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Zum aktuellen Stand der Forschungsplanung*

Von WILHELM HILL

Betriebswirtschaftliches Institut der Universitit Basel, Aeschengraben 9, 4051 Basel

1. Einleitung

Da es unméglich ist, im Rahmen eines Vortrages das
Thema in seiner ganzen Breite zu behandeln, beschrin-
ken sich die folgenden Ausfiihrungen auf Planungspro-
bleme der Forschung und Entwicklung in der chemi-
schen Industrie, wie sie sich in den einzelnen Sparten
(z.B. Pharma, Agro, Farben, Chemikalien) stellen.
Spartenspezifische Besonderheiten dieser Problematik
kénnen nur beriicksichtigt, nicht aber explizit behandelt
werden.

Wenn dabei iiber den aktuellen Stand referiert wird,
soll nicht ein Uberblick iiber die umfangreiche Literatur
zur Forschungsplanung geboten werden. Vielmehr soll
auf der Basis eines vereinfachten Modells iiber den kon-
kreten Stand der Anwendung von Planungskonzepten
und -methoden in der chemischen Industrie berichtet
werden, wie er sich aus Gesprichen mit Forschern und
Forschungsleitern nachzeichnen lafit.

2. Was erwartet die industrielle Unternehmung
von ihrer Forschung ?

Industrielle Forschung ist ihrer Natur nach iiberwiegend
zweckgerichtet. Thr Motor ist das Streben nach kommer-
ziell nutzbaren Produkten, Verfahren und Systemen.

Eigene Grundlagenforschung im Sinne einer Erarbei-
tung von Grundlagenwissen durch Aufdeckung natur-
gesetzlicher Zusammenhinge wird die Unternehmung
nur dort betreiben, wo unumgingliche Voraussetzungen
der Produkt- und Verfahrensforschung nicht anders ge-
schaffen werden kénnen. Deshalb wird geschitzt, daf
der Aufwand fiix Grundlagenforschung auch nur bei
etwa 10% des Forschungs- und Entwicklungsaufwan-
des aller Industriezweige liegt, in einzelnen Sektoren
aber stark steigende Tendenz hat.

Die angewandte, auf neue Produkte und Verfahren
ausgerichtete Forschung diirfte demgegeniiber etwa
30% des Gesamtaufwandes beanspruchen. Die iibrigen
60% entfallen dann auf die Entwicklung von Produkten
bis zur Marktreife sowie auf die Entwicklung von An-
wendungs- und Herstellverfahren.

Im ganzen strebt die Unternehmung an, dafl

- neue und/oder verbesserte Produkte rechtzeitig und in
geniigendem Umfang auf den Markt gebracht werden,
fiir die bei den potentiellen Abnehmern ein Bedarf
besteht und mit denen Ertrige erzielt werden kénnen,
die iiber die Kostendeckung hinaus die Erwirtschaf-
tung von Uberschiissen zur Finanzierung erforderli-
cher Investitionen und fiir andere Zwecke ermogli-
chen,

— die neuen Produkte und Verfahren qualitativen, 6ko-
logischen, wissenschaftlichen und Sicherheitsnormen
entsprechen,

— die von der Forschung erwarteten Leistungen mit
niedrigstmdglichem Aufwand erbracht werden.

3. Wie kann die Forschungsplanung zum Erreichen
dieser Ziele beitragen ?

Mit der Forschungsplanung soll sichergestellt werden,daf3

— im Rahmen der langfristig-strategischen Planung fest-
gelegt wird,
— auf welchen Gebieten,
— mit welchem Gesamt- oder Globalaufwand,
— an welchen Standorten
geforscht werden soll,
— mit der mittelfristigen operativen Forschungsplanung
bestimmt wird,
— welche Projekte,
— mit welchen Zielen
— und welchem Mitteleinsatz
in der Planperiode bearbeitet werden,
— in der Einzelprojektplanung festgelegt wird,
— welche Projektergebnisse,
— mit welchem personellen und Mitteleinsatz,
— in welcher Zeit
erarbeitet werden sollen.

Dariiber hinaus muB fiir alle Planungsarten angestrebt
werden, daf}

— Informationsflull und -verarbeitung zweckmiflig ge-
regelt sind,

— die kreativen Kriifte des einzelnen und der Forschungs-

gruppen sich méglichst frei entfalten kénnen,

zweckmiflige Evaluations- und Entscheidverfahren

angewandt werden

und die Organisation den spezifischen Planungs- und

Entscheidungsproblemen angepafit wird.

