptanzfaktor, der Absatzpreis, fuhrt wiederum auf einen der Grunde fiur die
Gliederung des Marktes in der oben dargestellten Form zuriick. ,Der Zweck einer
Darstellung der Konkurrenzbeziehungen durch die Herausarbeitung von
Marktformen liegt nicht nur darin, einen Uberblick tiber die reichhaltige Skala zu
geben, in welcher Angebot und Nachfrage aufeinander treffen, er besteht
vornehmlich darin, durch deren Offenlegung gewisse Rickschlisse auf das
preispolitische Verhalten der Marktteilnehmer zu erméoglichen.“?®’

Im Zusammenhang mit Neuerungsvorhaben ist der preispolitische Aspekt von
besonderem Interesse. ldealerweise sollen Innovationen solche neue Losungen
sein, die dem Unternehmen eine zumindest temporare Monopolstellung
ermdglichen. Eine Monopolstellung versetzt den Anbieter in die Lage, den
Angebotspreis unabhangig von der Konkurrenz festzulegen. Grenzen werden ihm
dabei einerseits durch die Einstellung der Kunden zu einem bestimmten Preis und
anderseits durch den Preis von Substitutionslésung gesetzt.

Sollte der Innovationsgrad aus Sicht der Nachfrager ein geringerer sein, sodass die
neue Losung mit den Angeboten von einigen Mitbewerbern konkurriert, so
entspricht das im Marktformenmodell einer oligopolistischen Situation. In Oligopolen
hat jeder Anbieter damit zu rechnen, dass eine absatzpolitische MalRnahme eine
Reaktion der Mitbewerber auslost, damit werden der Preispolitik Grenzen gesetzt,

die es in den anderen Marktformen nicht gibt*®®.

Um die neuen Losungen auf den jeweiligen Markten unterzubringen, missen die
Unternehmen die Verbindung zum Kaufer gestalten, was sie durch die Festlegung
des Distributionssystems tun.

Distributionsebene

Im Distributionssystem wird zwischen akquisitorischer und physischer Distribution
unterschieden. Beim akquisitorischen Distributionssystem werden die Absatzwege
und Absatzorgane festgelegt, wahrend im physischen Distributionssystem der Weg
der verkauften Leistung bis zum Kunden organisiert wird. Bei den Absatzwegen
lasst sich wiederum zwischen direkten und indirekten unterscheiden. Im Falle des
indirekten Absatzweges sind Mittler zwischen dem leistungserstellenden

265 ygl. Schierenbeck (2000), S. 274
267 | echner/Egger/Schauer (2003), S. 508f
268 \/gl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 511f
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Unternehmen und dem Kaufer eingeschaltet. Organisatorisch konnen die
verschiedenen Absatzwege durch betriebseigene (z. B.: Geschaftsleitung,
Reisende, Vertriebsniederlassung) und betriebsfremde Organe (z. B.: Handel,
Handelsvertreter, Makler) umgesetzt werden.?*°

Die physische Distribution hat die Aufgabe, das richtige Gut zur richtigen Zeit in der
richtigen Anzahl an den richtigen Ort zu bringen. Dazu kann das Unternehmen
eigene Ressourcen einsetzen oder sich Dritter (z. B.: Speditionen, Paketdienste,
Logistikdienstleister) bedienen.?”

Marketingebene

Um eine Innovation auf dem Markt einzufihren, missen Unternehmen
Entscheidungen treffen, die die Akzeptanz am Markt beeinflussen. Zur Vorbereitung
der Markteinfihrung wird ein Konzept erstellt, das aus einem strategischen und
operativen Teil besteht. Im strategischen Teil werden die Themen
Marktsegmentierung, Zielgruppenbestimmung und Markteinfihrungsstrategie
aufgearbeitet. Im operativen Teil werden die Malinahmengenerierung, Planung der
Malnahmen und die Planung der Malinahmendurchfihrung im Hinblick auf den
angestrebten Markteinfiihrungszeitpunkt behandelt.?”*

Zusammenfassung

Die bisherigen Ausfihrungen machen deutlich, dass das Verwertungssystem
verschiedene Teilsysteme umfasst. Jedes der Teilsysteme auf der Kunden-, Markt-,
Distributions- und Marketingebene kann bei der Verwertung einer Innovation neue
Systemelemente, neue Verbindungen zwischen den Systemelementen oder auch
zusatzliche Komplexitat in das Gesamtsystem einbringen, wodurch die Akzeptanz
und das Verwertungsrisiko beeinflusst werden.

Beurteilung der Neuheit des Verwertungssystems

Mit der Bewertung des Grades der Neuheit soll besser erkennbar werden, wie stark
sich die Vermarktung der bisherigen Leistungsangebote von der geplanten
Verwertung des Innovationsergebnisses unterscheidet, wofir folgende
Merkmalsauspragungen herangezogen werden:

0 wie bisher
0 geringfugig verandert
o signifikant verandert

269 vgl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 528ff
270 ygl. Lechner/Egger/Schauer (2003), S. 537f
271 ygl. Call (1997), S. 153f
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0 mit nichts vergleichbar

0 noch nicht bewertbar
Insgesamt kann die Beurteilung der Neuheit des technischen und sozialen Systems
der Verwertung mithilfe folgender Matrix erfolgen:

MERKMALSAUSPRAGUNG

mit nichts noch

Detailkriterien

wie
bisher

gering-
fugig
verandert

signifikant
verandert

vergleich-
bar

nicht
bewert-
bar

Marktform

Zielgruppen

Mitbewerber

Distribution

Methoden (z. B.:
Lead User,
Schulungen)

Soziales System

GESAMT (Summe
der jeweiligen
Auspragungen)
Relative
Haufigkeit (%)

Prototypen

Software
(Simulation,
Visualiserung, ...)

Tool (Computer)

Procurement
Lésungen

Technisches System

GESAMT (Summe
der jeweiligen
Auspragungen)
Relative
Haufigkeit (%)

Tabelle 37: Beurteilungsmatrix — Neuheit des Verwertungssystems
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Beurteilung der Komplexitat des Verwertungssystems

Im sozialen System der Verwertung trifft der Anbieter mit verschiedenen
Zielgruppen, Konkurrenten und Distributoren zusammen. Er muss in seinen
Uberlegungen und Handlungen die Bediirfnisse der verschiedenen Zielgruppen, die
Besonderheiten der Distributoren und die Starken und Schwachen der
Konkurrenten bertcksichtigen. Je vielfaltiger und dynamisch sich dabei die
verschiedenen Markteilnehmer verhalten, umso komplexer ist das soziale System.

Das technische System unterstitzt dabei die Kaufanbahnung und die
Kaufabwicklung. Bei der Kaufanbahnung kann mit technischen Hilfsmitteln der
Nutzen, die Bedienung und Ahnliches fir den potenziellen Kaufer besser vermittelt
werden. Bei der Abwicklung konnen informationstechnische Systeme bei der
Bestellung, Auslieferung bis zur Fakturierung und Bezahlung eingebunden sein.

Zur Unterstitzung des Bewertungsvorganges sollen folgende systembeschreibende
Aspekte dienen:

Das System wird aus derzeitigem Wissenstand aus

0 wenigen
o0 einer Uberschaubaren Anzahl von
0 sehr vielen

Systemelementen bestehen.
Diese Systemelemente werden

0 in grof3teils bekannter Weise zusammenwirken
o auf eine neue Weise zusammenwirken => erh6ht Komplexitatsgrad

Insgesamt gesehen kann die Komplexitat das neue System im Vergleich zur
Komplexitat der bisher gewohnten Systeme wie folgt beurteilt werden:

o Das neue System ist einfacher als die gewohnten Systeme.
o Das neue System entspricht in etwa den bisher gewohnten Systemen.
o Das neue System ist komplexer als die bisher gewohnten Systeme.



KOMPLEXITAT

Anzahl der Element

Zusammenwirken mit
den Elementen

Vergleich der Komplexitat des
neuen zum bisher gewohnten

System

Soziales System

System-
elemente

wenigen

Uber-
schaubar

sehr viele

in
bekannter
Weise

auf neue
Weise

geringer
als
gewohnt

in etwa
gleich

hohere

Mitbewerber

Zielgruppen

Distribution

Methoden (z. B.:

Lead User,
Schulungen)

GESAMT

Technisches System

Prototypen

Software

Tools

Procurement

GESAMT

Tabelle 38: Beurteilungsmatrix — Komplexitat des Verwertungssystems
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Zusammenfassung

Um eine systematische Beurteilung des Losungs- und Verwertungsrisikos
vornehmen zu kénnen, wurde die Durchfiihrung eines Innovationsvorhabens unter
Systemgesichtspunkten gegliedert. Der Ansatz wurde gewahlt, weil in einem
System, mit seinen Elementen und deren Beziehungen untereinander, die
Risikofaktoren ~ Neuheit und Komplexitat in  verschiedenen Ebenen
operationalisierbar sind. Dazu wurde das System des Innovationsvorhabens in die
Teilsysteme der Losung, Ldsungsentwicklung (Produkt und Prozess) und
Verwertung unterteilt. In jedem von diesen Teilsystemen wirken wiederum das
technische und soziale System zusammen. Fur die jeweiligen Systeme wurden
Beurteilungsinstrumente fur die Neuheit und Komplexitat entwickelt, um das Risiko
des jeweiligen Systems abschatzen zu kénnen.

In diesem Systemansatz wird das Losungsrisiko durch die Risiken der technischen
und sozialen Systeme der Loésungsentwicklung und das Risiko des technischen
Systems der Losung bestimmt. Das Verwertungsrisiko umfasst die Risiken des
sozialen und technischen Systems der Verwertung sowie das sozialen Risiko der
Losung (Benutzerfreundlichkeit, Usability).

Im nachfolgenden Teil wird eine Vorgehensweise beschrieben, die zu einer
maoglichste klaren und tragfahigen Ermittlung des Innovationsrisikos fuhren soll.

5.4.6 Vorgehensweise bei der Beurteilung der Innova  tionsrisiken

Aus der Risikomanagementliteratur ist bekannt, dass Methoden und Instrumente
Hilfsmittel darstellen, um den Bewertungsprozess zu systematisieren und
transparenter zu machen. Sie kénnen jedoch ,Nachdenken* und ,Uberlegen“ nicht
ersetzen?’?.

,ourch die systematische Beschéaftigung mit dem Stand ihrer Arbeit werden bei
verantwortlichen Experten und Mitarbeitern ein Problembewusstsein und ein
Verstandnis fur die Gesamtprojektrisiken entwickelt. In der Praxis ist diese
bewusste Konfrontation mit der Realitéat eine wichtige und nicht zu unterschatzende
Basis fiir die Kommunikation innerhalb der Teams.*?"®

Entsprechend soll durch die hier ausgearbeitete Methode der Prozess zur
Ermittlung des Innovationsrisikos unterstutzt werden. Dabei ist zu berticksichtigen,
ob die Beurteilung von einer oder mehreren Personen erfolgt. Die auszuarbeitende
Methode verfolgt den Ansatz, dass zunachst der einzelne Beurteiler fur sich zu
einem eindeutigen Ergebnis kommt. Im Falle, dass mehrere Personen eine

272 Oberschmid (2008), S. 70
273 Wissler (2006), S. 99
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Bewertung vornehmen, missen sich diese anschlielend auf ein Ergebnis einigen.
Begriinden lasst sich dieser Ansatz wie folgt:

1. Als Erstes muss die Person, die die Bewertung vornimmt, das Ergebnis fur
sich selber verstehen und argumentieren kénnen. Erst danach kann im Falle
einer Bewertung durch eine Gruppe, die Diskussion Uber verschiedene
Einzelbewertungen einen zusatzlichen Informationsgewinn bringen.

2. In den Fallen, wo nur eine Person ein Innovationsprojekt plant und auch die
Bewertung vornimmt, muss diese, wie im vorhergehenden Punkt angefihrt,
von der Richtigkeit des Ergebnisses grundsatzlich tberzeugt sein.

Bei der Beurteilung werden zunéachst der Grad der Neuheit und die Komplexitat des
jeweiligen Systems bestimmt. Anschlie3end wird mit diesen Ergebnissen aus der
Unsicherheitsmatrix die jeweilige Unsicherheitsklasse abgelesen, die auf die
weitere Planung der Kosten Einfluss hat. Der genaue Ablauf, wie flr das jeweilige
System die Komplexitdt und die Neuheit bestimmt werden, ist nachfolgend
beschrieben.

Beurteilung der Komplexitat

Die Bewertung der Komplexitat erfolgt wie in den vorangegangenen Kapiteln
beschrieben, daher wird hier nicht naher darauf eingegangen.

Beurteilung der Neuheit

Kernpunkt dazu bildet eine dreistufige Vorgehensweise, die es dem Bewerter
erleichtert, sich selber lber die Tragfahigkeit seiner Einschatzung im Klaren zu
werden. Im ersten Schritt erfolgt eine Beurteilung auf der Ebene der Anforderungen,
des Lo6sungs-, des Ldosungsentwicklungs- und des Verwertungssystems anhand der
Neuheitsmatrix. Dazu wird je Zeile eine prozentuelle Zuordnung auf die jeweilige
Merkmalsauspragung vorgenommen, die als Zeilensumme hundert Prozent ergibt.

MERKMALSAUSPRAGUNG
Wie Geringfigig, Signifikant Mit nichts | Noch nicht
bisher etwas verandert, in vergleich- | bewertbar
veréndert anderen bar

Unternehmen /
Branchen bekannt

Anforderungen

LOsung

Mittel zur
Lésungsentwicklung

Verwertung

Tabelle 39: Neuheitsmatrix fiir die Innovationssysteme
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Danach werden im zweiten Schritt fir die jeweiligen Systeme die Beurteilungen
anhand der detaillierten Beurteilungsraster durchgefihrt. In den Rastern werden die
Systeme anhand verschiedener Subkriterien beurteilt. Die Bewertung der
Subkriterien erfolgt in gleicher Weise wie bei der Neuheitsmatrix beschrieben,
indem auf die verschiedenen Merkmalsauspragungen die entsprechenden
Prozentwerte zugeordnet werden. Anschlieend werden die Prozentwerte jeder
Merkmalsauspragung addiert und daraus die relative Haufigkeit gebildet.

