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Im Gegensatz zu den nachfolgenden Control-

ling-Funktionen der Wertschöpfungskette 

muss F&E-Controlling in besonderem Maß mit 

Unsicherheiten umgehen. Zum einen gestaltet 

sich die Erfassung der erbrachten Leistung als 

schwierig und aufwändig, demgegenüber steht 

die ausbleibende Zuordnung von Ergebnissen 

in Form von Erlösen innerhalb des F&E-Be-

reichs. Zum anderen lässt sich der aus dem 

F&E-Aufwand resultierende Nutzwert als Bei-

trag zur Wertschöpfung und damit der F&E-Er-

folg im Allgemeinen nur phasenverschoben erst 

nach Einführung des Produktes in den Markt 

beurteilen. Darüber hinaus ist jede Projektreali-

sierung unsicher und mit einer ungewissen Ein-

trittswahrscheinlichkeit behaftet, die tunlichst 

zu berücksichtigen ist.

Ein ergebnisorientiertes F&E-Controlling nutzt 

verschiedene Methoden und Werkzeuge, um 

mit diesen Unwägbarkeiten umzugehen.

Earned Value Management als  
effektives Frühwarnsystem

Das Earned Value Management (EVA) erlaubt 

die transparente Messung, Analyse und Über-

wachung der wirklichen Leistung im Rahmen 

eines Projekts auf Basis von geplanten Kosten 

und technischem Fortschritt. Earned Value 

Management wird als eines der effektivsten 

Kosten- und Projektmanagement-Werkzeuge 

betrachtet und ermöglicht es, die zu generie-

rende Projektleistung durch ein Frühwarnsys-

tem aktiv zu managen. 

Die klassische Zuschlagskalkulation für ein 

Produkt mündet häufig, sofern der kalkulierte 

Verkaufspreis sich als nicht marktfähig er-

weist, in einer kostenintensiven Überarbeitung 

des Produkts in der Entwicklung. Ein markt-

analytisch ermittelter Zielpreis als Grundlage 

für einen Target-Costing (TC)-Ansatz dagegen 

erlaubt durch Vermeidung kostentreibender 

Produkteigenschaften mit geringem Kunden-

nutzen das Setzen der richtigen Entwick-

lungsschwerpunkte in der Produktgestaltung. 

Die frühzeitige Ermittlung von potentiellen 

Verkaufspreisrestriktionen sowie die kunden-

orientierte Identifikation von Kosten- und 

Nutzentreibern ermöglicht die Entwicklung ei-

ner Produktkonfiguration mit maximalen Ab-

satzchancen. Die Unwägbarkeit der Marktak-

zeptanz eines neuen Produkts wird so mini-

miert.

F&E-Projekte lassen sich per se als Investitio-

nen betrachten. Unter diesem Aspekt wird zur 

Projektpriorisierung häufig die Kapitalwertme-

thode (Net Present Value Methode, NPV) her-

angezogen. Ungünstigerweise berücksichtigt 

die NPV-Methode die Projektrealisierungs-

wahrscheinlichkeit nicht, die einen signifikan-

ten Einfluss auf die potentielle Wertschöpfung 

des zu entwickelnden Produkts aufweisen 

kann. Die Ermittlung des risikoadjustierten 

Discounted Free Cash Flow (DFCF), eines risi-

koadjustierten NPVs, ermöglicht dagegen eine 

wertorientierte Projektauswahl, wobei die ku-

mulierte Projektrealisierungswahrscheinlich-

keit mit Hilfe eines Entscheidungsbaums er-

mittelt wird. 

Entscheidung unter Unsicherheit

Die meisten F&E-Projekte unterliegen einem 

Decision Point oder Gate während einer Bud-

getperiode. Die Wahrscheinlichkeit für eine 

weitere Go-Entscheidung liegt dabei statistisch 

bei weniger als 100 % und hängt von der Pro-

jektphase ab. Werden die Wahrscheinlichkeiten 

zur Überwindung dieser Hürden anhand von Er-

fahrungswerten abgeschätzt, so lassen sich die 

Budgetkosten eines Projekts aus den vollen 

Budgetkosten vor und den um die Eintritts-

wahrscheinlichkeit reduzierten Kosten nach 

dem Decision Point zusammensetzen. Diese 

Systematik des Project-Driven-Budgeting 

(PDB) unterstützt die Projektselektion bei limi-

tierten F&E-Budgets. 

