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Abstract

This paper deals with product portfolio management (PPM) and its role in the age of
digital business. Where some would emphasize that strategic, long-term planning and
PPM seems to be outdated in times of shorter product lifecycles, digital innovations and
disruptive business models, others would stress the increasing importance of PPM, the
need for effective resource allocation and risk balancing when integrating smart products
and digital product-service systems in existing product portfolios. In practice, the task of
value proposition design and portfolio management is often spread over different
business entities, departments and roles (e.g. product management, new product
business, service business, digital business). The majority of companies does not yet
fully realize the potential of systematic product portfolio management. Literature as well
as results from our empirical study show that a systematic approach for product portfolio
management results in higher profit margins and more successful innovations. An
integrated approach is needed to maximize customer value and to improve efficiency.
Based on a comprehensive literature review this paper presents an integrated PPM
framework. It is intended to provide a basis for discussion on how to organize PPM
regarding physical products, digital products, services and product-service-systems in
the age of digitization.

Keywords: Produktmanagement, Digitalisierung, Produktportfolio-Management, digitale
Produkte, Produkt-Service-Systeme, Produktlebenszyklus-Management

JEL: L21, L60, L84, M10



Abstract (in Deutsch)

Dieses Papier beschaftigt sich mit dem Produktportfolio-Management (PPM) und seiner
Rolle im Zeitalter der Digitalisierung. Wahrend einige betonen, dass strategische,
langfristige Planung und PPM in Zeiten Kkirzerer Produktlebenszyklen, digitaler
Innovationen und disruptiver Geschaftsmodelle veraltet zu sein scheinen, betonen
andere die zunehmende Bedeutung von PPM, die Notwendigkeit einer effektiven
Ressourcenallokation und eines Risikoausgleichs bei der Integration von Smart Products
und digitalen Produkt-Service-Systemen in bestehende Produktportfolios. In der Praxis
ist die Aufgabe des Value Proposition Design und Portfoliomanagements oft auf
verschiedene Geschaftseinheiten, Abteilungen und Rollen (z.B. Produktmanagement,
New Product Business, Servicegeschaft, Digital Business) verteilt. Die Mehrheit der
Unternehmen erkennt das Potenzial eines systematischen Produktportfoliomanagements
noch nicht vollstandig. Sowohl die Literatur als auch die Ergebnisse unserer empirischen
Studie zeigen, dass ein systematischer Ansatz flr das Produktportfolio-Management zu
hoheren Gewinnmargen und erfolgreicheren Innovationen fuhrt. Um den Kundennutzen
zu maximieren und die Effizienz zu steigern, ist ein integrierter Ansatz erforderlich.
Basierend auf einem umfassenden Literaturliberblick stellt dieses Papier einen
integrierten PPM-Rahmen vor. Es soll eine Grundlage fir die Diskussion dartber
geschaffen werden, wie PPM in Bezug auf physische Produkte, digitale Produkte,
Dienstleistungen und Produkt-Dienstleistungssysteme im Zeitalter der Digitalisierung
organisiert werden kann.



Produktportfolio-Management im Zeitalter
der Digitalisierung

1 Einfiihrung

Die vorliegende Veroffentlichung beschaftigt sich mit Produktportfolio-Management
(PPM). Ein Produktportfolio ist eine vollstandige Zusammenstellung aller von einem
Unternehmen (oder einer strategischen Geschaftseinheit) geplanten, angebotenen sowie
abgekindigten Produkten. Das Produktportfolio umfasst Sachgiter, Dienstleistungen
und hybride Leistungsbiindel ebenso wie digitale Produkte und Services. Das Produkt-
portfolio-Management (PPM) verwaltet, steuert und gestaltet das Produktportfolio,
insbesondere das in der Entwicklung und Vermarktung befindliche Leistungsangebot des
Unternehmens. PPM disponiert, allokiert und reallokiert Ressourcen des Unternehmens.

PPM wird zukiinftig weiter an Bedeutung gewinnen. Zu den Kernprodukten und
Dienstleistungen, die in Zeiten vor der Digitalisierung zusammen mit hybriden
Leistungsbiindeln ein Produktportfolio charakterisierten, kommen nun digitale Produkte
(sog. Smart Products, Smart Services) hinzu, die sowohl getrennt flir sich als auch im
Bundle mit anderen Leistungen des Unternehmens flir Kunden Wert schaffen sollen.

Die Verantwortung und die Governance fir das Leistungsportfolio bzw. seine
Einzelleistungen sind in vielen Unternehmen verteilt auf Produktmanagement, Service-
management, Digital Business und andere Einheiten und Rollen. Eine verteilte
Verantwortung und damit verteilte Entscheidungen zur Ausgestaltung des Leistungs-
portfolios und zur Ressourcenallokation flihrt jedoch zu erheblichen Nachteilen flir das
Unternehmen. Die Ziele eines professionellen PPM scheinen schwerer erreichbar,
Nutzenpotenziale werden nicht realisiert (vgl. Abschnitt 3.1). In der vorliegenden Arbeit
wird eine integrierte Sicht auf die Leistungen eines Unternehmens oder einer
strategischen Geschéftseinheit (SGE), die dem Kunden offeriert werden (sollen),
proklamiert. Ein Framework flir die integrierte Betrachtung und das systematische
Management des digitalisierten Leistungsportfolios wird vorgestellt. Dieses integrierte
PPM-Framework basiert auf Erkenntnissen eigener empirischer Arbeiten sowie einer
umfassenden Literaturanalyse (in der mehr als einhundert Verdffentlichungen analysiert
und berucksichtigt werden).



2 Begriffsklarung

2.1 Produktportfolio

Ein Produktportfolio ist eine vollstdandige Zusammenstellung aller von einem
Unternehmen (oder einer strategischen Geschaftseinheit) geplanten, angebotenen sowie
abgekindigten Produkte. Das Produktportfolio umfasst sowohl Sachgiiter, Dienstleis-
tungen als auch hybride Leistungsbiindel und kann auch Produkte von Dritten enthalten,
die Bestandteil des Leistungsangebotes an Kunden sind (Kohlborn et al., 2009a;
Rosemann et al., 2009).

Die o.g. Definition umfasst Sachguter, Dienstleistungen und hybride Leistungsbiindel
ebenso wie digitale Produkte und Services. Die betriebliche Praxis zeigt, dass bereits
heute in vielen Unternehmen ein Leistungsportfolio bestehend aus Sachgitern,
Dienstleistungen und gemischten Leistungen angeboten wird. Daher scheint eine
integrierte Betrachtung des Themas PPM notwendig (Nijssen et al., 2006; Drejer, 2004;
Andersson, 2000, Slack et al., 2004; Hepperle et al. 2010), ohne die Besonderheiten des
Servicegeschafts zu vernachldssigen (Djellal et al., 2001; Gallouj et al., 1997; Menor et
al., 2002).