Detailbeurteilung
Lésungsentwicklung

Beurteilung des
jeweiligen

Vergleich der

Detailbeurteilung Ergebnisse aus

Systems als Verwertung Schritt I mit den

Ganzes - ) Ergebnissen der
anhand der Detailbeurteilung Detailbeurteilung
Neuigkeits- Losung des Schritts II

matrix

Detailbeurteilung
Anforderung
Schritt I Schritt II Schritt III

Abbildung 45: Vorgehensweise bei der Beurteilung der Neuheit

Im Schritt Il werden die Ergebnisse aus Schritt | und Schritt 1l verglichen. Dabei
kénnen zwei Situationen auftreten:

1. Die Beurteilungen zeigen gleiche bzw. sehr ahnliche Ergebnisse. In diesem
Fall deutet das auf eine sichere Einschatzung beziglich des jeweiligen
Grades der Neuheit hin.

2. Die Beurteilungen weisen grof3ere Unterschiede (die Merkmalsauspragung
unterscheiden sich um mehr als eine Stufe) auf. Hier ist zunéachst zu klaren,
ob bei einer neuerlichen Bewertung die Einstufungen veréndert wirden.
Bleiben diese gleich oder zeigen sich dabei noch gréfl3ere Unterschiede, so
kann das folgende Ursachen haben:

o Erklarung 1: Einzelne Unterkriterien haben einen dominanten Einfluss auf
die Gesamtbewertung.
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o Erklarung 2: Der Neuigkeitsgrad des Gesamtsystems wird nicht durch die
Neuigkeitsgrade der einzelnen Unterkriterien bestimmt, sondern durch
das Zusammenwirken im gesamten System.

o Erklarung 3: Es fehlen noch Unterkriterien, deren Bewertungsergebnis
das Gesamtergebnis erklarbar machen.

Kommt man nach einer kritischen Betrachtung des Ergebnisses zur Erkenntnis,
dass entweder die erste oder zweite Erklarung zutrifft, so kann im
Bewertungsprozess fortgesetzt werden. Im Falle der Erklarung drei sind weitere
Unterkriterien zu suchen und eine neuerliche Beurteilung vorzunehmen, bis
entweder die Unterschiede zwischen der Detail- und der Gesamtbewertung gering
sind oder die Erklarung 1 oder 2 zum Tragen kommt.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass durch die Betrachtung der Neuheit
auf der Gesamtsystemebene und auf der Detailebene die Beurteilungsergebnisse
fur die Durchfihrenden nachvollziehbarerer und tragfahigerer sind. Damit ist eine
wichtige Voraussetzung gegeben, um auf der Basis der Gesamtbeurteilung des
Grades der Neuheit in einem spateren Schritt das Risiko des betrachteten Systems
bestimmen zu kdnnen.

5.4.7 Innovations-Unsicherheits-Matrix und Kostenpl anungsansatze

5.4.7.1 Kostenplanung auf Basis des Arbeitssystems als Grun dlage fur
die spezifischen Kostenplanungsansatze bei Unsicher heit

Wie bereits ausgefiihrt, werden Kosten als Werteinsatz verstanden, der mit der
Durchfihrung einer Aufgabe verbunden ist. Im Zusammenhang mit der
Aufgabenstellung der Kostenplanung bedeutet dies, dass die Kosten fir ein
Innovationsvorhaben sich aus der Summe der Kosten der Einzelaufgaben ergeben.

Kosten Innovationsvorhaben (Ky/) = Summe Kosten der Einzelaufgaben (Kga)
Kyv =2 Keai i... jeweiliges Arbeitssystem

Diese Einzelaufgaben werden von Arbeitssystem ausgefuhrt, womit siich die
Kosten der Einzelaufgaben (Kga) aus der Summe der Kosten der folgenden
Systemelemente ergeben:

KEA i= Z (K ArGgi + K Eneri + KInfo i+ KMens i+ KBetrM i+ KAusg i+ KUmwel i)
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Kosten Arbeitsgegenstand (Kargg)

Kosten Energie (Kgner)

Kosten Information (Kinto)

Kosten Mensch (Kwvens)

Kosten Betriebs- bzw. Arbeitsmittel (Kgetrm)
Kosten Ausgabe (Kausg)

O O O O O O o

Kosten Umwelteinflisse (Kumwel)

Auf der Ebene der Systemelemente kénnen schlie3lich die Faktorkosten geplant
werden, bei der sich zwei verschiedene Falle unterscheiden lassen:

Fall 1: Mengenabhangige Faktorkosten

Die Faktorkosten sind das Ergebnis aus Faktorpreis multipliziert mit Faktormenge.
Dabei muss einerseits der Faktorpreis auf eine Mengeneinheit bezogen geplant
werden konnen und andererseits die jeweilige Menge bestimmt werden, die zur
Durchfihrung der Arbeitsaufgabe einzusetzen ist. Auf die Planungsgenauigkeit
wirkt sich dabei sowohl die Unsicherheit beim Faktor Preis als auch beim Faktor
Menge aus.

Fall 2: Mengenunabhéangige Faktorkosten - Kostenpauschale

Bei der Kostenpauschale wird nicht in Faktorpreis und Faktormenge unterschieden,
sondern es werden die Faktorkosten als Ganzes angesetzt. In diesem Fall
entspricht das Ergebnis der Planung des Faktorpreises der Hohe der Faktorkosten
fur die durchzufihrende Arbeitsaufgabe. Dieser Fall kann auch als Sonderfall von
Fall 1 angesehen werden, bei dem der Wert der Faktormenge gleich eins gesetzt
ist. Dieser Ansatz wird zumeist dann gewahlt, wenn

o die jeweiligen Faktorkosten im Verhaltnis zu den Gesamtkosten unterhalb
der Planungsgenauigkeit liegen,

o0 ein Unterteilung der Faktorkosten in Preis und Menge zu keiner hdher
Planungssicherheit fiihrt oder

o wenn aus friheren Projekten bekannt ist, dass die jeweiligen Faktorkosten
nur geringe Schwankungsbreiten aufweisen.
Faktorkostenansatze fur die verschiedenen Elemente eines Arbeitssystems
Einkaufspreisansatz

Dabei wird der an den Lieferanten zu zahlende Preis angesetzt. Der Preis kann in
Abhéangigkeit von der Menge variieren.
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Beschaffungs- bzw. Transaktionskostenansatz

Bei diesem Ansatz werden zusatzlich zum Einkaufspreis die mit der Beschaffung
verursachten Kosten bertcksichtigt. Diese Kosten betreffen die Suche, Auswahl
und Verhandlung mit dem Lieferanten, den Transport und die Uberwachung des
Vertrages sowie etwaige Nachverhandlungen.

Herstellkosten

Bei diesem mengeneinheitenbezogenen, rechnerischen Ansatz werden die
Herstellkosten aus den Kosten des eingesetzten Materials (Arbeitsgegenstand) und
dessen Weiterverarbeitung, ergénzt mit Zuschlagsfaktoren, ermittelt.

Lizenzkosten

In bestimmten Fallen sind Kosten fur die Nutzung von Wissen und Informationen,
die von auRen dem System zugeflhrt werden, anzusetzen. Diese Lizenzkosten
kbnnen eine mengenabhéangig oder eine pauschale Grof3e sein. In beiden Fallen ist
ein Einkaufspreis- oder Beschaffungspreisansatz maglich.

Fur die Systemelemente, die im System tatig sind, stehen folgende Ansatze zur
Verfiigung:

Abschreibungsansatz

Dabei handelt es sich um einen mengeneinheitenbezogenen Ansatz. Zur Ermittlung
des Faktorpreisansatzes wird der Einkaufs- oder Beschaffungspreis durch die
geplante Nutzungsdauer dividiert.

Maschinenstundenansatz

Dabei handelt es sich um einen mengeneinheitenbezogenen Ansatz, wobei die
Hohe des Maschinenstundensatzes zumeist aus der Kostenrechnung zu
entnehmen ist. Steht diese Information nicht zur Verfigung, kann der
Maschinenstundensatz durch die Division des Einkaufs- oder Beschaffungspreis
durch die geplante Nutzungsdauer errechnet werden.

Stundensatzansatz

Bei diesem mengeneinheitenbezogenen Ansatz wird der Faktorpreis aus der
Division von Jahreslohn- bzw. -gehaltskomponenten durch die
Jahresarbeitsstunden  ermittelt.  Sowohl bei den  Jahreslohn-  bzw.
-gehaltskomponenten als auch bei den Jahresstunden sind verschiedene
Datenanséatze moglich.

Fur die Systemelemente, die einen Ausgang aus dem System darstellen, kdnnen
verschiedene Faktorpreis- und Faktormengenansatze gewahlt werden. Diese
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Anséatze zielen darauf ab, die Kosten, die durch die Weitergabe der
Systemelemente entstehen, planerisch zu bericksichtigen. So verursacht die
physische oder elektronische Weitergabe Transportkosten oder bei der mindlichen
Weitergabe von Wissen einen Zeitaufwand beim Systemelement Mensch. Ebenso
mussen manche Arbeitsgegenstande bei der Weitergabe in ein néachstes System
von diesem einer besonderen Behandlung unterzogen werden (z.B.:
Entsorgungskosten). Um bei Informationen und Wissen nach der Ausgabe aus dem
System eine unerwiinschte Nutzung zu verhindern, kbnnen bestimmte gewerbliche
Schutzrechte, wie beispielsweise Patent- oder Gebrauchsmusterschutz,
angemeldet werden. Die Geltendmachung dieser Schutzrechte ist mit Kosten
verbunden.

Die verschiedenen Faktorkostenansatze fur die jeweiligen Systemelemente sind in

der nachfolgenden Tabelle dargestellt.

Geschmacksmuster), Kostenpauschale

, . Faktormengen-
Systemelemente Faktorpreisansatze 5
ansatze
Arbeits- Einkaufspreis, Beschaffungskosten Stiick, Liter, ...
" gegenstand Herstellkosten, Lizenzkosten,
" 2 Transaktionskosten, Kostenpauschale
% % Einkaufspreis, Beschaffungskosten, kWh, Liter, kg
= Energie i
S © g Gemeinkostenzuschlag, Herstellkosten,
g CIEJ Transaktionskosten, Kostenpauschale
X :‘% Wissen Einkaufspreis, Beschaffungskosten, Gesprachsstunden,
Information Transaktionskosten, Lizenzkosten, Seitenanzahl von
Kostenpauschale Dokumenten, Anzahl Bit
Arbeits-, Maschinenstundensatz, Benutzungsstunden
8 " Betriebsmittel | Kostenpauschale
© £
CIs':J Q Mensch Stundensatz, Kostenpauschale Arbeitsstunden
) U)
8 % Maschinenstundensatz, Tarife, Benutzungsstunden
X Tool ,
Lizenzkosten, Kostenpauschale
Arbeits- Kosten der Weitergabe, z. B. durch Stuick, Tonnenkilometer,
wn .
? gegenstand Transport, Entsorgungspreis, kg
a < Kostenpauschale
2 a Kosten der Weitergabe, z. B. Arbeitsstunden vom
% g Wissen Ubermittlungskosten, Stundensatz, Systemelement Mensch,
m ) ' - . -
N Information Kosten fir die Anmeldung von das das Wissen oder die
5\ Schutzrechten (Patent, Information weitergibt

Tabelle 40: Ubersicht Systemelemente mit Ansitzen fiir Faktorpreise und

Faktormengen
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In der Aufstellung findet sich das Systemelement Umweltweinflisse nicht wieder,
da diese Kosten in den verschiedenen Systemelementen enthalten sind.
Beispielsweise fuhren Vorschriften Uber maximal zuldssige Larmemission von
Betriebsmitteln dazu, dass diese mit einer zusatzlichen Larmdammung versehen
werden mussen. Diese Zusatzkosten schlagen sich in den jeweiligen Faktorkosten
nieder.

5.4.7.2 Spezifische Kostenplanungsansatze

Die Bestimmung des Grades der Unsicherheit erfolgt anhand der nachfolgenden
Matrix. In der Matrix ist dem jeweiligen Schnittpunkt aus der Merkmalsauspragung
des Neuheitsgrades und der Komplexitat einer Unsicherheitsklasse zugeordnet.
Diese wird ermittelt, indem den beiden Merkmalen Berechnungsfaktoren zugeteilt
werden, deren Summe die jeweilige Unsicherheitsklasse ergibt.

NEUHEIT des betrachteten Systems
wie erina- signifikant mit noch
Merkmals- . gering verandert, nichts .
. bisher, fligig . nicht
ausprag- Kei jedoch ver- b
ungen eine | ver- grundsatz- | gleich- SIEIRE
Neuheit| andert | : bar
lich bekannt bar
Berech-
nungs- 0 1 3 6
faktor
KOMPLEXITAT | geringer -1 -1 0
des
betrachte- _
ten |m n era 0 0 1
Vergleich gleich
zum bisher
gewohnten | hahere 1 1 2
System

Tabelle 41: Innovations-Unsicherheits-Matrix
Unsicherheitsklassen:

Unsicherheitsklasse A (grun): sehr geringe Unsicherheit, da das neue dem
bisherigen System sehr ahnlich ist. Systeme mit einem Summenwert kleiner gleich
null fallen unter diese Klasse.

Unsicherheitsklasse B (gelb): geringe Unsicherheit, da das neue dem bisherigen
System &hnlich ist. Systeme mit einem Summenwert von eins fallen unter diese
Klasse.
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Unsicherheitsklasse C (orange): hohe Unsicherheit, da sich das neue vom
bisherigen System wesentlich unterscheidet. Systeme mit einem Summenwert von
zwei bis drei fallen unter diese Klasse.

Unsicherheitsklasse D (rot): sehr hohe Unsicherheit, da das betrachtete System
einen vollig neuen Ansatz darstellt. Systeme mit einem Summenwert grol3er drei
fallen unter diese Klasse.

Unsicherheitsklasse E (weil3): Das Ausmall der Unsicherheit ist noch nicht
bewertbar.