4. Sinn und Gefahren der Forschungsplanung

Richtig verstandene und eingesetzte Forschungspla-
nung kann ganz wesentlich dabei helfen,

— die Gesamtziele der Forschung sorgfiltig zu definie-
ren, die Erfolgswahrscheinlichkeiten der Projekte ab-
zuschitzen, die Transparenz des Forschungsbereichs

* Nach einem am 1. Juli 1972 vor der Basler Chemischen Gesellschaft
gehaltenen Vortrag.
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fender und méglicher Projekte die Weiterfithrung, Inten-
sivierung oder Reduktion der Forschung nahelegen.
Eine aufgrund bestehender Pline vorzunehmende Ab-
schitzung des Umsatzpotentials dieser Gebiete mufl auch
zeigen, ob der erforderliche Forschungsaufwand in
einer verniinftigen Relation zu den kiinftig zu erwarten-
den Umsitzen liegt. Soweit diese Erwartungen wesent-
lich unter den Zielvorgaben liegen, stellt sich die Frage
des Einsteigens in neue Forschungsgebiete.

Ein solcher Entscheid setzt zuniichst eine systemati-
sche Zusammenstellung denkbarer Forschungsgebiete
voraus, die sowohl von Marktbediirfnissen wie auch von
wissenschaftlichen Méglichkeiten her definiert und ge-
gliedert werden konnen. Fiir diese Systematik erscheint
die Relevanzbaummethode am besten geeignet.

Die sehr grofle Zahl sich ergebender Alternativen ver-
langt sodann eine Einschrinkung durch Elimination of-
fensichtlich fiir die Firma nicht in Frage kommender
Gebiete. Dies kann wohl am zweckméiBigsten mit Hilfe
eines qualitativen Beurteilungsschemas erfolgen, wobei
vor allem auf folgende Kriterien abzustellen ist:

— maogliche kiinftige Bedeutung und Marktpotential

— heutiger Bearbeitungsstand und ungeléste Probleme
(Chancen)

- zu erfiillende Voraussetzungen, Schwierigkeitsgrad
und kritischer Mindesteinsatz

— vorhandene Firmensynergien bzw. durch die Unter-
nehmung nicht erfiillbare Voraussetzungen

Um diese Fragen zu beantworten, miissen Informatio-
nen iiber Fakten gesammelt, bewertet und durch Pro-
spektionen der zukiinftigen Trends erginzt werden.
Dieser Aufgabe scheint die Delphi-Methode am meisten
zu entsprechen, wobei ein gut ausgebautes Forschungs-
und Entwicklungsdepartement zusammen mit Marke-
tingfachleuten durchaus in der Lage sein sollte, die sich
ergebenden Fragen selbst zu beantworten. Anderseits
wird es natiirlich schwierig sein, die Bildung von Grup-
penmeinungen anstelle der beim Delphi-Verfahren an-
gestrebten Individualurteile einzuschrinken.

Ob es fiir die verbleibenden, positiv zu beurteilenden
Gebiete moglich ist, z. B. mit Hilfe der morphologischen
Methode unmittelbar Projektvorschlige zu erarbeiten,
oder ob zunichst Explorationsprojekte zur weiteren
Abklirung eingeschaltet werden, diirfte vor allem da-
von abhingen, wie nah die neuen Gebiete mit den bis-
herigen Arbeitsgebieten der Forschung verwandt sind.

Im ganzen diirfte aber deutlich sein, daf die Planung
kiinftiger Aktivititsfelder nicht in einer einmaligen An-
strengung abgeschlossen werden kann, sondern konti-
nuierlicher Beobachtung und Exploration potentieller
Gebiete bedarf und daB} auch die Zielsetzung dem sich
verbessernden Informationsstand entsprechend peri-
odisch zu revidieren sind.

c) Entscheide iiber die zu bearbeitenden Gebiete kén-
nen natiirlich nur im Zusammenhang mit der Bestim-
mung des pro Gebiet und fiir die Sparte als Ganzes ein-
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zusetzenden Forschungs- und Entwicklungsaufwandes
getroffen werden. Hier sollte man zunichst meinen, daf3
es nicht befriedigen kann, wenn der zuldssige For-
schungsaufwand einfach als fester Prozentsatz des Um-
satzes aufgrund bisheriger Proportionen oder aufgrund
eines Vergleichs mit Konkurrenzfirmen fixiert wird.
Vielmehr sollte dieser Gesamtaufwand doch wohl von
den angestrebten Zielen und dem dafiir erforderlichen
Einsatz her determiniert werden. Dieses Problem lifit
sich von mehreren Seiten aus angehen, wobei die ver-
schiedenen Niherungswege zu einer akzeptablen Rah-
menlésung konvergieren sollten.