Das Produktportfolio wirkt nach auBen (Unternehmens-externe Perspektive) und nach
innen (Unternehmens-interne Perspektive). Nach auBen dient das Produktportfolio als
Leistungsprogramm (im Sinne eines Produkt-/Preiskataloges), welches die aktiven
Produkte, deren Zusammensetzung und Struktur (Breite und Tiefe) darstellt und das
Leistungsversprechen gegeniiber dem Kunden und den damit generierten Kundenwert
beschreibt (vgl. Meyer et al., 1998; Luczak, 1999). Die Breite des Leistungsprogramms
ist durch die Anzahl von Leistungsangeboten fir die Ldsung unterschiedlicher
Kundenprobleme gekennzeichnet, wahrend sich die Tiefe des Leistungsprogramms aus
der Ausdifferenzierung einer Leistungskategorie (z. B. in verschiedene Qualitaten,
unterschiedliche Preise) ergibt, die alle zur Ldsung des gleichen Kundenproblems
geeignet sind (Luczak et al., 2004). Unternehmens-intern determiniert das Produkt-
portfolio die Struktur der Leistungen im Sinne einer Leistungsmatrix, d. h. alle
Serviceleistungen, die flur die verschiedenen Produkte und Produktgruppen sowie
Kunden und Kundengruppen erbracht werden, sind abgebildet. Informationen Uber
Verpflichtungen und Investitionen des Leistungsanbieters Uiber alle Kunden und Markt-
raume hinweg werden Produkt-orientiert dargestellt. Im weiteren Sinne definiert das
Produktportfolio die fir die Entwicklung und Erbringung der Leistungen notwendigen
Aktivitaten, Ressourcen und Kompetenzen und ist Basis fur die Mitarbeiterauswahl und
-weiterbildung sowie flr Abrechnung und Einkauf (Rdssel, 2011).

2.2 Produktportfolio-Management (PPM)

Das Produktportfolio-Management (PPM) verwaltet, steuert und gestaltet das
Produktportfolio, insbesondere das in der Entwicklung und Vermarktung befindliche
Leistungsangebot des Unternehmens. PPM disponiert, allokiert und reallokiert
Ressourcen des Unternehmens. Zu diesem Zweck werden geplante und bestehende



Produkte evaluiert und miteinander verglichen (komparative Analyse), die Positionierung
intern und gegeniiber dem Wettbewerb wird visualisiert und Defizite werden aufgezeigt.
Entscheidungen Uber die Auswahl, Priorisierung und Depriorisierung sowie Uber die
Optimierung, den Ausbau, die Beschleunigung oder das Eliminieren von Produkten
werden getroffen. Weitere GestaltungsmaBnahmen sind Entscheidungen Uber (Un-)
Bundling, Zukauf von Leistungen, Vermarktung, Produktdifferenzierung und -modifi-
kation (inklusive Individualisierung), Produktstandardisierung sowie Produktinnovation
(u. a. Cooper et al., 1999; Mikkola, 2001; Adams et al., 2006). PPM zeichnet sich durch
folgende Charakteristika aus:

Systematisch: Entscheidungen liber die Veranderung des Produktportfolios basieren
auf klar definierten Prozessen, Methoden und Tools (Cooper et al., 1999; Kohlborn
et al., 2009a; Haines, 2009; Killen et al., 2013; Kohlborn et al., 2009b; Janssen et
al., 2006; Schmid et al., 2009).

Organisiert: PPM ist eine Managementaufgabe und erfordert organisatorische Struk-
turen, insbesondere Rollen und Gremien mit definierten Aufgaben, Verantwortung
und Entscheidungskompetenzen (Kohlborn et al., 2009a; Killen et al., 2010; Rossel
2011).

Zukunftsorientiert: PPM fokussiert vor allem auf die mittel- und langfristige
Gestaltung des Leistungsprogramms, um das sog. Innovator 's Dilemma und damit
u. a. die Uberbetonung risikoarmer Entwicklungsprojekte zu Lasten von ,echten”,
zukunftsweisenden Innovationen zu verhindern (Cooper et al., 1999; Kohlborn et
al., 2009a; Haines, 2009).

Lebenszyklusubergreifend: PPM umfasst alle GestaltungsmaBnahmen eines
Produktportfolios Uber alle Phasen des Programm-/Produktlebenszyklus hinweg
(Haines, 2009; Kohlborn et al., 2009, Rosemann et al., 2009).

Fortlaufend: PPM ist keine einmalige Tatigkeit und kein Projekt, sondern eine
kontinuierliche, zyklische Managementaufgabe (Cooper et al., 1999; Kohlborn et al.,
2009a; Haines, 2009).

Multidimensional: Das Zielsystem ist komplex und umfasst zahlreiche Analyse-,
Bewertungs-, und Entscheidungskriterien (Kohlborn et al., 2009a; Haines, 2009).

Strategisch: Entscheidungen sind i. d. R. schwer reversibel und mit erheblichen Kon-
sequenzen und Investitionen verbunden (Cooper et al., 2001; Krishnan et al., 2001).

Kompetenzorientiert: PPM ist eine Managementdisziplin und eine organisatorische
Ressource mit unterschiedlichem Reifegrad in den Unternehmen, die erlernt und
entwickelt werden kann (Mikkola, 2001).



2.3 Nutzenpotenziale

Was bringt es Unternehmen, sich mit dem Thema des Produkt Portfolio Managements
konkret auseinanderzusetzen? Gibt es nachweisbare positive Effekte, die auf ein
professionelles Management des Produkt Portfolios zurtickzufiihren sind? Abbildung 1
visualisiert die aus der Literaturanalyse abgeleiteten Nutzenpotenziale und Wirkungszu-
sammenhange des Produkt Portfolio Managements.
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Portfolio Management-Qualitat Einzelprojekt-Erfolg
(Informations-, Kooperations- und (Budget, Zeit, Qualitat,
Allokationsqualitat) Kundenzufriedenheit)

Abbildung 1: Wirkungszusammenhange im Portfolio Management

Der Portfolio-Erfolg ist nach Teller et al. von zwei Faktoren abhangig: dem Erfolg der
Einzelprojekte im Portfolio sowie dem Erfolg des Portfolio-Managements auf der
Portfolio-Ebene (Teller et al., 2012). Der Erfolg einzelner Projekte (z. B.
Innovationsprojekte) kann anhand von Zeit, Qualitat und Kosten (Pinto et al., 1988) und
der Kundenzufriedenheit (Atkinson, 1999; Shenhar et al., 2001) gemessen werden. Zum
Zwecke der Erfolgsmessung wird ein Konstrukt aus diesen vier Einzelfaktoren geschaffen,
welches den durchschnittlichen Erfolg aller Projekte im Projektportfolio reprasentiert
(Martinsuo et al., 2007). Der PPM-Erfolg ist ein dreidimensionales Konstrukt, bestehend
aus (1) der Ausrichtung der Projekte an strategischen Zielen, (2) der Balance des
Portfolios sowie (3) der Maximierung des Portfoliowerts (Cooper et al., 2001; Dammer
et al., 2006; Jonas, 2010; Meskendahl, 2010).