Mithilfe der Klassen soll der geeignete Ansatz fur die Planung der Kosten bestimmt
werden. Dabei wird von der Uberlegung ausgegangen, dass eine Planung umso
genauer moglich ist, je geringer die Unklarheiten sind, ob ein bestimmtes Ziel, ein
beabsichtigter Zustand erreicht werden kann. In den nachfolgenden Ausfihrungen
werden die im Kap. 4.3 beschriebenen Ansatze weiter verfeinert.

Planungsansatze bei Unsicherheit, Ungewissheit bezi  ehungsweise Risiko
Typ A: Ergebniserreichung gut planbar — geringe Unsicherheiten

Dieser Typ entspricht der Unsicherheitsklasse A. Bei der Planung sind die
Vorgehensweise und die dabei zum Einsatz kommenden Ressourcen klar. Somit
lassen sich die Kosten kalkulieren, wobei der vorhandenen Unsicherheit mit
Kostenaufschlagen Rechnung getragen wird. Die Kostenplanung kann nach dem
Bottom-up- oder Output-Ansatz erfolgen, da fiur beide Vorgehensweisen eine
ausreichend genaue Informationsbasis vorliegt.

Typ B: Ergebniserreichung planbar — mittlere Unsicherheit

Dieser Typ entspricht der Unsicherheitsklasse B. Bei der Planung sind die
Vorgehensweise und die dabei zum Einsatz kommenden Ressourcen grundsatzlich
klar. Somit lassen sich die Kosten kalkulieren, wobei der vorhandenen Unsicherheit
mit  erhohten Unsicherheitsaufschlagen Rechnung getragen oder eine
Kostenplanungsvariante unter der Annahme von ungunstigen Bedingungen erstellt
wird. FoOr diesen Fall bietet der Bottom-up-Ansatz einen passenden
Planungszugang.

Typ C: Ergebniserreichung eingeschrankt planbar — hohe Unsicherheit

Dieser Typ entspricht der Unsicherheitsklasse C. In dieser Situation gibt es eine
grobe Vorstellung, mit welcher Vorgehensweise und welchen Mitteln ein
bestimmtes Ziel erreicht werden kann. Eine darauf aufbauende Kostenplanung
weist jedoch eine zu groBe Spannbreite auf, um darauf Entscheidungen mit
langfristiger Wirkung zu treffen. Im Risikomanagement wird fur solche Situationen
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eine schrittweise Vorgehensweise empfohlen. Anstatt eine Planung fir den
gesamten Ablauf zu erstellen, wird der Ressourceneinsatz flr einen nachsten
Schritt abgeschatzt. Dieser Schritt kann zum Beispiel eine
Machbarkeitsuntersuchung sein, die das Ziel hat, mehr Informationen Uber die
Lésungsansatze zu erhalten, um danach eine Planungssituation des Typs B zu
erreichen.

Ebenso ist dieser Planungsansatz fur die Unsicherheitsklasse E anwendbar. Auch
hier missen zuséatzliche Ressourcen flr eine weitere Ausarbeitung zur Verfigung
gestellt werden, damit eine Bewertung méglich wird.

Fur die Gewinnung von zusatzlichen Informationen bedarf vor allem des Einsatzes
von Personalkapazitat. Es gilt bei der Planung festzulegen, wie viel Arbeitszeit fur
einen moglichen Wissensgewinn eingesetzt werden darf. Somit stellt der Input-
Ansatz die passende Kostenplanungsstrategie dar. Dabei sollte eine Obergrenze
fur die Kosten durch einen Top-down Ansatz festgelegt werden.

Typ D: Ergebniserreichung nicht planbar — Ungewissheit

Dieser Typ entspricht der Unsicherheitsklasse D. Hier ist vollig unklar, ob ein
bestimmtes Ziel erreicht werden kann. Die Zielorientierung wird von der
Erkenntnisorientierung abgel6st. Aus Planungssicht hat das zur Folge, dass eine
bestimmte Quantitat und Qualitdt an Ressourcen bereitgestellt werden, ohne
erwarten zu konnen, dass dadurch Erkenntnisse gewonnen werden, die Klarheit
Uber die Zielerreichung bringen. Die Begrindung fur die Bereitstellung muss sich
aus der Unternehmensstrategie ableiten.

Wenn Situationen nicht planbar sind, weil sie nicht vorhersehbar oder neue
Anforderung auftreten oder weil nicht bekannt ist, was zu tun ist, sehen
Sozialwissenschaften im ,Arbeitshandeln” einen Lésungsansatz. ,Arbeitshandeln =
Erfahrung machen* und Regeln festlegen, nach denen die Ergebnisse des
Arbeitshandeln bewertet werden.?’* Einen dhnlichen Ansatz beschreibt das ,Learn-
and-Probe-Konzept®, das im Kapitel 2.1.4 kurz beschrieben ist.

Mit der Bereitstellung von Ressourcen wird die Moglichkeit geschaffen, Handlungen
zu setzen und aus den dabei gemachten Erfahrungen zu lernen. In diesem Fall
stellt der Top-down-Ansatz einen geeigneten Planungszugang dar. Dabei muss
zunachst ein Budget auf Grund Ubergeordneter Unternehmenstberlegungen
festgelegt werden. Danach kénnen die Ressourcen und dadurch erwarteten Kosten
geplant dargestellt werden.

Sonderfall Risiko

274 \gl. Bohle/Pfeiffer/Tegethoff (2004), S. 34
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Eine Entscheidungssituation unter Risiko liegt vor, wenn eine Kostenplanung auf
der Grundlage einer umfangreichen Datenbasis erfolgen kann. Damit ist es
moglich, die Schwankungsbreite der geplanten Kosten aufgrund der
Wahrscheinlichkeitsverteilungen bei den Eingangsdaten zu bestimmen.

Fuhrt man die hier beschriebenen Planungsansatze mit denen im Kapitel 3 aus den
verschiedenen Budgetierungsformen abgeleiteten Ansétzen zusammen, so kommt
man zu folgendem Ergebnis:

Kostenplanungsansitze

Top-down Output Input Bottom-up
unternehmens- markt- kapazitats- projekt-
orientiert orientiert orientiert orientiert
bei
c
o Ungewissheit
] :
3 bei groBer K Typ C
B Unsicherheit
7]
P —
= bei mittlerer Typ B
3 Unsicherheit
=
w . 0
£ | betgeringer |yt K1/ Typ A Typ A
brd Unsicherheit
whd
i bei Risiko K/ (P)? K1 P

Tabelle 42: Unsicherheits-Kostenplanungs-Matrix

K ... Kostenobergrenze: Festlegung des max. zulassigen Kostenrahmens erfolgt
aus Sicht des Unternehmens.

K1 ... Kostenobergrenze: Festlegung des max. zulassigen Kostenrahmens erfolgt
aus Sicht der erwarteten Markterldse.

P ... Planung, steht fir den Ansatz zur Planung der Kosten

(P)l ... Ein Top-down-Planungsansatz ist dann moglich, wenn samtliche im
Projektportfolio enthaltene Projekte sich wenig von denen aus der vergangenen
Planungsperiode unterscheiden. In diesem Fall kann das Ist-Budget aus der
Vorperiode und dessen Aufteilung auf die verschiedenen Projekte als Grundlage fur
das neu zu planende Budget dienen.
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5.5 Zusammenfassung

Das Ziel von diesem Kapitel war die Entwicklung von Methodik und Werkzeugen,
um die Risiken von Innovationsvorhaben ermitteln zu koénnen. Dazu wurden
zunachst Risiken identifiziert, die in der Literatur im Zusammenhang mit Innovation
beschrieben werden. Unter den aufgefundenen Risikokategorien werden von allen
Autoren das technische Risiko und das Verwertungsrisiko im Zusammenhang mit
Innovation genannt. Die ebenfalls in der Literatur aufgefuhrten Zeit- und
Kostenrisiken weisen Abhéngigkeiten mit den beiden zuvor genannten auf. Daher
wurde ein Ansatz zur Bewertung des technischen Risikos und des
Verwertungsrisikos entwickelt.

Der Kerngedanke fur die Risikobewertung beruht einerseits auf der
Systembetrachtung eines Innovationsvorhabens und anderseits auf den
Risikomerkmalen Neuheit und Komplexitdt. Im Zuge der systemorientierten
Betrachtung wurde das Innovationsvorhaben zunachst in die drei Teilsysteme der
Lésungsentwicklung, der Losung und der Verwertung untergliedert. Jedes dieser
Teilsysteme weist wiederum ein technisches und ein soziales System auf. Somit
konnte das Innovationsvorhaben in sechs Teilsysteme unterteilt werden, auf deren
Ebene die Risikomerkmale Neuheit und Komplexitat beurteilt werden.

Um eine Bewertungsmethodik fur die Risikomerkmale entwickeln zu kbénnen, wurde
zunachst der Begriff ,Neuheit" in seinen verschiedenen Dimensionen durchleuchtet.
Dabei wurden die bisher in der Literatur beschriebenen vier Dimensionen um eine
finfte, die zeitliche Dimension der Neuheit, erweitert. Fir die Beurteilung leitete sich
die Erkenntnis ab, dass Neuheit eine subjektive GrofRe ist, deren
Merkmalsauspragung mit verschiedenen Skalen beschrieben werden kann.

Um das Merkmal der Komplexitat einer Bewertung zufiihren zu kdénnen, wurden
zunachst die Bestimmungsfaktoren fir Komplexitat identifiziert. Dabei zeigte sich,
dass eine exakte zahlenméfige Erfassung der Komplexitat aufwandig bis
unmdoglich ist. Um mit einem vertretbaren Aufwand zu einer Beurteilung zu
kommen, wurde der Systemvergleich als Lésungsansatz (relative Komplexitat)
entwickelt. Der Systemvergleich baut auf der Erfahrung des Bewerters mit der
Komplexitat von Systemen auf. In einer ganzheitlichen Betrachtung beurteilt der
Bewerter die Komplexitdt des neuen Systems, indem er dieses in Relation zu ihm
bekannten Systemen setzt. Man erhélt dabei Aussagen, ob das neue System
komplexer, gleich komplex oder einfacher als das Vergleichssystem ist.

Im Anschluss an die jeweils theoretische Bearbeitung werden verschiedene
Untersuchungsergebnisse tber den Neuheitsgrad von Innovationsvorhaben und die
Entwicklung von Komplexitat in den Unternehmen beschrieben.
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Als Nachstes wurden bereits vorhandene Bewertungsansatze beleuchtet, um
schlieBlich einen neuen Ansatz, die Innovations-Unsicherheits-Matrix, auf den
bisher erarbeiteten Grundlagen zu entwickeln. Dazu wurden fir die sechs
Teilsysteme spezifische Beurteilungsansatze erstellt. Aus den
Bewertungsergebnissen fur die Merkmale Neuheit und Komplexitat wird mittels
der Innovations-Unsicherheits-Matrix die Unsicherheitsklasse bestimmit.
Abschlie3end wurden die Unsicherheitsklassen mit den Kostenplanungsansatzen
zur Unsicherheits-Kostenplanungsmatrix zusammengefthrt, aus der sich fur die
verschiedenen Unsicherheitssituationen moégliche Planungsansatze ablesen lassen.
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6 Forderungen fur Innovationsvorhaben unter
Unsicherheitsaspekten

6.1 Finanzierung von Innovationsvorhaben

Die Ausgaben fur ein Innovationsvorhaben verteilen sich Gber einen langeren
Zeitraum. Am Beginn des Vorhabens sind die Ausgaben eher gering, wahrend sie
in den Phasen der Fertigungsuberleitung und Markteinfihrung stark ansteigen.
Dabei lasst sich die Hohe der bendtigten Finanzmittel aufgrund der Unsicherheiten
von Innovationsvorhaben nicht genau, aber zumeist mit einer gewissen
Schwankungsbreite festlegen. .Denn wahrend vor allem Projekte der
Grundlagenforschung  durchaus risikobehaftet sind, sind Projekte der
Weiterentwicklung oder der Modellpflege aufgrund der bestehenden Wissensbasis
in der Regel gut kalkulierbar.“?"®

Zur Finanzierung solcher Vorhaben bieten sich verschiedene Méglichkeiten an:?"®
Cashflow

Eigenkapital

Beteiligungskapital

Risikokapital

Mezzaninekapital

Bankkredite

Lieferantenkredit

Kundenvorauszahlungen

Kostenaufteilung auf Kooperationspartner

Forderungen

Steuerersparnis durch vorzeitige Abschreibemdglichkeit fur F&E-Aufwand
Forschungsfreibetrag

Forschungspramie

o und andere

O O 0O 0O OO0 ©Oo o o o o

Innovationsvorhaben konnen durch eine Kombination der verschiedenen
Instrumente finanziert werden. Bei kleineren und mittleren Unternehmen haben
Forderungen eine grolRere Bedeutung. Eine der Ursachen liegt in der
durchschnittlich geringeren Eigenkapitalquote und der daraus folgenden Vorsicht
von Banken, in risikoreichere Vorhaben, wie sie Innovationsvorhaben darstellen, in
Form von Krediten zu investieren. Andere Finanzierungsformen, wie Beteiligungs-
oder Risikokapital, kommen nicht zum Einsatz, weil entweder das kapitalbedurftige

275 Specht (2002), S. 509
276 \gl. Schierenbeck (2000), S. 409f
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Unternehmen einen weiteren Miteigentiimer ablehnt oder weil fir den Kapitalgeber
die erwartbare Rendite aufgrund des zu geringen Innovationsgrad zu niedrig ist.>’’

Wichtigkeit von 6ffentlichen Férdermitteln fir Inno vationsvorhaben

keine weniger

Angaben unwichtig wichtig wichtig
Steuerliche Abschreibung fiir
F&E-Aufwendungen 26,8 17,2 14,7 41,3
Bereitstellung von Risikokapital 27,6 15,8 20,5 36,1
Zinsverbilligte Darlehen 23,7 11,5 14,1 50,7

Férderung von
Forschungsverbiinden 31,3 23,4 22,7 22,6
(Unternehmen / Hochschulen)

Zuschisse zu

technologieorientierten 30,3 21,1 23,2 25,4
Beratungen

Personalkostenzuschisse 25,8 13,5 17,5 43,2

Zuschusse flr F&E-Projekte 28,8 24,5 14,8 31,9

Tabelle 43: Wichtigkeit verschiedener Forderinstrumente fiir KMU*"®

Aus der Tabelle ist ersichtlich, dass kleine und mittlere Unternehmen steuerliche
Abschreibungsmadglichkeiten, zinsverbilligte Darlehen und Zuschisse fir
Personalkosten  und F&E-Projekte  als  wichtigste Forderarten  fur
Innovationsvorhaben ansehen. Aufgrund der Bedeutung von Zuschissen fir
Entwicklungsprojekte fur die Betriebe beschéftigt sich das néachste Kapitel mit den
Voraussetzungen und Arten der Forderungen. Forderungen sind dabei ein Mittel,
um das Kostenrisiko von Innovationsvorhaben zu reduzieren.