Eine erste, grobe Globalmethode besteht in der Ver-
wendung von Produktivititskennzahlen, Hier bildet
man das Verhiltnis des Forschungsaufwandes einer Pe-
riode von z.B. 5 Jahren zum Umsatz in neuen Produk-
ten, z. B. in den folgenden 5 Jahren. Mit dieser Kennzif-
fer wird dann aufgrund des fiir die Zukunft angestrebten
Umsatzes in neuen Produkten der erforderliche For-
schungseinsatz festgelegt. Stellt man dabei fest, dafl
sich diese Forschungsproduktivitit in der Vergangen-
heit trendmiBig veridndert hat, also z.B. gesunken ist,
miilte fiir die Zukunft mit einer entsprechend extra-
polierten Kennzahl gerechnet werden.

Statt dessen kann man aber auch aufgrund der kiinf-
tigen Zielliicke einerseits und des pro neues Produkt
durchschnittlich erzielbaren Umsatzes die erforderliche
Zahl neuer Produkte pro Periode berechnen. Aus der
Zahl erforderlicher neuer Produkte ergibt sich dann durch
Multiplikation mit dem Durchschnittsaufwand pro reali-
sierte Markteinfiihrung neuer Produkte der erforderliche
Gesamtaufwand fiir Forschung und Entwicklung.

Diesen von der Zielliicke iiber Kennzahlen zum For-
schungsaufwand riickwirts rechnenden Methoden kann
man die von den Projekten ausgehenden Berechnungs-
verfahren gegeniiberstellen.

Hier wird man zunichst fiir bisher bearbeitete Ge-
biete den Mindestaufwand fiir laufende Produkt- und
Verfahrensverbesserungen, also fiir die sogenannte De-
fensivforschung, berechnen.

Sodann miifite man fiir laufende und neue offensive
Projekte den erwarteten Umsatz- und Gewinnbeitrag
(d.h. Umsatz minus Herstell- und Verkaufskosten)
einerseits und den erforderlichen Forschungsaufwand
anderseits abschitzen. Damit bestimmt die Zahl der
zur Fiillung der Zielliicke erforderlichen Projekte den
notwendigen Forschungsaufwand.

Uber den so berechneten Forschungsaufwand hinaus
werden weitere Mittel fiir solche Vorhaben besonders im
Bereich der Grundlagen- und Explorationsforschung
bereitgestellt werden miissen, fiir welche es unmdoglich
ist, im voraus kiinftige Ertrige zu schitzen. Der Wert
der von einer Unternehmung betriebenen Grundlagen-
forschung besteht in den wissensmiBigen und zeitlichen
Vorteilen fiir eine spitere produktgerichtete Forschung
und damit in der Erh6hung der Chancen, frither als an-
dere zu neuen Durchbriichen zu gelangen.
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Erscheint der so berechnete Gesamtaufwand fiir die
Forschung und Entwicklung untragbar hoch, so ergeben
sich, grob gesehen, drei Alternativen:

— Man blist die ganze Ubung ab und hofft, daB trotz-
dem alles gut geht.

— Man reduziert die Zielvorgabe in bezug auf kiinftige
Umsitze und reduziert gleichzeitig den Forschungs-
aufwand so, daB nur noch die erfolgversprechendsten
Projekte, gemessen am Verhiltnis der diskontierten
Gewinnbeitragserwartung zu den Projektkosten, be-
arbeitet werden konnen.

— Man wigt gegeneinander ab: den maéglichen Nutzen,
den eine um jeweils ein Umsatzprozent erhéhte For-
schung und Entwicklung bringen kann gegen den
«Unnutzen», der aus einer Reduktion anderer Spar-
tenaktivititen (Administration und Marketing) um
ebenfalls je ein Umsatzprozent resultieren konnte.
Bzw. man wigt gegeneinander ab: den Nutzen einer
Erhéhung des Forschungsaufwandes gegen den Nutzen
einer Investition in andere Aktivititen, andere Spar-
ten oder Diversifikationen.