Der PPM-Erfolg korreliert nach Jonas stark positiv mit der PPM-Qualitat, ein Konstrukt
aus Informationsqualitdt, Kooperationsqualitdt und Allokationsqualitat (Jonas et al.,
2010). Eine hohe Informationsqualitadt und Transparenz Uber die Projektlandschaft sind
die Basis fir gute Entscheidungsfindung und Voraussetzung fiir die Priorisierung der
richtigen Projekte. Ein Mangel an Informationsqualitat ist nach Cooper eine der zentralen
Hirden fir den Projekt-Erfolg, weil es z. B. die effiziente Anwendung von Optimierungs-



methoden erschwert (Cooper et al., 2001). Fehlt es an Transparenz, leidet die
Ressourcenallokation darunter und Kooperationspotenziale werden nicht ausgeschopft,
da die notwendigen Informationen flir klare Entscheidungen fehlen. Eine verbesserte
PPM-Qualitat hingegen fordert bessere Entscheidungen des Managements und damit
den Erfolg des Unternehmens. Verantwortliche koénnen u. a. auch bessere
Entscheidungen Uber das Leistungsangebot treffen (z. B. Entscheidungen (ber
Spezialisierung, Bundling und Outsourcing). Kohlborn et al. argumentieren, dass die
Konzentration auf Kernkompetenzen und das "Zerlegen" der Operations eines
Unternehmens in Kern- und Supportaktivitdten die Relevanz des PPM weiter erhoht, da
Services zur Abdeckung der Kundenanforderungen auch mit externen Partnern
gemeinsam angeboten und damit aktiv gesteuert werden mussen (Kohlborn et al, 2009a;
Luczak et al., 2004). Jonas schlagt die PPM-Qualitdt als Wirkungsvariable fir Portfolio-
Erfolg vor (Jonas et al., 2010). Einen Indikator mit ahnlicher Aussagekraft stellt die PPM-
Reife dar. In dieses Konstrukt gehen folgende Kriterien ein: der Grad der Formalisierung
des PPM-Prozesses, der Level der Interaktion von Projekten in das
Entscheidungsportfolio, Performancemessung und die Anzahl und Art von PPM-
Methoden, die zum Einsatz kommen (Kahn et al., 2006; Notargiacomo, 2006).

Auch Cooper sttitzt durch die Ergebnisse seiner Befragung die These, dass der Portfolio-
Erfolg durch die PPM-Qualitat positiv beeinflusst wird (Cooper et al., 2001). Die mit der
PPM-Qualitat verbundenen Inhalte flhren laut einer Industry-Practice-Studie u. a. zu
folgenden positiven Ergebnissen (Reihenfolge mit absteigender Relevanz):

- PPM schafft die Basis fir gemeinsame Diskussion, Disziplin und Konsistenz;
- PPM hilft bei der Fokussierung auf Haupt-/Breakthrough-Projekte;

- PPM unterstlitzt die strategische Ausrichtung der Portfolio-Projekte;

- PPM schafft Balance zwischen kurz- und langfristigen Projekten.

Auch Teller et al. zeigen, dass die Formalisierung auf Portfolio- und Einzelprojektebene
direkt mit Portfolio-Erfolg verbunden ist (Teller et al., 2012). Die starkere Formalisierung
auf beiden Ebenen gleichzeitig verbessert die PPM-Qualitat sogar noch starker. Je mehr
die Formalisierung auf einer Ebene mithilfe von standardisierten Prozessen und
Methoden forciert wird, desto positiver wirkt sich der Effekt auf die jeweils andere Ebene
aus. Die positiven Effekte treten bei hoher Komplexitat (starke Projekt-Interdependenzen
und / oder groBe Projekte) noch deutlicher zu Tage. Daher ist die Integration von Micro-
und Macro-Levels in Bezug auf Formalisierung und die Untersuchung der Schnittstelle
zwischen Einzelprojektmanagement und Projekt Portfolio Management eine bedeutende
Forschungsaufgabe (Martinsuo et al., 2007; Séderlund, 2004). Auch Unger et al. (Unger
et al.,, 2012) untersuchen anhand von 278 Portfolios die verschiedenen Rollen eines
Project Portfolio Management Office und die damit verbundenen Aktivitdtsmuster. Die
(aktiven) Rollen ,Koordinatoren" und ,Controller" zeigen dabei einen signifikanten po-
sitiven Effekt auf die PPM-Qualitat, welche wiederum ein Indikator flir Portfolio-Erfolg ist.
Zahlreiche Studien sprechen fir einen signifikanten Einfluss formalisierter Portfolio-
Prozesse auf den Portfolio-Erfolg (Cooper, 1990, 1999, 2008; Kleinschmidt et al., 2007).



Nach jeder Phase des Innovationsprozesses werden Go-/Kill-Entscheidungen getroffen
und Projekte anhand vordefinierter Kriterien bewertet und miteinander verglichen (Sethi
et al., 2008). So ist gewahrleistet, dass Entscheidungen und Ressourcenallokationen den
Bedlrfnissen des gesamten Portfolios gerecht werden (vgl. auch Innovations-Erfolg).
Diese formellen Prozesse schaffen Struktur, Sequenz und Klarheit fiir alle Projekte
(Tatikonda et al., 2001). Das Einflihren klarer Regeln und Prinzipien zu bestimmten
Meilensteinen flhrt zu Datenintegritdt (Informationsqualitdt) und ermdglicht so den
Vergleich unterschiedlicher Projekte (Cooper et al., 2003), indem Prozesse umfassend
gestaltet und Verantwortlichkeiten klar definiert sind (Naveh, 2007). Die Formalisierung
verbessert die Koordinations- und Informationsqualitat und unterstiitzt so die Interaktion
zwischen unterschiedlichen Funktionen und Projekten sowie das projektiibergreifende
Lernen (Prencipe et al., 2001). Klare Kriterien flr Go-/Kill-Entscheidungen und flr die
Projektpriorisierung ermdglichen eine rationale, vorhersagbare und durchdachte
Ressourcenallokation und Entscheidungsfindung (Benner et al., 2003; Christensen et al.,
1996).

Innovation ist einer der wesentlichen Treiber fir wirtschaftliches Wachstum in
entwickelten Landern (OECD, 2000; Edwards et al., 2001). Umso bedeutender erscheint
es, den Innovations-Erfolg von Unternehmen zu verbessern. Die Effektivitat, mit der
eine Organisation ihr Entwicklungsportfolio steuert, ist haufig eine wesentliche
Determinante flir deren Wettbewerbsvorteil (Bard et al., 1988). Dies trifft auch und vor
allem auf Innovationsprojekte im Serviceumfeld zu, da der Serviceanteil kontinuierlich
zunimmt (OECD, 2000). Cebon gibt zu bedenken, dass im Innovationsprozess in kurzer
Zeit sehr umfangreiche Ressourcen verbraucht werden und diese daher gesteuert
werden missen (Cebon et al., 1999). Obwohl Produktentwicklungsprojekte zunehmend
mehr organisatorische Ressourcen in Anspruch nehmen (Edwards et al., 2001), bleiben
die Produkterfolgsraten niedrig. Zahlreiche Projekte verfehlen die Produkteinfiihrungs-
phase oder die Marktphase, und fir die, welche in den Markt gehen, reicht die
Produkterfolgsrate nur von 35 bis 60 Prozent (Griffin, 1997; Tidd et al., 2005; Cooper,
2005). Killen weist eine stark positive Korrelation zwischen der PPM-Qualitat und der
Erfolgsrate von Neuprodukten nach (Killen et al., 2008 und 2010). PPM-Fahigkeiten (im
Sinne von PPM-Qualitat) zielen darauf ab, die Erfolgsrate von Innovationsprojekten zu
verbessern, indem sie ein ganzheitliches und agiles Umfeld fiir die Entscheidungsfindung
schaffen und so langfristig den Wert der Investments in Innovationsprojekte im Portfolio
maximieren (Cooper et al. 2001; Levine, 2005). Projekte werden mithilfe von PPM an
der Innovationsstrategie ausgerichtet, die Balance zwischen verschiedenen Projekttypen
wird gewahrleistet und Investitionen in Innovationen und das Projektportfolio in Einklang
gebracht (Cooper et al., 2002; Kendall and Rollings, 2003). PPM-Prozesse tragen so dazu
bei, die Wettbewerbsvorteile einer Organisation auszubauen.