6.2 Innovationsforderung in Osterreich

Um durch Férderungen den Wettbewerb nicht unzulassig zu beeinflussen, wurden
von der EU Richtlinien erlassen. Darin werden zulassige HoOchstwerte fir
Forderquoten vorgegeben, deren Hohe von der Aufgabenstellung und
Unternehmensgrof3e abhangen. Marktferne Aufgaben, wie die
Grundlagenforschung, sind unabhéngig von der Unternehmensgrol3e bis zu hundert
Prozent forderbar. Hingegen gilt fir experimentelle Entwicklungen eine

277 \gl. Schierenbeck (2000), S. 412
278 Kénig/Vélker (2001), S. 26
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Forderobergrenze von 25 Prozent bei GroBunternehmen und 35 Prozent bei
mittleren Unternehmen.?”® Spielraum fiir Férderungen von marktnahen Investitionen
gibt es fur wirtschaftlich benachteiligte Regionen oder wenn diese Forderungen
unter die De-minimis-Verordnung fallen. Die Verordnung legt den Schwellenwert
fest, bis zu dem Beihilfen als Mallnahmen angesehen werden, die nicht
wettbewerbsverzerrend wirken. Seit Januar 2007 darf die Gesamtsumme der einem
Unternehmen gewahrten De-minimis-Beihilfen innerhalb des laufenden und der
letzten zwei Kalenderjahre bis zu 200.000 Euro (100.000 Euro im
StraRenverkehrsbereich) betragen.?°

Die nachfolgend behandelten Themen betreffen den Aspekt der Forschung und
Entwicklung, fur die laut den Vorgaben der EU héhere Forderquoten mdglich sind.

6.2.1 Forderarten

Unter Forderung in Zusammenhang mit Innovationsvorhaben versteht man
verschiedene Formen von Unterstitzungen, die zur Erreichung der im
Neuerungsvorhaben gestellten Zielsetzung beitragen. Diese Unterstitzung kann
sowohl in einer nicht geldmafigen als auch geldméafiger Form erfolgen.

Forderarten
nicht geldmaBige geldmaBige
Férderung Forderung
Know-how Kontakte indirekt direkt
I
| I
Forschungs- Forschungs-
freibetrag pramie
[ [
Haftung, zinsgunstige Barmittel
Garantie Darlehen

Abbildung 46: Ubersicht Forderarten

279 vygl. FFG (2008a), S. 18
280 ygl. Verordnung (2006), Artikel 2/2
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Unter einer nicht geldmé&Rigen Forderung wird das Einbringen von Wissen und
Kontakten verstanden. Bei der geldmafigen Forderung lasst sich wiederum in eine
indirekte und direkte unterscheiden.

Bei indirekten oder steuerlichen Instrumenten erfolgt die Férderung Uber steuerliche
Entlastung. Der Forschungsfreibetrag reduziert die Steuerbemessungsgrundlage,
wéahrend die Forschungspramie die Steuerschuld um einen bestimmten Anteil an
den Forschungskosten mindert. Damit wird ein Teil des Kostenrisikos auf die
Steuerzahler Uberwalzt. Fur das Jahr 2005 schéatzte der Osterreichische
Rechnungshof die Steuermindereinnahmen aufgrund der beiden Instrumente auf
418 Mio. Euro. Im Unterschied dazu transferiert eine direkte Forderung Geldmittel
an den Antragsteller, der in einem Begutachtungsverfahren als forderwirdig
bewertete wurde. %!

Der Transfer kann auf folgende Arten erfolgen:?®?

o Barmittel, verlorener Zuschuss
Eine bestimmte Menge an Geldmitteln wird bereitgestellt, die nicht mehr
zurtickbezahlt werden muss. Diese Geldmittel kbnnen einmalig oder tber
einen bestimmten Zeitraum verteilt bereitgestellt werden.

0 Zinsgunstiges Darlehen
Eine bestimmte Menge an Geldmitteln wird bereitgestellt, die nach einer
bestimmten Zeit oder innerhalb eines bestimmten Zeitraums zurtickbezahlt
werden muss. Die Zinsen sind im Vergleich zu marktiblichen Darlehen
niedriger.

o Garantie, Haftung
Es wird eine Garantie bzw. Haftung fir die von einem Dritten bereitgestellten
Geldmittel tbernommen, wodurch die zu zahlenden Zinsen niedriger sind.

6.2.2 Forderstellen

In Osterreich, in anderen europaischen Landern wie auch in der Europaischen
Union werden Fordermittel fir Forschungs- und Entwicklungsvorhaben von
verschiedenen Organisationen bereitgestellt. Der (berwiegende Teil der
Geldbetrage kommt dabei von drei Verwaltungsebenen:

o regionale Ebene (Bundeslander)
0 nationale Ebene (Bund)
0 europaische Ebene (Europaischen Union)

Von den Bundeslandern werden 425 Mio. Euro und vom Bund 2.132 Mio. Euro an
Budgetmittel fir das Jahr 2009 bereitgestellt. Von der EU wurden 2007 aus den
Mitteln des 7. Rahmenprogramms der EU 81 Mio. Euro finanziert.?®?

281 ygl. BMWF u.a. (2009), S. 62
282 \ygl. FFG (2008a), S. 4
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Neben diesen Verwaltungsebenen gibt es auch noch andere Organisationen, die
fur bestimmte Aufgabenstellungen Geldmittel bereitstellen. Zu diesen sonstigen
Forderstellen zahlen in Osterreich die Osterreichische Nationalbank, der Fond
Gesundes Osterreich, das Kuratorium fiir Verkehrssicherheit, der Gsterreichische
Musikfonds und andere.

Im Vergleich zu den Fd6rderbudgets der drei Verwaltungsebenen sind die
Fordermittel der sonstigen Férderstellen von geringer Bedeutung. Trotzdem tragen
sie mit ihren spezifischen Forderprogrammen zur Initiierung fortschrittlicher Projekte
bei.

6.2.3 Forderempfanger

Zur Finanzierung von Forschungs- und Entwicklungsvorhaben werden von der
Bundesebene fiir das Jahr 2009 etwas mehr als 2,1 Mrd. Euro bereitgestellt.?®*
Diese Budgetmittel verteilen sich auf folgende wesentliche Empfanger:

gerundete
Wesentliche Empfanger Betrége in Mio.

Euro
Universitaten 1222
Fachhochschulen 25
Padagogische Hochschulen 15
Osterreichische Akademie der Wissenschaften 80
Hbéhere Bundeslehranstalten 15
Forschungsférderungsgesellschaft (FFG) 210
Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung (FWF) 135
Klima- und Energiefonds 50
Austrian Research Center und andere Forschungseinrichtungen 88

Tabelle 44: Aufteilung F&E-Forderungen der Bundesebene®®

Von den Empfangern sind die Forschungsférderungsgesellschaft und der Klima-
und Energiefonds fir die Unternehmen von besonderer Bedeutung. Beide
Fordereinrichtungen unterstiitzen mit ihren Forderprogrammen unmittelbar die
Innovationsvorhaben der Unternehmen und hier speziell die kleineren und mittleren
Betriebe. Nachdem die Forschungsforderungsgesellschaft zuséatzlich zu den
eigenen Forderprogrammen auch mit dem Programmmanagement des thematisch
ausgerichteten Klima- und Energiefonds beauftragt wurde, stellt sie in Osterreich
die wichtigste Stelle fur die Forderung von F&E-Vorhaben dar.

283 ygl. BMF, S. 106 und S. 108
284 ygl. BMF, S. 105
285 ygl. BMF, S. 106
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6.3 Die Osterreichische Forschungs-Férderungs-Gesel Ischaft
FFG

Fur die anwendungsorientierte Forschung und Entwicklung ist die FFG die
nationale Forderagentur. Sie wurde am 1. September 2004 gegriindet und fasst die
zuvor auf verschiedene Organisationen verteilte Forderabwicklung unter einem
Dach zusammen. Sie ist zu hundert Prozent im Eigentum der Republik Osterreich.

Das Gesamtforderbudget von 254 Mio. Euro (Barwert der Férderung, Basis 2007)
ist in die vier Bereiche — Basisprogramme, Strukturprogramme, Thematische
Programme sowie Europdaische und Internationale Programme — und die Agentur
fur Luft- und Raumfahrt aufgeteilt. Nachfolgend wird auf die FFG-Basisprogramme
genauer eingegangen, da Uber diese Forderschiene 65 Prozent (Basis 2007) der
Geldmittel zugesagt werden. 2%

6.3.1 FFG-Basisprogramme %’

Die FFG-Basisprogramme vereinen vier Programmschienen, denen allen gemein
ist, dass Unternehmen als Forderwerber auftreten kdnnen und die inhaltliche
Projektdefinition bottom-up durch den Forderwerber erfolgt. 2007 wurden
Forderzusagen mit einem Barwert von 166 Mio. Euro getatigt, was einem Anteil
von 65 Prozent gesamten Barwert des FFG Forderbudgets entspricht.

Nachfolgend sind die vier Programmschienen kurz beschrieben:

Bottom-up-Foérderung Basisprogramm

Mit diesem Programm sollen riskante F&E-Projekte von Unternehmen mit
erkennbarem wirtschaftlichen Verwertungspotenzial geférdert werden. Dabei gibt es
keine thematischen Vorgaben. Jahrlich werden durch diese Programmschiene rund
900 Projekte mit einem Barwert von etwa 130 Mio. Euro geférdert. Es handelt sich
damit um das Programm mit dem grof3ten Anteil am gesamten Forderbudget der
FFG.

Programmlinie Headquarter

In der Programmlinie Headquarter werden Forschungs- und Entwicklungsprojekte
geférdert, wenn in deren Rahmen Forschungs- und Entwicklungsbereiche mit
eigenstandiger Verantwortung in Osterreich neu aufgebaut oder nachhaltig und
substanziell erweitert werden. Die Programmlinie richtet sich an international
agierende Unternehmen, die in Osterreich wirtschaftlich tatig sind. 2007 wurden in
dieser Programmlinie 35 Projekte mit 22 Mio. Euro gefordert.

286 \ygl. FFG (2008a), S. 11
287 \gl. FFG (2008a), S. 10f
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Bottom-up-Kooperation Wissenschaft Wirtschaft — Bridge

Damit werden Einzelprojekte mit Uberwiegendem Grundlagenforschungscharakter
gefordert, bei denen eine oder mehrere Firmen bereit sind, mitzufinanzieren, da
bereits realistische Anwendungsmaoglichkeiten erkennbar sind. 2007 wurde in
Bridge fir 69 Projekte eine Forderung mit einem Barwert von 13,2 Mio. Euro
zugesagt.

Focus KMU — Innovationsscheck

Seit November 2007 haben kleinere und mittlere Unternehmen die Moglichkeit, die
Zusammenarbeit mit einer Forschungseinrichtung bei Vorstudien oder
Vorbereitungsarbeiten fur ein Forschungs-, Entwicklungs- und Innovationsvorhaben
gefordert zu erhalten. Dafir sind jahrlich 5 Mio. Euro fur 1.000 Innovationsschecks
vorgesehen.

6.3.2 Kostenplanung von Innovationsprojekte, die zu r Férderung bei

den Basisprogrammen eingereicht werden 2%
Die Planung der Kosten erfolgt nach dem Bottom-up-Prinzip. Dazu wird das
Innovationsprojekt in einzelne Arbeitspakete zerlegt und die fir die Durchflihrung
notwendigen Ressourcen mit den jeweiligen Kostenansatzen zum Ansatz gebracht.
Dabei werden funf Kategorien von Kosten unterschieden:

Einzelkosten
Kosten fur Leistung Dritter
Sach- und Materialkosten
Reisekosten
Patentkosten

Nachfolgend wird auf die Kategorien Einzel-, Kosten fir Leistung Dritter sowie
Sach- und Materialkosten noch naher eingegangen, weil diese am starksten die
Gesamtkosten bestimmen.

Einzelkosten
Unter dieser Kategorie werden die Kostenarten Personalkosten und sonstige
Einzelkosten zum Ansatz gebracht.

Personalkosten
Fur Innovationen ist die Ressource Personal von entscheidender Bedeutung. In die
Kostenplanung geht diese durch folgende Planungsgrof3en ein:

Personalkosten = geplante Stundenanzahl x Bruttostundensatz
Bruttostundensatz = Nettostundensatz x Gemeinkostenzuschlag
Nettostundensatz = (Jahresbruttolohn + Lohnnebenkosten®*)geteilt durch die
geplanten Nettojahresstunden

288 FEG (2008b), S. 7f
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Nettojahresstunden = Jahresbruttostunden — bezahlte Nichtarbeitszeit
Bezahlte Nichtarbeitszeit = Urlaub + Feiertage + Krankenstandstage + Weiter-
bildungstage

Sonstige Einzelkosten

Darunter werden Kosten fur die Nutzung von F&E-Infrastruktur verstanden, die in
Form von Abschreibungs- und Leasingkosten dem Innovationsprojekt zurechenbar
sind.

Kosten fur Leistung Dritter
Darunter fallen vor allem die Kosten fur den Zukauf von Beratungs- und
Forschungsdienstleistungen.

Sach- und Materialkosten

Darunter fallen vor allem Kosten fir die Durchfihrung von Versuchen und den Bau
von Prototypen. Diese Kostenart gewinnt in den spéateren Phasen eines
Innovationsprojekts an Bedeutung.