Halten wir in bezug auf die langfristige Forschungspla-
nung fest, daf} sie in einem quasi kontinuierlichen Dia-
log erarbeitet werden muf}, dafl dabei letztlich nur
«educated guesses» und Plausibilititsiiberlegungen als
Instrumente verfiighar sind, dafl aber sicher ein sehr
systematisches Durchdenken auf die Dauer einen héhe-
ren Erfolg verspricht, als wenn man einfach in gewohn-
ten Gleisen weiterfihrt und sich damit tréstet, dafB3 alle
grofen Entdeckungen angeblich zufillig gemacht wor-
den seien.

6. Operative Forschungsplanung

Generell versteht man unter dem operativen Plan einer

Sparte pro Bereich (Forschung und Entwicklung, Pro-

duktion, Marketing, iibrige) eine Zusammenstellung der

Ziele, der durchzufiihrenden MaBnahmen, des Mittel-

bedarfs sowie Budgets, die fiir ein Jahr im Detail und

weitere 2 bis 4 Jahre in grofien Ziigen aufgestellt wer-

den. In diesem Rahmen soll der Forschungsplan auf-

zeigen,

— an welchen Programmen und Projekten die For-
schung arbeitet

— auf welche Resultate sie hinarbeitet,

— welcher Personal- und Mittelbedarf besteht.

Entsprechend sollte ein operativer Forschungsplan ent-
halten:

a) Einleitend eine Zusammenfassung der mit dem lang-
fristigen Plan festgelegten Ziele und Forschungsge-
biete.

b) Eine Zusammenstellung der in der Planperiode zu be-
arbeitenden Forschungs- und Entwicklungsprojekte,
wobei pro Projekt stichwortartig anzugeben sind :

— die Thematik des Forschungsprojektes bzw.
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— die vom Abnehmerbediirfnis her definierte Ziel-
setzung eines Entwicklungsprojektes

— der vorgesehene personelle Einsatz, z.B. ausge-
driickt in Chemikerjahren, und der Mittelbedarf

— der vorgesehene (Grob-) Zeitplan (mile stones)

— eine Beurteilung der Erfolgsaussichten im Moment
der Planaufstellung

¢) In den operativen Plan gehioren ferner auch die im
betreffenden Forschungsbereich zu lésenden speziel-
len Probleme, also z.B.:

— erforderliche organisatorische Anderungen
— die Verbesserung von Priifmethoden
— die Erstellung von EpV-Programmen, usw.

Auch hier sollten angefiihrt werden:

— die Art des Problems

— das angestrebte Ziel

— die verantwortlichen Personen
~ der Mittelbedarf

— der vorgesehene Endzeitpunkt

d) Sodann sind im operativen Plan zusammenzustellen:

— der Personalbedarf des Forschungs- und Entwick-
lungsbereiches fiir die Planperiode

— der zusitzliche Raum- und Investitionsbedarf

— sowie ein Kostenbudget

Die operative Forschungsplanung basiert natiirlich ihrer-
seits auf der Projektplanung, denn nur aufgrund eines
Projektplanes konnen

— die einzelnen Projekte beurteilt werden und Priori-
tatsentscheide getroffen werden,

Mittel zugeteilt und bereitgestellt werden,

die Abliufe zeitlich koordiniert werden,

eine Umsatz- und Aufwandplanung fiir zu erwartende
neue Produkte vorgenommen werden.

7. Projektplanung

Ein Eingehen auf die Projektplanung setzt natiirlich
eine Umschreibung des Projektbegriffes voraus. Unter-
scheidet man zunichst produktgerichtete und verfah-
rensgerichtete Projekte, so kann man als produktge-
richtet generell ein Vorhaben zur Auffindung und Ent-
wicklung (bis zur Marktreife) eines neuen Produktes ver-
stehen. Dabei werden die Zielsetzungen des Projektes in
der Regel vom Markt her bestimmt.

Im eigentlichen Forschungsbereich kann ein Projekt,
wie das in den Usa hiufig geschieht, eng und spezifisch
definiert werden. Statt dessen kann aber auch nur ein
chemisches Arbeitsgebiet relativ breit umschrieben wer-
den, so da} aus dem Forschungsprojekt mehrere Pro-
dukte resultieren konnen, die entsprechend den Markt-
bediirfnissen, die sie befriedigen konnen, mehreren Ent-
wicklungsprojekten zugeordnet werden konnen.

Im Entwicklungsbereich besteht deshalb ein Projekt
in der Weiterentwicklung der aus dem Screening iiber-