Der Einfluss formalisierter Prozesse auf den Innovationserfolg gilt dabei flir Servicefirmen
ebenso wie fur Firmen mit Sachguterfokus (Nijssen et al., 2006). Zwischen der
Entwicklung neuer Services (New Service Development — NSD) und der Entwicklung
neuer Produkte (New Product Development — NPD) zeigen sich zahlreiche Ahnlichkeiten
(Griffin, 1997; Hughes et al., 2000; Sirilli et al., 1998). Generell ist festzustellen, dass



erfolgreiche NSD- und NPD-Unternehmen sich stark zu Innovationen bekennen, dass sie
ihre Innovationsanstrengungen gut systematisieren und die notwendigen Ressourcen
entsprechend allokieren (Brown et al., 1995; Ernst, 2002; Griffin, 1997; Tidd et al., 2002).
Sie verfligen Uber entsprechendes Management Involvement. Die strategischen Ziele
sind am langfristigen Erfolg des Unternehmens ausgerichtet und die Mitarbeiter wissen,
welche Innovationen verfolgt werden (Johne, 1993). Bei diesen Firmen ist Innovation
stark mit der Kultur des Unternehmens verbunden (De Brentani, 2001; Johne et al.,
1998) und dartber hinaus sind die Entwicklungsprogramme formalisierter, besser
strukturiert und proaktiver als bei weniger erfolgreichen Unternehmen (Easingwood,
1986; Johne, 1993). AuBerdem verfiigen diese Firmen Uber besser qualifiziertes
Entwicklungspersonal (Drew, 1995; Edgett, 1994; Johne, 1993; Johne et al., 1998).

Es existieren zahlreiche Studien, welche die positive Beziehung zwischen Formalisierung
und der Performance von Organisationen zeigen (Nahm et al., 2003; Pearce et al., 1987).
Unternehmen, die Produkte systematisch managen, zeigen eine bessere Performance.
Auch diese Ausfiihrungen stlitzen die These, dass PPM, zumindest indirekt iber den
Portfolio-Erfolg und den Innovations-Erfolg, dazu beitragt, den Erfolg des Unternehmens
zu steigern.

Demnach muss PPM eine zentrale Managementaufgabe sein, um zukinftige
Erfolgspotenziale zu gestalten und so die Positionierung im Markt und damit die
Wettbewerbsposition zu verbessern (Luczak et al., 2004; Roussel et al., 1991; Vahanitty,
2006; Adams et al., 2006; Haines, 2009). Im Hinblick auf die zukunftsorientierte
Planungsfunktion eines strukturierten Dienstleistungsprogramms missen vor allem die
Entscheidungen betrachtet werden, die dazu geeignet sind, die mittel- bis langfristigen
Erfolgspotenziale des Servicegeschafts zu erschlieBen (Meffert et al., 2003). Dies sind im
Wesentlichen die Dienstleistungsinnovation und die Dienstleistungselimination (Luczak
et al., 2004).

PPM fihrt auch zu mehr Beherrschbarkeit des Geschafts, indem es die
organisatorische Agilitat in einer sich schnell verandernden Geschéftswelt verbessert.
PPM unterstitzt dabei, strategische Ziele und Prioritdten im Leistungsangebot des
Unternehmens abzubilden, ermdglicht eine bessere Steuerung des Geschafts und dient
als ,Vehikel" flr organisatorischen Wandel, Agilitdt und Komplexitdtsbeherrschung
(Cooper et al., 2001; Ernst, 2002). Dartiber hinaus ist eine Veranderung im Umgang mit
der Organisationsweise von Aktivitdten im Unternehmen festzustellen. Der Trend geht
weg von operativen Aktivitaten und Regelprozessen (Gareis, 1989; Turner, 1999; Walker
et al., 2008) hin zu einem starkeren ,Management von Projekten", um strategische Ziele
zu erreichen und Veranderungen zu gestalten (Turner, 1999; Poskela et al., 2003; Artto
et al., 2004). Diese , Projectisation™ von Organisationen hat verschiedene Treiber, u. a.
den steigenden Wettbewerbsdruck, die hdhere Komplexitat von organisatorischen
Aktivitaten, die zunehmende Verfligbarkeit und den Erfolg von PM-Werkzeugen in der
Praxis (Webb, 1994; Cleland, 1999).



Abschnitte 2.1 bis 2.3 erldutern die relevanten Begriffe zum Produktportfolio und ihrem
Management und die Nutzenpotenziale. Aus der systematischen Analyse der Literatur
und unserer empirischen Arbeit entwerfen wir nachfolgend ein PPM-Framework.

3 PPM Framework

Wie Abschnitt 2.3 zeigt, ist der Erfolg eines Unternehmens bzw. einer strategischen
Geschaftseinheit (SGE) untrennbar mit einem erfolgreichen Produktportfolio verbunden.
Ein erfolgreiches Produktportfolio wiederum ist das Ergebnis guter Entscheidungen in
Bezug auf das Leistungsspektrum eines Unternehmens. Diese Entscheidungen basieren
in der Praxis auf mehr oder weniger explizit dokumentierten Zielen und strategischen
Vorgaben. Ein systematischer PPM-Approach bewertet regelmaBig und systematisch das
existierende Portfolio, folgt einem strukturierten Prozess und bedient sich adaquater
Methoden sowie Daten und Informationssysteme, um Portfolio-Entscheidungen
bestmdglich zu unterstiitzen und umzusetzen. Nachfolgend werden die verschiedenen
Elemente des integrierten PPM-Frameworks erlautert.
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3.1 Portfolio-Ziele und -Strategie

Basis fur jegliche Aktivitaten im PPM sind strategische Vorgaben und Ziele auf Ebene der
strategischen Geschaftseinheit und des Gesamtunternehmens.

PPM-Ziele

Nach Aumayr bildet die Festlegung der Ziele, die Basis fiir die Strategieentwicklung
(Aumayr, 2016, S. 234). Neben den unternehmensspezifischen Zielsetzungen, die
Grundlage fir die PPM-Entscheidungen eines Unternehmens sind (z. B. Rentabilitdt,
Marktanteil, Liquiditat, Stabilitat und Nachhaltigkeit), existieren generische Ziele, die mit
PPM verfolgt werden. Diese werden nachfolgend naher betrachtet.