6.3.3 Bertcksichtigung der Unsicherheit in der Kost enplanung

In dieser Arbeit versteht man unter Risiko, dass ein gesetztes Ziel vielleicht nicht zu
erreichen ist. Umgelegt auf die Kostenplanung von Innovationen bedeutet dies,
dass es aufgrund der Unsicherheit solcher Vorhaben zwei Arten von Kostenrisiken
gibt:

Projektkostenrisiko:

Damit ist gemeint, dass ein Projektkostenziel unter- oder Uberschritten wird, wobei
in diesem Fall nur die Kostentiberschreitung als Risiko zu sehen ist.

Produktkostenrisiko:

Damit ist gemeint, dass die vorgesehen Zielkosten fur die zu entwickelnde Ldsung,
das kann ein Produkt oder Dienstleistung sein, nicht Gberschritten werden.

Die so definierten Risiken werden daher umso geringer, je hoher bei der Planung
die Kosten angesetzt werden, die in die Festlegung des Kostenziels einfliel3en. Die
Grenzen fir die maximalen Kosten ergeben sich aus folgenden Randbedingungen:

o0 Grenze der wirtschaftlichen Belastbarkeit des Unternehmens
o Grenze der wirtschaftlichen Belastbarkeit des Innovationsvorhabens
o Grenze der vom Férdergeber akzeptierten Kosten

Innerhalb dieser Grenzen gibt es verschiedene Mdglichkeiten, wie das Risiko in den
Kosten Berucksichtigung findet. Zum einen kann der Forderwerber auf die Planung
und Steuerung der Kosten des Projekts und des Produkts Einfluss nehmen, zum
anderen bieten die Richtlinien des Fordergebers Gestaltungsspielraum.

289 KMU Forschung Austria (2009), S. 4f
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Gestaltungsmoglichkeiten des Forderwerbers, um die Unsicherheit bei der
Planung der Kosten zu beriicksichtigen

Personalkosten

In die Planung der Personalkosten fliel3t der Unsicherheitsaspekt tiber die geplante
Stundenanzahl ein. Der Forderwerber kann mit der héchstargumentierbaren und
spater darstellbaren Stundenanzahl die Planung durchfihren, um eine mdoglichst
grol3e Personalkostenforderung zu erreichen.

F&E-Infrastrukturkosten

Bei der im Eigentum des Forderwerbers befindlichen F&E-Infrastruktur kommen
anteilige Abschreibungskosten zum Ansatz. Der Anteil ergibt sich aus der
Verteilung der Abschreibungskosten auf die verschiedenen Projekte, die diese
Infrastruktur ~ nutzen. Ein Kostenrisiko  entsteht, wenn  zusatzliche
Abschreibungskosten aufgrund einer starkeren Nutzung oder wenn zusatzliche
Infrastruktur angeschafft werden muss. Fur dieses Kostenrisiko kann eine
Budgetreserve vorgesehen werden.

Kosten fur Leistung Dritter

Die Aufteilung des Risikos zwischen den Vertragspartnern findet seinen
Niederschlag im Preis und in den weiteren Vertragsbestimmungen. Mit der
Festlegung von maximal verrechenbaren Kosten Dritter l&sst sich das Kostenrisiko
minimieren, was moglicherweise dessen Einsatzbereitschaft zur Erreichung des
Projektziels reduziert.

Sach- und Materialkosten
Das Risiko ergibt sich aus einer Mengen- und/ oder Preisiberschreitung, wobei
das Preisrisiko durch eine Fixpreisvereinbarung vermieden werden kann.

Reisekosten

Das Risiko ergibt sich aus einer Mengen- und / oder Preistiberschreitung bei den
geplanten Reisemitteln, wobei das Preisrisiko durch eine Fixpreisvereinbarung
vermieden werden kann.

Patentkosten
Ein Patenterteilungsverfahren lasst sich in verschiedene Abschnitte untergliedern,
deren Risiken, die geplanten Kosten zu Uberschreiten, unterschiedlich hoch sind.

Abschnitt 1: Vorbereiten, Formulieren und Einreichen eines Patents
Die Kosten fur diesen Abschnitt sind gut planbar, da sich die Anmeldegebihren
kalkulieren lassen und die Kosten fiir die Dienstleistung eines Patentsanwalts in
einem Angebot fixiert sind. Kleinere und mittlere Unternehmen kdnnen diese
Kosten bei der Beantragung einer Férderung bei der FFG ansetzen.
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Abschnitt 2: Behandlung von Entgegenhaltungen

Um die vom prifenden Patentamt und spater wahrend der Einspruchsfrist von
Patentgegnern geltend gemachten Entgegenhaltungen zu behandeln, ist zumeist
die Zusammenarbeit mit einem Patentanwalt notwendig. Nachdem im Vorhinein
nicht vorhersehbar ist, wie umfangreich diese Entgegenhaltungen sein werden, sind
die Kosten nur eingeschrankt planbar.

Abschnitt 3: Umwandlung in nationale Patente

Um in den verschiedenen, beantragten Ladndern den Patentschutz zu erreichen,
muss nach der positiven Prifung eine Umwandlung in ein nationales Patent
stattfinden. Dazu muss das Patent in die jeweilige Landessprache Ubersetzt und die
Gebuhr bezahlt werden. Insbesondere in den Ubersetzungskosten liegt hier ein
bestimmtes Kostenrisiko, wenn ein mehrmaliges Ubersetzen aufgrund
missverstandlicher Formulierung notwendig ist.

Abschnitt 4: Durchsetzen der Patentanspriiche
Dieser Abschnitt betrifft nicht mehr das Innovationsvorhaben im engeren Sinne und
wird daher nicht weiter ausgefuhrt.

Kostenrisiken und Gestaltungsmadglichkeiten aufgrund der Forderrichtlinie

In der Forderrichtlinie ist unter anderem festgelegt, in welcher Weise die Kosten
zwischen dem Forderwerber und Fordergeber aufzuteilen sind. Aus Sicht des
Forderwerbers ergibt sich dabei ein Kostenrisiko zum Zeitpunkt der Beantragung
und zum Zeitpunkt der Abrechnung.

Zum Zeitpunkt der Beantragung:

Summe der vom Fordergeber akzeptierten Projektkosten

Die Projektkostensumme bildet neben der Férderquote die Berechnungsgrundlage
fur die Forderung. Aus Sicht des Forderwerbers besteht das Risiko, dass der
Fordergeber nur eine geringere Projektkostensumme akzeptiert, als die vom
Forderwerber dargestellten Kosten.

Forderquote und Forderart

Uber die Forderquote wird festgelegt, wie viel Prozent der akzeptierten
Projektkosten mittels welcher Forderart finanziert werden. Aus Sicht des
Forderwerbers besteht das Risiko darin, wie hoch die Forderquote und der Mix der
verschiedenen Forderarten vom Fordergeber festgelegt wird, weil damit die vom
Forderwerber zu finanzierenden Projektkosten bestimmt werden.

Zum Zeitpunkt der Abrechnung:

Maglichkeit der Kostenliberschreitung bis zu einem maximalen Betrag
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Bei der Prifung der Projektabrechnung kann der Fordergeber zusatzliche Kosten
bis zu einem maximalen Betrag akzeptieren und die Forderung entsprechend der
Forderquote und -art erhdhen. Damit reduziert sich das Kostenrisiko fir den
Forderwerber.

Anpassungsmaoglichkeit bei Fortsetzungsantrag

Bei mehrjahrigen F&E-Projekten (Innovationsvorhaben) kdnnen diese als Ganzes
(Gesamtprojektkosten) zur Forderung eingereicht werden, jedoch erfolgt die
Forderzusage immer nur far ein Jahr. Nach dem ersten Jahr ist ein
Fortsetzungsantrag zu stellen. Dabei kann in der Kostenplanung auf den
fortschreitenden Erkenntnisstand reagiert werden und somit das Kostenrisiko durch
die Forderung fur den Forderwerber reduziert werden.

Umwandlungsmadglichkeit der Forderart

Das zinsgunstige Darlehen hilft dem Forderwerber bei der Finanzierung des
Innovationsprojekts, jedoch ist es nach einer bestimmten Zeit an den Fordergeber
zurickzuzahlen. Durch die Umwandlungsmoglichkeit des zinsglnstigen Darlehens
in einen Barzuschuss wird das Kostenrisiko fir den Forderwerber gesenkt.

6.4 Zusammenfassung

In  dem  Kapitel wurde zunachst kurz auf die verschiedenen
Finanzierungsmoglichkeiten von Innovationsvorhaben eingegangen. Aufgrund der
in diesem Zusammenhang grol3en Bedeutung der Forderungen als ein Mittel zur
Bewaltigung des Kostenrisikos, wurde anschliel3end detaillierter auf die Formen der
indirekten und direkten Forderungen behandelt.

Indirekte Forderungen in Form von steuerlichen Beglnstigungen und direkte
Forderungen in Form von Zuschissen und zinsgunstigen Darlehen sind aus Sicht
der KMU besonders bedeutsam. Wahrend steuerliche Forderungen im Wege der
Gewinnsteuerermittlung bericksichtigt werden, missen direkte Forderungen bei
Forderstellen beantragt werden. In Osterreich ist daftir die Forschungs-Férderungs-
Gesellschaft FFG die erste Ansprechstelle. Die Gesellschaft fordert Projekte der
angewandten  Forschung und Entwicklung, die den Hauptteil der
Innovationsvorhaben insbesondere bei kleineren und mittleren Unternehmen
ausmachen. Von den verschiedenen Forderbereichen werden in der
Forderprogrammschiene Basisprogramme die meisten Geldmittel fur KMU
bereitgestellt.

Aus der Analyse der Basisprogrammrichtlinie wurden Erkenntnisse zur Planung der
Kosten zum Zeitpunkt der Beantragung abgeleitet. Weiters wurden Mdglichkeiten
aufgezeigt, wie das Kostenrisiko durch die Nutzung von direkten Férderungen
reduziert werden kann.
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7 Tool zur Kostenplanung von Innovationsvorhaben
unter Unsicherheitsaspekten

Die bisherigen Ausfuhrungen fihren vor Augen, dass in den Bereichen
Innovationsprozessmodelle, Projekt- und Risikomanagement jeweils spezifische
Ansatze zur Planung der Kosten von Innovationsvorhaben enthalten sind.
Ursprunglich wurden diese Methoden fur Grol3unternehmen entwickelt, die Gber
mehr planerische und organisatorische Erfahrung als kleine und mittlere
Unternehmen verfligen. Speziell letztgenannte Unternehmen haben oder nehmen
sich nicht die Zeit, um Methoden mit hdheren Erklarungs- und Schulungsbedarf im
Unternehmen zu implementieren. ,Die Bereitschaft zur Aus- und Weiterbildung und
damit auch der Zugang zum Know-how ist vor allem in kleineren und
mittelstandischen Unternehmungen regelmallig deutlich geringer ausgepragt als in
groReren Betrieben.“?® Daher beschreibt der nachste Teil ein Werkzeug, dass an
die Bedurfnisse dieser Zielgruppe, der kleinen und mittleren Unternehmen,
angepasst ist. Das Werkzeug vereint die Erkenntnisse aus dem Ablauf eines
Innovationsprozesses, den Beurteilungsansatzen fir Unsicherheit, der
Kostenplanung und den Vorgaben der Forderstelle FFG.

7.1 Zielsetzung fir die Kostenplanung

In der Literatur wird der Kostenverlauf fir die verschiedenen Phasen eines
Innovationsprozesses wie folgt beschrieben:?**

1‘ ERLOSE
IDEEN KONZEPT ENTWICK- PROTO- R
generieren und erarbeiten LUNG TYPEN R
bewerten und Projekt bauen und i
planen testen o
-""‘
INVESTITION in MARKT-
Produktion und WACHSTUM
Markt-
einflhrung
KOSTEN
v

Abbildung 47: Kosten und Erlése in den verschiedenen Innovationsphasen

290 WKO Oberdsterreich (2008), S. 344
291 vgl. Wohinz/Embst/Oberschmid (2008), Kap. 4 - S. 14



Tool zur Kostenplanung von
Innovationsvorhaben unter Unsicherheitsaspekten Seite 178

Zur Erstellung des Verlaufs sind verschiedene Daten notwendig:?%?

Kosten fur die Ideengenerierung und -bewertung

Kosten fur die Entwicklung des Konzepts und der Lésung
Notwendige Investitionskosten

Markteinfihrungskosten

Voraussichtliche Absatzmengen

Voraussichtlicher Absatzpreis

O O 0O 0o o o©o

Die Daten fur die verschiedenen Kosten leiten sich aus den geplanten Aktivitaten
ab. Dabei kann teilweise auf Kostenansadtze von &hnlichen Projekten
zurlckgegriffen  werden. Ansonsten sind Schéatzungen notwendig. Der
voraussichtliche Absatzpreis ergibt sich aus der Hohe der abzudeckenden Kosten
und einem angestrebten Gewinnaufschlag, wobei eine Obergrenze der von den
Kunden akzeptierte Verkaufspreis darstellt. Sowohl der akzeptierte Verkaufspreis
als auch die voraussichtliche Absatzmenge stellen Annahmen dar, die mit
Fortdauer des Innovationsvorhabens durch bessere Marktkenntnisse abgesichert
werden mussen. Die Kosten- und Erldsanséatze sind durch den mit Innovationen
verbundenen Neuheitscharakter mit entsprechenden Unsicherheiten verbunden. Mit
dem Werkzeug zur Kostenplanung werden folgende Zielsetzungen verfolgt:

Unterstitzung bei der Bewertung der Unsicherheit

Unterstitzung bei der Auswahl des Kostenplanungsansatzes
Unterstiitzung bei der Planung der Kosten

Verwendung der geplanten Kosten fiir die Beantragung von Fordermittel

O O O O

Das Modell beschréankt sich auf den Kostenaspekt des Innovationsvorhabens und
hier wiederum wird der Schwerpunkt auf die Kosten, die mit der
Lésungsentwicklung verbunden sind, gelegt. Diese Schwerpunktsetzung begriindet
sich mit der Nutzung der Daten zur Einreichung von Férderungen.