Im Rahmen des Managements von F&E-Pro-

jekten sind Entscheidungen unter Unsicherheit 

zu treffen. Der Einsatz der Szenariotechnik er-

möglicht eine sinnvolle Entscheidungsvorbe-

F&E-Controlling oder vom  
Umgang mit Unwägbarkeiten

von Dirk Radsziwill

F&E-Controlling
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reitung und -findung über den Umgang mit 

Ressourcen in einem komplexen und daher 

schwer übersehbaren Umfeld. Gerade bei ho-

her Unsicherheit weitet sich der Szenariotrich-

ter bereits bei kurzem Zeithorizont „glocken-

förmig“ auf (vgl. Abbildung 1). Wird der zu 

analysierende Szenariensatz statistisch gene-

riert und der damit verbundene Szenarienraum 

systematisch abgedeckt, lässt sich der funkti-

onale Zusammenhang zwischen Einflusspara-

metern und Ergebnissen mit geringem Auf-

wand valide ermitteln.

Advanced Analytics auch im 
F&E-Controlling?

In diesem Zusammenhang können Werkzeuge 

aus dem Bereich der Angewandten Statistik 

bis hin zu Predictive und Advanced Analytics 

herangezogen werden. Komplexe Fragestel-

lungen sind per se immer multivariat und las-

sen sich mit entsprechenden stochastischen 

Datenanalysewerkzeugen analysieren. Ein- 

oder zweidimensionale Sensitivitätsanalysen 

beispielsweise greifen hier zu kurz.

Gerade im volatilen Umfeld stehen dem F&E-

Controlling hilfreiche Tools zum Umgang mit 

weichen unscharfen Zahlen, Realisierungs-

wahrscheinlichkeiten, Bandbreiten und Mus-

tern zur Verfügung, die im Gegensatz zu den 

jeweiligen klassischen Werkzeugen einen ad-

äquaten Umgang mit den vorliegenden Unsi-

cherheiten und Eintrittswahrscheinlichkeiten 

ermöglichen. Ein Einsatz von Prescriptive 

Analytics ginge noch einen Schritt weiter, 

nämlich eine Handlungsempfehlung zu geben, 

wie ein Trend in eine bestimmte Richtung be-

einflusst werden, ein vorhergesagtes Risiko-

szenario vermieden oder chancenreiche Sze-

narien erkannt werden können. Ein F&E-Con-

trolling mit hohem digitalem Reifegrad unter 

Nutzung der aufgezeigten Tools kann somit 

das Ende der Bauchentscheidungen im F&E-

Bereich beschleunigen. 

Die Toolbox ist gut gefüllt –  
und die Umsetzungshürde  
überwindbar

Unwägbarkeiten sind im F&E-Controlling also in 

erhöhten Maß vorhanden, demgegenüber stellt 

die aufgezeigte Toolbox verschiedenste Werk-

zeuge zum Umgang mit der Unsicherheit zur 

Verfügung. Entscheidend dabei sind die richtige 

Anwendung und die nachhaltige Implementie-

rung der gewählten Werkzeuge. Dieser Schritt 

ist erfahrungsgemäß der schwierigste, das be-

stätigen auch immer wieder Seminarteilneh-

mer, doch auch dafür gibt es geeignete Vorge-

hensweisen. Trotz dieser Hürden möchte ich 

aus eigener langjähriger Erfahrung Interessier-

te ermutigen, sich nicht vor dem Umgang mit 

der Unsicherheit zu scheuen, denn die Validität 

der Ergebnisse kann sich sehen lassen.  

Autor
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Abb. 1: Szenariotrichter (Quelle: CA AKADEMIE – Dirk Radsziwill)
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