Ziel des PPM ist es, den Wert fiir das Unternehmen zu steigern, indem es den Wert des
Produktportfolios optimiert. Das Portfolio, bestehend aus bereits angebotenen
Leistungen und zukiinftig geplanten Leistungen (Entwicklungs- und Innovationsprojekte),
ist 6konomisch zu bewerten (z. B. hoher ROI, positiver NPV) und Entscheidungen zur
Wertsteigerung sind abzuleiten.

Ein systematisches Management des Portfolios schafft Balance, indem Risiken und
Chancen, langfristige und kurzfristige Interessen, strategische und operative Aspekte in
Ausgleich gebracht werden. Haufig wird in der Literatur die Bedeutung des Ausgleichs
zwischen Entwicklungsprojekten mit geringem Innovationsgrad (und geringem Risiko)
und ambitionierten Projekten mit hohem Innovationsgrad (und hohem Risiko)
thematisiert (u. a. Wind et al., 1981; Ali et al., 1993; Kim et al., 2015).

Neben dem 6konomischen Wert und der Balance ist das Portfolio (und jedes einzelne
Produkt) so zu gestalten, dass es strategisch signifikant fir das Unternehmen und im
Wettbewerb gut positioniert ist. Die Ausrichtung der Leistungen auf die
Geschaftsstrategie — das sog. Strategic Alignment - steht dabei im Mittelpunkt und
auBert sich sowohl in der strategiekonformen Selektion neu zu entwickelnder als auch
bei der Veréanderung bestehender Leistungsangebote (z. B. Eliminierung oder
Modifikation). Luczak und Huber argumentieren, dass das Leistungsangebot auch
regelmaBig zu Uberpriifen ist, um es an die Bedlrfnisse der Kunden anzupassen (Luczak
et al., 2004; Huber et al., 2011).

Auch das zielgerichtete Herunterbrechen der Ausgaben bzw. Investitionen auf Projekte,
welches die strategischen Prioritdten des Geschafts adaquat reprasentiert, ist ein
Erfolgsindikator. Wesentliches Ziel ist es, die Ressourcen des Unternehmens
bestmdglich zu disponieren, zu allokieren bzw. zu reallokieren. PPM ist dann wirkungsvoll,
wenn sich die Verteilung von Ressourcen (u.a. Budgets, Mitarbeiter, Betriebsmittel) an
den o.g. Prioritdten orientiert und so Investitionen zielgerichtet erfolgen. Ziel ist es in
diesem Zusammenhang auch, Entwicklungsengpasse und Projekt-Stillstande zu
verhindern und die termingerechte Entwicklung von Produkten zu ermdglichen, indem
eine geeignete Priorisierung und Reihenfolge-Planung fur die limitierten Ressourcen
(Mitarbeiter, Zeit, Finanzmittel) durchgeflhrt wird.
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Produktstrategie

Die Differenzierung eines Unternehmens vom Wettbewerb durch einzigartige Produkte
ist Kernaufgabe jeder strategischen Planung. Die Produktstrategie fungiert daher als
Primarstrategie bzw. wesentliche Komponente der Unternehmensstrategie (Hans, 2013,
S. 108). Aumayr betont, dass die Produktstrategie Bestandteil der Marketing-Mix-
Strategien ist (Aumayr, 2016, p. 234). In der Literatur wird PPM haufig als Bestandteil
der Produktstrategie gesehen. Entscheidungen zum Portfolio, wie beispielsweise der
Umgang mit Variantenvielfalt, Technologieeinsatz, Programmpflege, Entwicklungs- und
Phase-out-Entscheidungen, werden der Produktstrategie zugeschrieben (Krause et al.,
2018, S. 99).

Zur Umsetzung der Unternehmens- und PPM-Ziele dient die Produkt-Strategie, eine
mittel- bis langfristig angelegte Ausrichtung der Marktbearbeitung zur Positionierung
einzelner Produkte und Produktgruppen im Markt (Matys, 2013, S. 334). Die Produkt-
strategie dient zur Planung und Gestaltung des Produktprogramms und ist Produkt-
managementaufgabe unter Einbindung des Top Managements (Matys, 2013, S. 36). Eine
Produktstrategie zeigt die Position von bestehenden und die Zielposition von neuen
Produkten auf und beschreibt darliber hinaus Wege zur Zielerreichung (Gaubinger, et
al., 2009, S. 20). Grundlage hierfur sind explizit formulierte produktbezogene Ziele, um
u. a. mithilfe der Marketingstrategien die Aktivitaten im Produktmanagement zu
kanalisieren (Herrmann et al., 2013, S. 85). Siegwart und Senti weisen darauf hin, dass
die Produktinnovation, -variation und -elimination die wichtigsten Entscheidungs-
tatbestande sind, welche aus der Geschaftsstrategie abgeleitet werden (Siegwart et al.,
1995, S. 28). Diese Programmplanung dient zur Ableitung von Anforderungen an die zu
entwickelnden Produktlinien, -familien und -varianten. Aufgrund technischer
Neuerungen und fortschreitender Wettbewerbsaktivitaten muss ein Produkt bzw. das
Produktprogramm an neue Markt- und Umweltsituationen angepasst werden (Broda,
2005, S. 164).

Auf Basis der Produktstrategie erfolgt die Ausplanung des Produktprogramms, die eine
Auswirkung auf den Mittel- bis Langfristhorizont eines Unternehmens hat und die
Planung der Lange und die Auspragung der Lebenszyklen beinhaltet (Raubold, 2011, S.
10). Die Produktstrategie muss die neuen, technischen Funktionen des neuen Produktes
herausarbeiten. Laut Bruhn definiert die Produktstrategie, auf welchem Qualitatsniveau
die Produkte angeboten werden, um die Bedirfnisse der Kunden bestmdglich befriedigen
zu koénnen (Bruhn, 2014, S. 81). Die Produktstrategie soll mit dem kundenorientierten
Nutzenversprechen die Primarstrategie bilden. Demnach sind andere Strategiearten
Ersatzstrategien, die nur eine unterstitzende Funktion haben (Hans, 2013, S. 14). Die
Produktstrategie muss auch generelle Vorgaben flr die Beschaffungsobjekte schaffen
(Hofbauer et al., 2012, S. 372).