7.2 Systemorientierte Innovationskostenplanung

Die Grundlage fur das Modell bildet eine systemorientierte Betrachtung des
Innovationsprozesses. Dabei wird der Innovationsprozess als eine Abfolge
einzelner Arbeitsvorgénge verstanden, in denen technische und soziale Systeme
zusammenwirken. Die Systeme bestehen aus verschiedenen Systemelementen,
auf deren Ebene sich Unsicherheiten beurteilen und Kosten planen lassen.

292 ygl. Wohinz/Embst/Oberschmid (2008), Kap. 4 - S. 15
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Wendet man den beschriebenen Systemansatz auf die Kostenplanung einerseits
und die Beurteilung der Unsicherheit anderseits an, so lassen sich die Kosten fir

die verschiedenen Prozessschritte nach einem einheitlichen Muster planen.

: . Faktormengen-
Systemelement Faktorpreisansatze ~
ansatze
_ Einkaufspreis, Beschaf- Stick, Liter, ...
Arbeits- i
0 fungskosten, Herstellpreis,
) gegenstand _ _
% Lizenzkosten, Transaktionskosten
o
=
g Einkaufspreis, Beschaf- kWh, Liter, kg, ...
Q _ fungskosten, Gemein-
7] Energie .
5\ kostenzuschlag, Her-stellpreis,
n Transaktionskosten
)
©
C . .
Q Einkaufspreis, Beschaffungskosten, | Gesprachsstunden,
%)
g Wissen Transaktionskosten, Lizenzkosten Seitenanzahl von
Information Dokumenten, Anzahl
Bit, ...
g Arbeits-, Maschinenstundensatz Benutzungsstunden
% Betriebsmittel
>
N
8 Mensch Stundensatz, Pauschalbetrag Arbeitsstunden
©
3
47} Tool Maschinenstundensatz, Tarife, | Benutzungsstunden
e} 00 .
X Lizenzkosten
Arbeits- Kosten der Weitergabe z. B.: durch | Stuck, Tonnenkilometer,
0
g gegenstand Transport, Entsorgungskosten kg
S <
° g
% c35 Kosten der Weitergabe, z. B.: Arbeitsstunden vom
n £ _ Ubermittlungskosten, Stundensatz, | Systemelement
o @ Wissen L
X 5 . Kosten fur die Anmeldung von Mensch , das das
= Information . . .
%) Schutzrechten (Patent, Wissen die Information
Geschmacksmuster) weitergibt

Tabelle 45: Kostenansatz bei liberlappenden Systemen
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7.3 Gliederung des Innovationsprozesses

Fur die Durchfihrung von Innovationsvorhaben wurden eine Vielzahl an
Vorgehensmodellen entwickelt, denen allen gemein ist, dass die Bearbeitung eines
Vorhabens in mehrere Teilabschnitte erfolgt. Diese Strukturierung des Ablaufs
reduziert die Komplexitat des Vorhabens und das Risiko, weil am Ende einer jeden
Phase steuernd auf das Vorhaben eingewirkt werden kann.

In den nachfolgenden Ausfiihrungen bildet das flinfstufige Prozessmodell nach
Herstatt die Grundlage, welches die folgenden Phasen unterscheidet; 2%

Phase 1: Ideengenerierung und -bearbeitung

Phase 2: Konzept erarbeiten und Projekt planen

Phase 3: Entwicklung

Phase 4: Prototypenbau, Pilotanwendungen, Testen
Phase 5: Produktion, Markteinfihrung, Marktdurchdringung

© O O O O

7.4 Innovationskostenplanung mithilfe eines Planung stools
Zur Umsetzung der Kostenplanung fir ein Innovationsprojekt wird auf den
Erkenntnissen der in den vorangegangenen Kapiteln aufgearbeiteten Themen ein
Werkzeug (Planungstool) entwickelt.

7.4.1 Zielvorstellung

Das Werkzeug soll die Planung der Kosten fur die Phasen eines Innovationsprojekt
unterstitzen (Idee, Konzept, Entwicklung, Prototyp, Fertigungsuberleitung,
Markteinfiihrung), wobei folgende Zielsetzungen zu erfillen sind:

o Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf die Anwendbarkeit fir KMU und hier
wiederum fur Kleinunternehmen zu legen. Diese Zielgruppen bevorzugen
mdoglichst einfache Werkzeuge, die mit einem geringen Schulungs- und
Investitionsaufwand nutzbar sind.

o0 Das Werkzeug soll durch den Nutzer adaptierbar sein.

o Die Planung der Kosten und die Bewertung des Risikos sollen unabhéangig
voneinander nutzbar sein.

o Das Werkzeug soll so aufgebaut sein, dass die fiur ein Innovationsprojekt
geplanten Kosten auch fur die Beantragung von Fordermitteln genutzt werden
kbnnen.

293 Herstatt/Verworn (2007), S. 112
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o Das Werkzeug soll einen Soll- Ist-Kostenvergleich ermdglichen, um daraus
Erkenntnisse fir die Planung zukinftiger Innovationsprojekte zu ermdglichen.
,ES Ist festzuhalten, dass alleine schon die systematische Sammlung von
Abweichungsdaten kunftige Kalkulationen von Entwicklungsanforderungen
erleichtert.*** Insbesondere sollen dadurch die Planungsansatze fir die
verschiedenen  Phasen eines Innovationsvorhabens  firmenspezifisch
weiterentwickelt werden (z. B.: Verteilung der Kosten: Entwicklung, Patentierung
bis zum Prototypen 20 Prozent, Fertigungsuberleitung 40 Prozent,
Markteinfihrung 40 Prozent).

o Das Werkzeug soll in der Beratungstatigkeit von TIM (Technologie- und
Innovations-Management) eingesetzt werden kénnen.

o0 Das Werkzeug ist KEINE Projektplanungssoftware.

Die Umsetzung dieses Planungstools soll mittels des
Tabellenkalkulationsprogramms Excel erfolgen. In den Unternehmen ist die
Software weit verbreitet und die zur Verfigung stehenden Funktionalitdten sind
ausreichend, um die Zielvorstellungen umzusetzen.

7.4.2 Funktionale Anforderungen an das Planungstool
o Der Innovationsprozess muss in der vom Nutzer gewiinschten Detailliertheit
abbildbar sein.

o Ein Datenimport oder -export in anderen Programmen (z. B.: ERP-System,
Projektmanagementsoftware) ist nicht notwendig, da der Uberwiegende Teil der
Daten im Projekt neu zu planen ist und daher nicht aus bestehenden
Programmen entnommen werden kann.

o Bestimmte Daten sind vor Veranderungen zu schiitzen, ein Rollenkonzept mit

der Vergabe von verschiedenen Berechtigungen ist nicht vorgesehen.

7.4.3 Programmaufbau und Programmbausteine

Das Programm setzt sich aus den Bausteinen
0 Mitarbeiterstammdaten,
0 Stundensatzkalkulation,
0 Maschinenstammdaten,

0 Meetingkosten,

294 Brockhoff (2001), S. 440
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0 Unsicherheitsbewertung und Kostenplanungsansétze und
o Innovationskostenplaner

zusammen, die untereinander teilweise verknupft sind. Jeder Baustein ist in einem
eigenen Registerblatt dargestellt und zur besseren Unterscheidung mit einer
spezifischen Farbe gekennzeichnet. Die farbliche Kennzeichnung der einzelnen
Felder stellt die zentrale Information fir die Benutzung und das Verstandnis der
Zusammenhange zwischen den einzelnen Bausteinen dar.

Erklarung des Farbcodes:
o Felder in der Farbe des spezifischen Bausteins
o Felder mit Farben eines anderen Bausteins

o Felder in der Farbe weil3 (Eingabefelder)
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Die weil3 gekennzeichneten Felder stellen die Eingabefelder im jeweiligen Baustein
dar. Farblich gekennzeichnete Felder dirfen immer nur in dem Baustein mit der
gleichen Farbe verandert werden.
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Baustein Mitarbeiterstammdaten

Diese umfassen die am Projekt mitarbeitenden Personen mit deren
Monatsbruttolohnbeztigen, deren durchschnittlicher Kapazitat (die sie pro Woche
am Projekt arbeiten koénnen) und deren fur das gesamte Jahr ansetzbarer
Arbeitszeit. Die Monatsbruttolohnbeziige und die Jahresarbeitszeit werden im
Baustein Stundensatzkalkulation genutzt, um mittels ergénzender Informationen
den Faktorpreis (Stundensatz) zu kalkulieren. Der kalkulierte Faktorpreis kann
direkt in die weitere Planung einflieBen oder es kann ein davon unabhangiger
Faktorpreis festgelegt werden. Zum Beispiel kann ein Durchschnittswert aus den
kalkulierten Faktorpreisen fir die weitere Planung vorgegeben werden. Die
Festlegung des fur die weitere Planung relevanten Faktorpreises (Stundensatzes)
ist die Hauptaufgabe dieses Bausteines.
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Screenshot Baustein Mitarbeiterstammdaten

Aus der Information Uber die durchschnittlich einsetzbare Arbeitskapazitat pro
Woche wird im Baustein Innovationskostenplaner eine einfache Durchlaufzeit des
Projekts fur den jeweiligen Mitarbeiter berechnet.

Baustein Stundensatzkalkulation

Der Kalkulator errechnet den Stundensatz auf der Grundlage des
Monatsbruttolohns, der Lohnnebenkosten, eines Gemeinkostenanteils und der
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durchschnittlich verfigbaren Jahresarbeitsstunden. Der Stundensatz stellt den
Faktorpreisansatz flr das Systemelement Mensch dar.
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Screenshot Baustein Stundensatzkalkulation

Werden bei den in die Berechnung eingehenden Daten die Vorgaben der FFG
eingehalten, kann damit der von der FFG erlaubten Stundensatz ermittelt werden.

Erlauterung zur Berechnung des Stundensatzes nach den Vorgaben der FFG:?®

Ermittlung eines durchschnittlichen Stundensatzes fur jede der projektbeteiligten
Personen durch Teilung der gesamten Personalkosten (Gehalt inkl. allfalliger
Uberstundenentgelte und Sozialabgaben) durch die gesamte Arbeitszeit (inkl.
Uberstunden), d. h. allfallige Uberstundenentgelte dirfen einem Vorhaben nur
aliqguot und nicht zur Ganze oder uUberproportional zugerechnet werden. Als
Stundenteiler ist aus praktikablen Grinden bei entsprechender
Vollzeitbeschaftigung der Mitarbeiter 1.680 Stunden ansetzbar.

Baustein Maschinenstammdaten

Der Baustein beinhaltet eine Ubersicht (ber die im Projekt eingesetzten
Betriebsmittel und deren Kostenansatze. Bei den Kostenansatzen lassen sich

295 FFG (2008b), S. 7
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Abschreibungskosten und  Maschinenstundensétzen  unterscheiden. Die
Informationen darlber stellt die Kostenrechnung bereit.

Abschreibungskosten

Um die Abschreibungskosten fir ein bestimmtes Betriebsmittel zu ermitteln, wird
bei einem linearen Abschreibungsmodell der Einkaufs- oder Beschaffungspreis
durch die geplante Nutzungsdauer dividiert.

Vonseiten der FFG werden fiir die Berechnung folgende Vorgaben gegeben:?*°

Dienen neu angeschaffte Anlagegiter fur einen definierten Zeitraum ausschlief3lich
dem geforderten Projekt, so kénnen dem Forderungszeitraum zurechenbare
Abschreibungskosten abgerechnet werden. Die Abschreibungsberechnung erfolgt
linear auf Basis der betriebsgewohnlichen Nutzungsdauer. Wenn das Anlagegut
nicht ausschlie3lich fur das geférderte Vorhaben verwendet wird, sind lediglich
Kosten auf Basis der zeitlichen Nutzung des Anlagegutes abrechenbar.
Kalkulationsgrundlage sind in beiden Fallen die Nutzungsdauer und die
Anschaffungskosten laut Anlagenbuchhaltung.

Maschinenstundensatz

Die Information Uber den Maschinenstundensatz stellt die Kostenrechnung bereit.
In der Regel beinhaltet der Stundensatz fir Betriebsmittel die Abschreibungskosten,
Energie- und Raumkosten, Kosten fir Hilfs- und Betriebsstoffe, Werkzeugkosten
und Instandhaltungskosten.  Abschreibungskosten auf der Basis von
Wiederbeschaffungswerten und kalkulatorische Zinsen dirfen bei FFG-gefoérderten
Projekten nicht angesetzt werden.

Baustein Meetingkosten

Meetings sind ein Instrument, um die Koordination von Arbeitsvorgédngen
vorzunehmen. Fur die Planung der Kosten sind die Faktorkosten des
Systemelements Mensch von besonderer Bedeutung. Der Baustein unterstitzt die
Planung, indem ein Meeting in eine Phase der Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung eingeteilt ist. Fir jeden Teilnehmer sind diese Phasen und die
Anzahl der Meetings individuell planbar. Multipliziert man die auf diese Weise
geplanten Gesamtstunden mit dem individuellen Stundensatz, so erhélt man die
Faktorkosten je Mitarbeiter. Die Koordinationskosten errechnen sich aus der
Summe der individuellen Faktorkosten.