Hambrick et al. postulieren finf Bestandteile einer Produktstrategie (Hambrick et al.,
2001, S. 50ff.): Arenas, Vehicles, Differentiators, Staging sowie Economic logic.
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Unter ,Arenas" verstehen Hambrick et al. die Festlegung, in welchen Geschaftsfeldern,
Produktkategorien, Marktsegmenten, geographischen Markten, Kerntechnologien und
Wertschdpfungssystemen das Unternehmen  zukiinftig tatig sein  mdchte.
~Vehicles" beschreiben, welche Wege eingeschlagen werden, um die 0.g. Zielfelder zu
erreichen. Eigenentwicklung, Joint Ventures, Lizenzierung, Franchising oder
Akquisitionen kénnen dabei relevante Optionen sein. ,Differentiators” als Teil der
Produktstrategie arbeiten heraus, wie sich das Unternehmen im Markt von seinen
Mitbewerbern differenziert und Kunden gewinnt. Daher steht das Design eines
Uberzeugenden Nutzenvorteils flir Produkte, Produktfamilien und singulare Produkte im
Fokus (z. B. Image, Grad der Individualisierung, Preis, Produktqualitdt). ,Staging”
beschreibt die Geschwindigkeit und Abfolge verschiedener produktstrategischer
MaBnahmen. Wie schnell wird expandiert? In welcher Reihenfolge sind Initiativen
durchzufiihren? ,,Economic logic” als Teil der Produktstrategie beantwortet die Frage,
wie Umsatz und Gewinn generiert wird (Erlés- und Gewinnmodell).

3.2 Portfolio-Analyse und -Bewertung

Nach Gaubinger et al. werden aufgrund der Produktbewertung Entscheidungen Uber die
Portfoliogestaltung getroffen (Gaubinger, et al., 2009, S. 314). Ein systematischer PPM-
Approach bewertet regelmdBig und systematisch das existierende Produktportfolio.
Grundlage dafir ist die Transparenz tber alle Produkte und Leistungen. Im Sinne eines
Produktkatalogmanagements sind folgende Aufgaben zyklisch durchzufiihren
(Strahle, 2012; Rossel, 2011; Kleiner, 2013; Bucksteeg, 2012; Johannsen, 2011):

— Inventarisieren vorhandener und geplanter Leistungen,

— Entwickeln, Befiillen, Pflegen und Verteilen (Kommunizieren, Publizieren) aller
Produktbeschreibungen fur aktive und geplante Leistungen,

— Neue Anforderungen an das Produktportfolio aufnehmen und klaren
(Integration mit Produktentwicklungsprozess),

— Beschreibung von neuen oder gednderten Produkten und Produkt Bundles,

—  Strukturierung und Zuordnung der Produkte untereinander und Darstellen von
Abhangigkeiten,

— Zuordnung unterstiitzender Komponenten und Aufzeigen von Schnittstellen,
— Kommunizieren und Publizieren aller aktiven Produkte.

Auf Basis des Produktkatalogs kann nun die Analyse, Visualisierung und Bewertung
des Portfolios erfolgen. Aus der Literaturanalyse ergeben sich die Aufgaben wie folgt
(Wind et al., 1981; Cooper et al., 1999; Mikkola, 2001; Killen et al., 2013; Adams et al.,
2006; Unger et al., 2012; Rosemann et al, 2009; Kohlborn et al., 2009):

— Analyse- und Bewertungsframework gestalten (Auswahl der Analysekriterien
und Auswertungsdimensionen inklusive aller relevanten Variablen),
— Portfolio-Strukturierung und Visualisieren der Positionierung,

— Beschaffung und Aufbereitung PPM-relevanter Daten,

13



— Evaluieren und Vergleichen der Produkte (komparative Analyse),
— Analyse und Priorisierung der vorhandenen Produkte,
— Aufzeigen von Schwachstellen und Potenzialen,

— Periodische Reviews des Gesamtportfolios: Bewertung und
Entscheidungsvorbereitung.

Ein bekanntes Analyseinstrument fir Portfolio-Entscheidungen ist das Produktlebens-
zyklusmodell, welche GesetzmaBigkeiten und Zusammenhdnge im Hinblick auf die
Entwicklung des Umsatzes bzw. Gewinns einzelner Produkte im Zeitverlauf darstellt
(Hutzschenreuter, 2015, S. 186). Produkte unterliegen ,ahnlich wie natirliche
Organismen dem Gesetz des Werdens und Vergehens” (Gaubinger, et al., 2009, S. 305).
Somit hat laut Stephan Broda jedes Produkt eine eingeschrankte Lebensdauer (Broda,
2005, S. 157). Das Konzept des Produktlebenszyklus beabsichtigt, gewisse
GesetzmaBigkeiten beziiglich des Umsatzverlaufes eines Produktes wahrend einer als
begrenzt angenommenen Lebensdauer darzustellen (Thommen et al., 2016, S. 86).
AuBerdem zeigt die Lebenszyklusanalyse den Zusammenhang zwischen dem Lebensalter
und der Umsatz- und Gewinnentwicklung eines Produktes (Woéhe et al., 2016, S. 83).
Die Ursache fiir die begrenzte Lebensdauer und den Phasendurchlauf ist auf die Aus-
schépfung des Nachfragepotenzials, die Anderung der Nachfrage und den technischen
Fortschritt zuriickzufiihren (Meffert et al., 2015, S. 430; Sabel et al., 2008, S. 246).

Nach Kerth et al. werden die idealtypischen Merkmale des Produktlebenszyklus™ auf die
Produkte Ubertragen und daraus Rickschlisse gezogen. Die Herleitung von Produkt-
strategien ist somit ein direktes Anwendungsgebiet des Produktlebenszyklus™ (Kerth et
al., 2015, S. 15). Auch Homburg betont die Bedeutung regelmaBig durchgeflihrter
Programmstrukturanalysen unter Berlicksichtigung des Lebenszykluskonzeptes. Eine
Produktpalette ist anzustreben, die aus einer ausgewogenen Mischung von Produkten in
den verschiedenen Phasen besteht (Homburg, 2015, S. 453ff.). Kotler et al. kritisieren,
dass zahlreiche Unternehmen Uber keine Strategie verfligen, wie sie mit den veralteten
Produkten umgehen mochten. Nicht zuletzt deshalb sei es sinnvoll eine Produktbe-
gutachtung durchzuflihren, um gealterte Produkte zu identifizieren und eine geeignete
Strategie zu entwickeln (Kotler et al., 2017, S. 447).

Im Zuge der Lebenszyklusanalyse stellt sich zunachst die Frage, in welcher Phase sich
das jeweilige Produkt eines Unternehmens befindet, Kennzahlen wie Umsatz, Absatz,
Kosten und Deckungsbeitrage werden im Zeitverlauf analysiert und visualisiert (vgl.
Abbildung 3). Der Produktlebenszyklus besitzt eine wichtige Bedeutung flr die
Marketingplanung (KuB et al., 2013, S. 118), da die heuristische Vorgehensweise zur
Bestimmung des Marketing-Mix damit festgelegt werden kann (Sander, 2004, S. 730).
Schlussfolgerungen fiir den Einsatz von Marketinginstrumenten kdnnen gezogen und
allgemein glltige Normstrategien flr die einzelnen Phasen im Lebenszyklus kdnnen
abgeleitet werden (Bruhn, 2014, S. 63, Kerth, et al., 2015, S. 15).
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Abbildung 3: Produktlebenszyklus (in Anlehnung an Herrmann et al., 2013, S. 64)

Sehr praktikabel fir die Analyse des Gesamtportfolios unter dem Aspekt einer
integrierten Betrachtung von Produkten, Dienstleistungen und digitalen Leistungs-
komponenten erscheint die Servicematrix von Rossel. (Rdssel, 2011, S. 24ff.). Services
(und optional auch digitale Leistungen) werden vertikal in einer Tabelle erfasst,
horizontal folgen Themen (z. B. Produktgruppen, Produkte und optional digitale
Produkte). Das Portfolio wird als Ganzes beleuchtet, sogar Dienste und Produkte von
Drittanbietern kdnnen visualisiert und in Relation zueinander analysiert werden. Die
Tabelle dient dazu, Liicken im Portfolio zu erkennen, Bundling-Potenziale abzuleiten,
Verantwortlichkeiten festzulegen und Preis- und Ressourcenentscheidungen zu
unterstitzen (Rossel, 2011, S. 92ff.).

Uber die Lebenszyklusanalyse und Servicematrix hinaus werden in der Literatur
zahlreiche Methoden genannt, die bei der Analyse von Produktportfolios und der
Entscheidungsvorbereitung unterstitzen (Jackson, 1983, S. 21ff.). Wichtiger
Ausgangspunkt der Projektbewertung sollte die Strategie des Unternehmens sein. Die
Verzahnung von Unternehmens- und Neuproduktentwicklungsstrategie ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor (Cooper et al., 1995). Die Verbindung kann durch die Anwendung
integrierter Bewertungsverfahren hergestellt werden, wobei in der Literatur eine Vielzahl
von Bewertungsansatzen zu finden ist. Archer et al. beschreiben mehr als 100
verschiedene Modelle und Methoden (vgl. Archer et al., 1999, S. 207ff.) Cooper zeigt
konkrete Anwendungen von Portfolioanalysen und Visualisierung sowie Kriterien flr die
Projektbewertung (Cooper et al., 2000). Wind et al. zeigen eine Auswahl von
verschiedenen Produktportfolio-Ansatzen (Wind et al.,, 1981), darunter u. a.
Produktsteckbriefe, Growth/Share-Matrix; Product Performance Matrix; Risk-Return-
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Model, Conjoint-Analyse-Ansatz, Analytical Hierachy Process). Auch Haines beschreibt
detailliert, wie Produkte zu analysieren sind, um das Geschaft adaquat abzubilden
(Haines, 2009, S. S. 237ff. sowie S. 488ff.). Eine Bewertung der Methoden findet sich
auch bei Cooper. Er zeigt empirisch, dass finanzielle Methoden am gebrauchlichsten,
jedoch am ineffektivsten sind. Sie begtinstigen Portfolios mit Entwicklungsprojekten,
welche nur geringen Wert flir das Unternehmen generieren. Auch zu viele Projekte fir
die verfligbaren Ressourcen und ein daraus resultierender Pipeline-Stillstand wird auf die
Verwendung ausschlieBlich finanzieller Methoden zurtickgefihrt (Cooper et al.; 1999, S.
333ff.). Cooper empfiehlt daher einen hybriden Ansatz als Kombination von mehreren
Methoden (z. B. Scoringmodelle, Strategie-Portfolio-Ansatze, Business Case, Bubble
Diagramme zur Visualisierung sowie Checklisten) (Cooper et al., 2001).

3.3 Portfolio-Entscheidungen

Nach Raubold umfasst die Produktpolitik alle Entscheidungen, welche sich auf die
Gestaltung der Absatzleistung eines Unternehmens in Form von Giltern und
Dienstleistungen bezieht (Raubold, 2011, S. 16). Portfolioentscheidungen sind Entschei-
dungen unter Unsicherheit, mit zahlreichen Optionen, multiplen Zielen und strategischen
Erwagungen sowie Interdependenzen zwischen Produkten, Entscheidungstragern und
Standorten. Diese hochkomplexen Entscheidungen werden nicht selten durch verschie-
dene, sich teilweise Uberlappende Prozesse im Unternehmen getroffen, einschlieBlich
periodischer Reviews des gesamten Produktportfolios (Cooper et al., 1999, S. 333ff.).
PPM erfordert ein Verstandnis dartiber, welche Produkte sich in welcher Phase des
Produktlebenszyklus™ befinden und welche produktpolitischen Entscheidungen zu treffen
sind. Wesentlich fiir gute Entscheidungen ist in diesem Zusammenhang die Transparenz
uber den Status im Produktlebenszyklus, und die zugrunde liegenden Umsatz-, Kosten
und Deckungsbeitragszahlen, um nur einige der relevanten Entscheidungsparameter zu
nennen (vgl. Abbildung 3). Folgende Entscheidungsbereiche werden nachfolgend naher
betrachtet: Produkteinflihrung, Produkt(weiter)entwicklung und Produktelimination.
AnschlieBend werden lebenszyklusunabhéngige (Programm-)Entscheidungen skizziert.

Produkteinfiihrung

PPM beginnt zunachst beim einzelnen Produkt. Das singuldre Produkt, dessen Produkt-
strategie, die produktpolitischen Entscheidungen und ein professioneller Produkt-
entwicklungs- bzw. PLM-Prozess sind die Basis fiir ein professionelles PPM. Jedes Produkt
bendtigt einen Produktmanager, der das Produkt Giber den Lebenszyklus hinweg betreut
und dessen Erfolg verantwortet (u.a. Wirtschaftlichkeit, Qualitat, Risiko, Kundenakzep-
tanz). Mit diesem, meist in Form eines Stage-Gate-Ansatzes organisierten, Vorgehen bis
zur Produkteinfihrung, werden die Grundlagen fir PPM geschaffen (vgl. hierzu
ausftihrlich Strassl et al., 2012).

Im Mittelpunkt der Entstehungsphase jedes neuen Produktes steht die Frage, welcher
Wert flir Kunden bzw. flir eine bestimmte Kundengruppe geschaffen wird und wie dieser
Wert aus Kundensicht gemessen wird. Dieses Value Proposition Design steht am Beginn
eines jeden erfolgreichen Produkts. Da Kundenlésungen heute und zukiinftig haufig nicht
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aus einer einzelnen, sondern aus verschiedenen kombinierten Leistungskomponenten
bestehen, macht nur eine integrierte Betrachtung des Produktportfolios unter Berilick-
sichtigung aller Leistungskomponenten Sinn (z. B. physische Produktbestandteile,
Dienstleistungen, digitalisierte Produkt-/Service-Kkomponenten sowie deren Kombina-
torik). Eine isolierte Planung von physischem Produkt, Service und digitalem Business ist
daher zum Scheitern verurteilt. Ebenso flihrt eine nicht-integrierte Betrachtung verschie-
dener Leistungskomponenten zwangslaufig zu lokalen Suboptima, z. B. besteht die
Gefahr, dass die Allokation der Ressourcen nicht aus Sicht des Gesamtunternehmens
und der Wertmaximierung fir Kunden heraus erfolgt, sondern unter Abteilungs-
/Business Division-Interessen.

Produkt(weiter)entwicklung
Im Zuge der Produkt(weiter)entwicklung nach Markteinfiihrung werden zahlreiche
Begriffe verwendet, die nachfolgend kurz skizziert werden.