2% vgl. FFG (2008b), S. 7
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Baustein Unsicherheitsbeurteilung und Kostenplanung sansatze

Die Bewertung der Risikofaktoren Neuheitsgrad und Komplexitdt ermdglicht die

Einordnung des Innovationsvorhabens in eine von finf verschiedenen
Unsicherheitsklassen.
iEd] patei Bestheten Ansicht Enfilgen  Format Extras  Daten  Fenster 2 Frage hier eingeben - -8 X
AR =~ NN N A = e - e A B8 E el R S s el
: iriel -0 < | F £ U |= H| W% m € RBEE|L S A0
"o - b
| ] i & [ 0 [ E [ F [ 6 [ H ] T

|1 Baustein Unsicherheitsbeurteilung und Kostenplanungsansatze

NEUHEIT des betrachteten Systems

KOMPLEXITAT

des neuenim gerger

=i

b

Vergleich zum

7 bisher in etwa gleich (u] i i
—— gewohnten
System
] hohere 1 1 2

11

Kostenplanungsansatze

Bereit

Top-down Output Input Bottom-up
unternehme markt- kapazitdts-| projekt-
ns-orientiert | orientiert | orientiert | orientiert

W 4+ nif Meetingkosten 4/ Maschinenstammcaten ), Risikobewertung /-

|«

| Sigrifikant
werandert,
Merkmals- jedoch mit nichts
ausprég- wie bisher, geringflgig | grunds&tz- | vergleich- | noch nicht
4 ungen keine Meuheit| wersndert | lich bekannt bar bewertbar
| Berechnungs-
5 falctor 0 1 5

[ ]

>
NF

Screenshot Unsicherheitsbeurteilung und Kostenplanungsansatze (Ausschnitt
Unsicherheitsbewertung)

Die Bandbreite reicht dabei von einer sehr geringen (Farbe griin) bis zu einer sehr
hohen Unsicherheit (Farbe rot). Weiters kann aufgrund der vorhandenen
Informationen ein Vorhaben als noch nicht bewertbar eingestuft werden (weil3). Die
Unsicherheitsklassen lassen sich verschiedenen Entscheidungssituationen
zuordnen, fir die wiederum spezifische Kostenplanungsansatze anwendbar sind
(Kap. 5.4.7).

Kurzbeschreibung der Kostenplanungsanséatze

Top-down unternehmensorientierter Ansatz: Die maximal zuldssigen Kosten
werden aus der Sicht des Gesamtunternehmens geplant (z. B.: F&E-Anteil am
Umsatz).

Output marktorientierter Ansatz: Die Planung der maximal zulassigen Kosten leitet
sich aus dem am Markt erzielbaren Preis bzw. Erlésvolumen ab.

Input kapazitatsorientierter Ansatz: Die maximal zulassigen Kosten werden aus den
fur die Bearbeitung einer Aufgabenstellung maximal zur Verfligung stehenden
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Ressourcen ermittelt (beispielsweise: Ein Mitarbeiter kann drei Monate lang mit der
Halfte seiner Arbeitszeit fir das Innovationsvorhaben tétig sein).

Bottom-up projektorientierter Ansatz: Die maximal zulassigen Kosten ergeben sich
aus der Summe der Kosten, die fur die Bearbeitung der einzelnen
Aufgabenstellungen geplant worden sind.
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Screenshot Unsicherheits-Kostenplanungs-Matrix (Ausschnitt Kosten-
planungsansaitze)

Mit dem auf diese Art ermittelten Kostenplanungsansatz kénnen die Kosten im
Baustein Innovationskosten geplant werden.

Baustein Innovationskostenplaner

Im Baustein Projektkostenplan werden die Kosten fur die verschiedenen Phasen
eines Innovationsvorhabens geplant. Die einzelnen Phasen kénnen dabei als eine
oder auch als eine Aneinanderreihung von mehreren Arbeitsaufgaben betrachtet
werden. Fur die Durchfihrung der jeweiligen Aufgabe wirken verschiedene
Elemente aus dem Wissens- und Arbeitssystem zusammen. Daher werden die
Kosten fir die jeweilige Arbeitsaufgabe auf der Grundlage der Systematik der
Uberlappenden Systeme geplant. Der Detaillierungsgrad hangt davon ab, wie
genau die einzelnen Schritte aufgrund der Qualitdt und Menge der vorhandenen
Informationen schon bestimmbar sind und welche GréRenordnung die zu
planenden Kosten ausmachen.

Der Baustein ist in drei Abschnitte unterteilt.
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Im Abschnitt System finden sich die verdichteten Informationen uGber die
Unsicherheitsbeurteilung, Kostenplanungsansatze, geplante Gesamtkosten und die
Verteilung der Kosten tber die verschiedenen Arbeitsablaufe.
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Screenshot Projektkostenplaner (Ausschnitt System und Mensch)

Der zweite Abschnitt

,Mensch*

zeigt eine detaillierte Zeitplanung fir die

verschiedenen Arbeitsablaufe. Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass
der ,Mensch® von zentraler Bedeutung fir die Bearbeitung von
Innovationsvorhaben ist. Im dritten Abschnitt ,Sonstige Faktorkosten* erfolgt die
Planung der Faktorkosten flir die Betriebsmittel, Tools, Arbeitsgegenstande und
Wissen bzw. Information.
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Screenshot Projektkostenplaner (Ausschnitt sonstige Faktorkosten)

Der Baustein unterstitzt die Planung der verschiedenen Faktorkosten und bietet
eine Ubersicht tiber die Hohe der Kosten fir die einzelnen Arbeitsaufgaben.

7.5 Zusammenfassung

Am Beginn dieses Kapitels wurde das Modell zur Planung der Kosten auf der
Grundlage der Uberlappenden Systeme dargestellt. AnschlieBend wurden die
Anforderungen fur die Umsetzung der Kostenplanung in  Form eines
Planungsassistenten formuliert. Dabei war eine wichtige Pramisse, dass die
Anwender des Werkzeuges moglichst geringe Software- als auch Schulungskosten
haben. Somit wurde fur die Umsetzung des Modells ein Planungsassistent auf
Excel-Basis entwickelt. Der Planungsassistent besteht aus mehreren Bausteinen,
wobei flr jeden Baustein ein eigenes Registerblatt im Excel geschaffen wurde. Die
Zusammenfiuhrung der verschiedenen Faktorkosten fir die verschiedenen Phasen
eines Innovationsvorhabens erfolgt im Registerblatt ,Planungstool“. Zum leichteren
Verstandnis der Zusammenhdnge und Verknipfungen zwischen den
verschiedenen Bausteinen und der VerknUpfung der verschiedenen Zellen
innerhalb eines Bausteins wurde ein durchgangiger Farbcode entwickelt.

Dieses Planungswerkzeug wurde in den vergangenen sechs Monaten zweimal bei
von TIM betreuten Projekten eingesetzt. In beiden Projekten zeigte sich, dass die
fur die jeweiligen Teilsysteme entwickelten Beurteilungsmatrizes nur teilweise
ausgefillt wurden. Als hilfreich wurde die Bestimmung der Unsicherheit mit Hilfe der
Innovations-Unsicherheits-Matrix gesehen. Das erste Projekt wurde dabei als sehr
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unsicher, das zweite als wenig unsicher eingestuft. Beim ersten Projekt entschied
das Unternehmen, dass als néchstes eine Vorstudie durchzufuhren ist. Dafir sollte
ein Mitarbeiter zwei bis drei Arbeitswochen einsetzen und Uber ein Budget von €
1.000.- autonom verfugen durfen. Mit dieser Entscheidung bestétigte das
Unternehmen den in der Unsicherheits-Kostenplanungs-Matrix empfohlenen Input-
Ansatz als zielfihrenden Herangehensweise. Im zweiten Projekt wurde mit Hilfe
des Planungstools die Kostenplanung nach dem Bottom-up- Ansatz durchgefuhrt.
Als besonders hilfreich wurde von dem Unternehmen die Darstellung der
verschiedenen Projektkosten fur die verschiedenen Projektphasen auf einem Sheet
bewertet. Damit konnten die Kostenauswirkungen auf Grund von Anderungen in der
Planung rasch uberpruft werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass beide Unternehmen das Tool als
hilfreich fur die Kostenplanung von Innovationsvorhaben bewertete haben.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Am Ende dieser Arbeit sollen Antworten auf die allgemeinen und speziellen
Forschungsfragen gegeben werden. Mit einem Ausblick auf weitere
Fragestellungen fir zukiinftige Forschungsarbeiten schliel3t das Kapitel.

8.1 Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfra  gen

Fir Unternehmen stellen Innovationen Chancen dar, um die vorhandene
Marktposition zu festigen oder auszubauen. Dafir sind Ressourcen einzusetzen,
die sich zunachst in Form von Kosten niederschlagen. Erst wenn diese Kosten mit
einem entsprechenden Gewinnaufschlag am Markt realisierbar sind, wird daraus
ein wirtschaftlicher Erfolg. Dabei gilt es die verschiedenen Innovationsrisiken, die
Form des technischen Risikos oder des Verwertungsrisikos auftreten, bei der
Kostenplanung zu berlcksichtigen. Aus verschiedenen Untersuchungen ist
bekannt, dass bei Innovationsvorhaben wichtige Weichenstellungen in Bezug auf
den gewahlten Losungsansatz und den angepeilten Absatzmarkt in den Friihen
Phasen vorgenommen werden. Mit diesen Weichenstellungen wird ein Grol3teil der
Kosten, die mit der Realisierung des Innovationsvorhabens verbunden sind,
vorbestimmit.

Aufbauend auf diese Grundgedanken wird in der Arbeit unter Miteinbeziehung der
Grundlagen aus der Kostenplanung, des Risikomanagements sowie einer
systemorientierten Betrachtung des Innovationsprozesses ein Ansatz zur Planung
der Kosten fur Innovationsvorhaben unter Unsicherheitsaspekten entwickelt.

Allgemeine Forschungsfrage

Wie konnen Kosten in einer mdglichst frihen Phase der Innovation unter dem
Aspekt der Unsicherheit geplant werden?

Im Kapitel 2 wird der Frage nachgegangen, wie Innovationsvorhaben und die damit
verbundenen Kosten derzeit geplant werden. Die Theorie bietet fur die
Durchfihrung von Neuerungsvorhaben verschiedene Vorgehensmodelle an. Allen
diesen Modellen ist gemein, dass sie das gesamte Vorhaben in mehrere Phasen,
von der Idee bis zur Verwertung am Markt, untergliedern. Das Hauptaugenmerk
liegt dabei auf der Beschreibung der in der jeweiligen Phase durchzufihrenden
Aktivitaten. Konkrete Ansétze, wie Kosten bei Unsicherheit oder Risiko zu planen
sind, finden sich darin nicht. Der gleiche Befund ergibt sich, wenn man das
Projektmanagement auf dessen Kostenplanungsansatz hin durchleuchtet. Die
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Beschaftigung mit dem Projektmanagement begrindet sich dadurch, weil
Neuerungsvorhaben oftmals in Form von Projekten organisiert sind.

Daher wird die allgemeine Forschungsfrage um die speziellen Forschungsfragen
erweitert.

Spezielle Forschungsfragen
Welche Grundlagen kénnen fir die Planung von Kosten herangezogen werden?
Diese spezielle Forschungsfrage wird in den Kapiteln drei und vier behandelt.

Dazu wurde zunachst der Begriff der Planung erlautert und danach eine allgemein
anwendbare Definition von Kosten, als das Ergebnis aus der Multiplikation von
Faktormenge mit dem Faktorpreis, gefunden. Die Kostendefinition wird
anschlieBend auf die in der Kostenrechnung  beschriebenen Kostenarten
angewendet. Dabei ergeben sich die Plankosten fir eine bestimmte Kostenart aus
dem Produkt von Planmenge mal Planpreis.

Ebenso wurde untersucht, welche Ansatze die Kostentrdgerrechnung beisteuern
kann, deren Zweck die Kalkulation von Leistungsangeboten, wie Produkte oder
Dienstleistungen, ist. Dabei beinhaltet die Zielkostenkalkulation einen neuen
Ansatz fuar die Planung von Kosten, weil dabei der Verkaufspreis die
Planungsvorgabe fir den Kostentrager ist, von der sich die zulassigen Kosten fir
das Leistungsangebot bis zu den Entwicklungskosten ableiten. Um diese
Kalkulationsart anwenden zu konnen, missen jedoch stabile, planbare
Informationen vorhanden sein.

Der Transaktionskostenansatz lieferte Erkenntnisse, um die Kosten einer
organisationsubergreifenden Zusammenarbeit strukturierbar und planbar zu
machen. Aus der Beschaftigung mit den Mdoglichkeiten zur Planung von
Unternehmensbudgets und F&E-Budgets konnten die Top-down- und Bottom-up-
Vorgehensweisen als weitere Ansatze zur Kostenplanung identifiziert werden.

Der Aspekt des Risikos oder der Unsicherheit wurde dabei noch nicht
bertcksichtigt, was der Inhalt der nachsten speziellen Forschungsfrage war.

Wie lasst sich das Ausmal3 der Unsicherheit bei Innovationsvorhaben bestimmen?
Diese spezielle Forschungsfrage wird in den Kapiteln finf und sechs behandelt.

Den Ausgangspunkt bilden die Themen Risiko und Risikomanagement. Dabei
zeigte sich, dass der Begriff des Risikos sich von den Begriffen Unsicherheit und
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Ungewissheit unterscheiden lasst, was spater bei der Planung von Kosten relevant
wird. Die Beschéftigung mit dem Risikomanagement flhrte zur Erkenntnis, dass es
eine Vielfalt an Instrumenten und Methoden gibt, wobei einfache Tools in der Praxis
bevorzugt werden.

Aufbauend auf diesen Ergebnissen galt es Methoden und Werkzeuge zu
entwickeln, um das Innovationsrisiko bestimmen zu kénnen. Dazu wurden zunachst
Risiken identifiziert, die in der Literatur im Zusammenhang mit Innovation
beschrieben werden. Unter den aufgefundenen Risikokategorien werden von allen
Autoren das technische Risiko und das Verwertungsrisiko im Zusammenhang mit
Innovation genannt.

Der Kerngedanke fur die Risikobewertung beruht einerseits auf der
Systembetrachtung eines Innovationsvorhabens und anderseits auf den
Risikomerkmalen Neuheit und Komplexitat. Im Zuge der systemorientierten
Betrachtung wurde das Innovationsvorhaben zunachst in die drei Teilsysteme der
Losungsentwicklung, der Losung und der Verwertung untergliedert. Jedes von
diesen Teilsystemen weist wiederum ein technisches und ein soziales System auf.
Somit konnte das Innovationsvorhaben in sechs Teilsysteme unterteilt werden, auf
deren Ebene die Risikomerkmale Neuheit und Komplexitat bewertet werden.

Um eine Bewertungsmethodik fur die Risikomerkmale entwickeln zu kénnen, wurde
zunachst der Begriff ,Neuheit" in seinen verschiedenen Dimensionen durchleuchtet.
Um eine Bewertung des Neuheitsgrades von der Gesamtsystemebene bis zur
Ebene des Systemelements vornehmen zu kénnen, wurde eine Skala mit funf
Auspragungsstufen festgelegt

Als Nachstes wurden die Bestimmungsfaktoren fir Komplexitat identifiziert. Dabel
zeigte sich, dass eine exakte zahlenmafige Erfassung der Komplexitat aufwéandig
bis unmdglich ist. Um mit einem vertretbaren Aufwand zu einer Bewertung zu
kommen, wurde der Systemvergleich als Lésungsansatz (relative Komplexitat)
entwickelt. Der Systemvergleich baut auf der Erfahrung des Bewerters mit der
Komplexitat von Systemen auf. In einer ganzheitlichen Betrachtung beurteilt der
Bewerter die Komplexitat des neuen Systems, in dem er dieses in Relation zu ihm
bekannten Systemen setzt. Man erhalt dabei Aussagen, ob das neue System
komplexer, gleich komplex oder einfacher als das Vergleichssystem ist.

Im Anschluss an die jeweils theoretische Bearbeitung wurden verschiedene
Untersuchungsergebnisse tber den Neuheitsgrad von Innovationsvorhaben und die
Entwicklung von Komplexitat in den Unternehmen beschrieben.

Danach wurden bereits vorhandene Bewertungsansatze aus der Wissenschaft und
aus der Praxis beleuchtet, um schlie3lich einen neuen Ansatz, die Innovations-
Risiko-Matrix, auf den bisher erarbeiteten Grundlagen zu entwickeln. Dazu wurden
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fur die sechs Teilsysteme spezifische Bewertungsansatze erstellt. Aus den
Bewertungsergebnissen fir die Merkmale Neuheit und Komplexitat, wird mittels
der Innovations-Risiko-Matrix die Risikoklasse bestimmt.

Wie kdnnen Kosten abhéngig von der Hohe der Unsicherheit geplant werden?

Auf diese Fragestellung wird am Ende des Kapitels funf eingegangen.

Dabei wurde von der Uberlegung ausgegangen, dass eine Planung umso genauer
moglich ist, je geringer die Unklarheiten sind, ob ein bestimmtes Ziel, ein
beabsichtigter Zustand erreicht werden kann. Fiur die weitere Bearbeitung war es
notwendig, den unspezifischen Begriff Unklarheit in finf verschiedene
Auspragungsformen zu unterteilen, um damit eine Verknipfung mit den
Unsicherheitsklassen herstellen zu konnen. AbschlieBend wurden die
Unsicherheitsklassen mit den Kostenplanungsansatzen zur Unsicherheits-
Kostenplanungs-Matrix zusammengefuhrt. Aus dieser Matrix lassen sich fir die
verschiedenen Auspragungsstufen von Unsicherheit bzw. Risiko die spezifischen
Kostenplanungsanséatze ablesen. Konkret werden die folgenden vier Ansétze
beschrieben:

0 Top-down-Ansatz: Leitet bei der Planung die maximalen Kosten aus
tibergeordneten, strategischen Uberlegungen des Unternehmens ab.

o Output-Ansatz: Ermittelt die erlaubten Kosten, fur das zu entwickelnde
Produkt und dessen Entwicklung, aus dem am Markt erzielbaren Preis.

0 Input-Ansatz: Bestimmt die Kosten Uber die fir die Bearbeitung einer
Aufgabenstellung einsetzbaren Kapazitaten.

0 Bottom-up-Ansatz: Errechnet die Kosten aus dem Ressourceneinsatz der
notwendig ist, um die Innovationsprojektziele zu erreichen.

Fur alle Ansatze stellen die Systemelemente, wie sie im Arbeitssystem nach REFA
definiert sind, die kleinsten Einheiten in der Kostenplanung dar.

Welche Ansatze zur Reduzierung des Kostenrisikos bieten Férderungen?

Im Kapitel sechs wird zundchst auf die Formen der indirekten und direkten
Foérderungen eingegangen. Bei indirekten Forderungen handelt es sich um
steuerliche Begunstigungen, deren Auswirkungen auf die Kostenreduktion durch
eine Verminderung des zu versteuernden Gewinnes oder durch einen
aulRerordentlichen Ertrag in Form der Forschungspramie entstehen.

Der Hauptteil der Ausfiihrungen beschaftigt sich mit direkten Férderungen in Form

von Zuschissen und zinsginstigen Darlehen, weil diese maligeblich die
Innovationstatigkeiten bei kleinen und mittleren Unternehmen beeinflussen.
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Direkte Férderungen mussen bei den zusténdigen Foérderstellen beantragt werden,
wofir in Osterreich die Forschungs-Forderungs-Gesellschaft FFG die wichtigste
Ansprechstelle ist.

Direkte Forderungen werden auf Grundlage von Forderrichtlinien abgewickelt.
Diese Richtlinien beinhalten unter anderem Vorgaben tber die Planung von Kosten.
Aus diesen Richtlinien konnten verschiedene Gestaltungsmdglichkeiten zur
Reduktion des Kostenrisikos abgeleitet werden. So kann bei der Hohe der zu
planenden Kosten an die Grenze der Vertraglichkeit fir das Projekt und den
Fordergeber gegangen werden. Wirksam fur den Férderwerber wird die Reduktion
des Kostenrisikos durch die vom Foérdergeber festgelegte Forderquote. Mittels der
Forderquote wird ein Teil des Risikos auf den Foérdergeber Gberwalzt.

In Kapitel sieben wird ein Tool zur Planung von Kosten beschrieben. Bei der
Gestaltung von diesem Werkzeug war es wichtig, dass die Anwender des
Planungstools méglichst geringe Software- als auch Schulungskosten haben. Somit
wurde fir die Umsetzung des Modells ein Planungstool auf Excel Basis entwickelt.
Dieses Werkzeug wurde in den vergangenen sechs Monaten zweimal bei von TIM
betreuten Projekten eingesetzt. Beide Unternehmen bewerteten das Tool als
hilfreich fir die Kostenplanung von Innovationsvorhaben und beabsichtigen, das
Werkzeug bei zukinftigen Entwicklungsaufgaben einzusetzen.

8.2 Ausblick
Aus heutiger Sicht spricht vieles dafur, dass in Zukunft die Notwendigkeit, innovativ
tatig zu sein, noch zunehmen wird. Dabei werden Unternehmen immer starker
gefordert sein, mit Lieferanten, Abnehmern und Forschungseinrichtungen regional
und Uberregional zusammenzuarbeiten. Fir die Planung von Innovationsvorhaben
ergeben sich daraus erhthte Anforderungen, die sich auch in der Kostenplanung
auswirken.
Vor diesem Hintergrund und den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit besteht
zunachst weiterer Forschungsbedarf in der empirischen Uberprifung des
Unsicherheitsbewertungsansatzes. Weiters lassen sich mehrere Fragen ableiten,
die in zukinftigen Forschungsvorhaben einer Klarung zugefuhrt werden sollten:
Wie kann die Komplexitat von Systemen gemessen werden?
Wie hoch ist der Anteil der Kosten fur Koordination an den Gesamtkosten bei einem
Innovationsvorhaben?

Wie hoch ist der Anteil der Transaktionskosten an den Gesamtkosten bei einem
Innovationsvorhaben?
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Anhang

FFG-Basisprogramm

Details zu den einzelnen Bewertungsfeldern und deren Bewertungskriterien®®’
Technische Qualitat

Bewertungskriterien Innovationsgrad

Dabei werden die Neuheit der Idee und die technologische Neuheit bewertet.
Ebenso werden die Schitzbarkeit und der langfristige Wettbewerbsvorteil
berucksichtigt.

+ International und fur die Branche neue Entwicklungen

+ Adaquate Schutzstrategie zur Vermeidung von Nachahmungen

+ Die Innovation ist langfristig wirkend und ausbauféhig

— Geringfiigige technologische Anderung eines bestehenden Produkts
— Nachahmung bestehender Lésungen

— Fehlende technologische Neuheit oder bekannte Idee

Bewertungskriterien Schwierigkeitsgrad der Entwicklung (Risiko)

Auf Basis der Komplexitat und Schwierigkeit der Problemstellung wird abgeschatzt,
ob ein Projekt aus technischer Sicht nicht erfolgreich abgeschlossen werden kann.

+ Hoher Schwierigkeitsgrad der technischen Problemstellung (die Durchfuhrbarkeit des Projekts
muss aber noch gegeben sein)

+ Viele noch zu klarende technische Probleme
+ Komplizierte bzw. umfangreiche Arbeiten zur Klarung technischer Probleme

— Triviale Problemstellung, einfache Zusammenhéange und Problemlésungen, wenige
EinflussgréRen, geringer Versuchsaufwand

— Weit fortgeschrittene Projekte mit nur mehr geringem Restrisiko

Nutzen und Ldsungsansatz

Beurteilung des erwarteten Nutzens sowie der Einsatzbreite des fertigen Produkts
oder Verfahrens und des technischen Lésungsansatzes.

+ Offenkundiger praktischer Nutzen
+ Grol3e Bandbreite der Einsatzmdglichkeiten (andere Bereiche, andere Branchen)
+ Klare Darstellung von fur die Problemstellung adaquaten Lésungsanséatzen und Methoden

— Fur einen speziellen Kunden mafR3geschneiderte Losungen (eine Férderung kann in solchen Fallen
nur bei tberdurchschnittlichem Innovationsgehalt und auRergewdhnlicher Schwierigkeit des Projekts
gewahrt werden)

297 FFG (2008b), S. 10f
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— Keine substantielle Verbesserung gegentiber bestehenden Produkten oder Verfahren

— Keine der Zielstellung adaquaten Lésungsansatze entsprechend dem aktuellen Stand der Technik
vorhanden

Wirtschaftliche Verwertung
Marktaussichten (Potenzial)

Da die FFG im Basisprogramm ausschliel3lich wirtschaftsorientierte Projekte
fordert, mussen die zu entwickelnden Produkte bzw. Verfahren einen Umsatz- und
Ertragszuwachs erwarten lassen. Marktpotenzial, Wettbewerbssituation sowie
Position des Antragstellers werden bewertet.

+ Konkurrenzféhigkeit von Preis und Herstellungskosten
+ Mitbewerb lasst Marktchancen offen

+ Mdglichkeit, neue Markte zu erschlieRen

+ plausibles Marktpotenzial bei Neugriindungen

— Kein erkennbares Marktpotenzial

— Keine fiir den Kunden erkennbaren Vorteile gegeniiber verfiigbaren Alternativen

Markterfahrung

Beurteilt werden die Marktkenntnisse und -erfolge des Antragstellers im Bereich
des Projekts.

+ Detaillierte Zielgruppen- und Konkurrenzanalysen sowie Darstellung der Marktposition
+ Bereits bestehende Kontakte und Umsétze im Projektbereich

+ Synergien mit aktuellem Produktprogramm

— Unrealistische Einschatzung von Marktein-trittsbarrieren

— Projekte von Branchenneulingen mit undefinierter Zielgruppe

— Unrealistische Einschatzung der Markt- und Konkurrenzsituation

Verwertung

Bewertet wird die Verwertungs- und Vermarktungskapazitat des Unternehmens.

+ Ausreichende Kapazitat bzw. nachvollziehbares Konzept fiir Produktion und Vertrieb (kann auch
Uber Partnerschaften erzielt werden)

+ Starke Marktposition des Unternehmens im Vergleich zu potenziellen Mitbewerbern

+ Bestehen eines Vertriebsnetzes

— Mangelnde Erfahrung in Produkteinfiihrung, Vertrieb und Marketing

— Ungeklarte Produktionsmdglichkeiten

— Unzureichende Servicemoglichkeiten bzw. Fehlen entsprechender Kooperationen



Anhang Seite 209

Durchfihrbarkeit

Technische Durchfiihrbarkeit

Anhand dieses Kriteriums wird beurteilt, ob das Unternehmen in der Lage ist, das
eingereichte Projekt in entsprechender Qualitdt und Geschwindigkeit technisch
umzusetzen. Bewertet wird auch das technische Projektmanagement.

+ Qualifiziertes Personal mit F&E-Erfahrung und kompetente Kooperationspartner

+ Eigene F&E-Abteilung sowie gute technische Ausstattung

+ Detaillierte Arbeitsplanung mit Meilensteinen

— Nicht ausreichende F&E-Kapazitaten zur effizienten Durchfiihrung des Projekts

— Notwendige Kooperationspartner sind nicht vorhanden

— Unzureichende technische und personelle Ausstattung zur Umsetzung der Projektergebnisse

— Unspezifische Arbeitsplanung

Finanzielle Durchfiihrbarkeit

Als Grundlage fir die Beurteilung der finanziellen Durchflhrbarkeit des Projekts
werden von der FFG wirtschaftiche Unternehmenskennzahlen  wie
Umsatzentwicklung, Cashflow, Eigenkapitalausstattung oder Mobglichkeiten der
Kapitalzufuhr herangezogen.

+ Finanzierbarkeit des FFG Projektes durch das Unternehmen selbst (ein wesentlicher Teil der
Kosten muss aus Eigenmitteln abgedeckt werden)

+ Finanzierbarkeit der Folgekosten der Entwicklungsarbeiten bis zur Umsetzung des Projekts durch
das Unternehmen

— Die Projekt- und Folgekosten tbersteigen die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit des Unternehmens

— Fehlendes Finanzierungskonzept

Management und Unternehmensorganisation

Bewertet werden sowohl die Management- und F&E-Erfahrung des/der
betreffenden Mitarbeiters/in als auch die eingesetzten Managementinstrumente wie
Kostenrechnung, Projektplanung und DB-Rechnung sowie Strategieentwicklung,
Innovationsorientierung, Organisationsstruktur und Stellenwert der F&E.

+ Umfassende Planung des Gesamtprojektes (inkl. Ressourcen, Controlling, Verwertung etc.)

+ Bei Neugriindung: Branchen- und Marktkenntnis des Grinders, nachvollziehbarer Businessplan
— Fehlende Transparenz von Unternehmensstrukturen und Ablaufen

— Mangelnde Teamfahigkeit bzw. mangelnde Bereitschaft zu Kooperationen

— Fehlende Management- und Branchenerfahrung

— Fehlender Businessplan bei Neugriindungen