Unter der Produktpflege versteht man die kontinuierliche Verbesserung der im Markt
eingefiihrten Produkte mit dem Ziel, deren Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten oder zu
verbessern. Bei einer Produktvariation werden bestimmte Eigenschaften eines bestehen-
den Produktes modifiziert, jedoch bleiben die Kernfunktionen dabei erhalten (Meffert et
al., 2015, S. 418). Es werden nur geringfligige Veranderungen der asthetischen,
physikalischen, funktionalen oder symbolischen Nutzenkomponenten eines im Markt
eingeflihrten Produkts vorgenommen (Vahs et al., 2012, S. 607). AuBerdem werden
kleine Anderungen am Produkt vorgenommen, um effizientere Produktionsprozesse
realisieren zu kénnen. Die ProduktpflegemaBnahmen dienen dazu, um Produktmangel
abzustellen, die nach der Markteinfihrung aufgetretenen sind. Ein weiteres Ziel der
Produktpflege ist die Anpassung des Produktes an Modetrends (Meffert et al., 2015, S.
418). Auch die bereits oben genannten marketingpolitischen Optionen sind Teil des PPM-
Entscheidungskanons (z. B. Preisanpassungen, Intensitat der Produktkommunikation).
Das urspriingliche Produkt wird durch die Variation ersetzt und die Programmbreite und
-tiefe bleibt unverandert.

Eine Produktmodifikation, die auch als Produktrelaunch bezeichnet wird, ist die
umfassende Veranderung einer oder mehrerer Produkteigenschaften eines bereits im
Markt eingefiihrten Produktes (Meffert et al., 2015, S. 418).). Die Produktvariation ist
eine Verdnderung eines bisher bereits angebotenen Produkts. An Stelle eines bisherigen
Produkts tritt ein verandertes Produkt (KufB et al, 2013, S. 180). Dariiber hinaus werden
auch Nachfolgeprodukte, die bestehende Produkte in Form von Relaunches ersetzen, als
Produktvariation bezeichnet (Vahs et al, 2012, S. 608). Der Zweck eines
Produktrelaunches ist die Wiederbelebung einer stagnierenden oder ricklaufigen
Umsatz- und Gewinnentwicklung (Meffert et al., 2015, S. 418; von Kanel, 2018, S. 180).
In der Literatur wird bei der Produktmodifikation zwischen Produktdifferenzierung und
Produktvariation unterschieden (Meffert, 2000, S. 437ff.; Nieschlag et al., 2002, S.
709ff.; Pepels, 2000, S. 418ff.). Man spricht von einer Produktdifferenzierung, wenn die
Ausgangsvariante auch weiterhin besteht und eine oder mehrere veranderte Versionen
zusatzlich angeboten werden (Schneider, 2007, S. 103).
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Produktelimination

Schneider definiert die Produktelimination als die Herausnahme eines Produktes aus dem
Angebotsprogramm bzw. Sortiment eines (Schneider, 2007, S. 104). AuBerdem werden
bei der Produktelimination nicht nur einzelne Produkte, sondern auch ganze
Produktlinien aus dem Sortiment genommen (Weber et al., 2018, S. 257).). Der
wesentliche Grund fir die Notwendigkeit einer Produktelimination liegt in der Konkurrenz
der unternehmenseigenen Produkte um knappe Ressourcen. Durch die Produkt-
elimination wird das Absatzprogramm eines Unternehmens bereinigt, indem man
aufgrund von Rentabilitats- und Kundenanalysen Produkte aussondert, die mittel- und
langfristig keinen Markterfolg mehr versprechen oder nicht mehr zu den Kernkompe-
tenzen des Unternehmens passen (Vahs et al., 2012, S. 607).

Lebenszyklusunabhdngige (Programm-)Entscheidungen

PPM ist jedoch mehr als die singuldre Analyse des Produktlebenszyklus eines Produktes.
Vielmehr umfasst es die aggregierte Betrachtung aller aktiven Produkte des Portfolios
und deren Produktlebenszyklen, mit dem Ziel, den Wert des Gesamtportfolios nachhaltig
zu steigern und zugleich Balance zu halten (vgl. Abschnitt 2.3). Entscheidungen Uber
den Umgang mit Produkten sind daher nicht allein auf Ebene des Einzelprodukts zu
treffen, sondern im Gesamtzusammenhang mit allen anderen Produkten des Unter-
nehmens.

Jede Portfolio-Entscheidung hat Einfluss auf vorhandene oder zu beschaffende
Ressourcen. Daher steht die Allokation von Ressourcen und damit ein Priorisieren
verschiedener Produkte bzw. Produktstrategien haufig im Mittelpunkt des PPM und kann
allein deshalb schon nicht auf Ebene des Produktmanagements der Einzelprodukte
erfolgen. Es geht schlicht darum, wo Gewinne des Unternehmens reinvestiert werden,
um zukiinftige Erfolgspotenziale zu schaffen und zugleich vorhandene Cash Cows und
Erfolgstrager so lange wie mdglich zu schitzen und zu pflegen. Welche Produkte und
Innovationsprojekte sind zu beschleunigen, welche zu beenden? Welche Produkte
befinden sich am Ende des Lebenszyklus® und werden aus dem Sortiment genommen,
welche Produkte werden als Nachfolgeprodukte in den Markt eingeftihrt? Nach Cooper
ist die, bei seinen empirischen PPM-Analysen am hdufigsten genannte, Problematik die
Dominanz von kurzfristigen, wenig riskanten Projekten in der Entwicklungspipeline.
Mitarbeitende sind stark eingebunden, um diese Projekte voranzubringen, weshalb
weder Zeit noch Energie fir die nachste Produktgeneration tbrig bleiben (Cooper et al.,
2001). Die Priorisierung von Projekten zueinander unterbleibt haufig, die notwendigen
Go-/No-Go-Entscheidungen werden nicht oder zu spat getroffen, wiederholt auch
aufgrund fehlender Daten und damit unterbleibt die Reallokation von Ressourcen
(Cooper et al., 2001; Killen et al., 2008; Royer, 2003; Elonen and Artto, 2003).

Welche Mdglichkeiten gibt es, Synergien zwischen den Einzelprodukten des
Unternehmens zu schaffen, um Kunden besser zu bedienen, Wettbewerbsvorteile zu
generieren oder schlicht Kostensenkungspotenziale zu realisieren (z.B. durch Plattform-
konzepte, Biindelung im Einkauf). Hierfur scheint Bundling nach Kohlborn eine wichtige
Managementdisziplin im Zeitalter der Digitalisierung zu werden. Bundling beschaftigt sich
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mit der Herausforderung Produkte, Dienstleistungen und digitale Ldsungen zu
Lésungsbiindeln zu konsolidieren. Das dadurch wachsende Portfolio an Leistungen ist zu
visualisieren und regelmaBig zu reflektieren, um weitere potenzielle Leistungs-
aggregationen zu identifizieren, welche strategisch und ©6konomisch attraktiv sind.
Kohlborn betont, dass diese Aufgabe nicht nur aus Unternehmensperspektive, sondern
gerade aus der Sicht des Kunden durchzufiihren ist. Externe Anbieter von Leistungen
sind zu identifizieren, anzupassen und in das Geschaftssystem zu integrieren, um Kunden
mit umfassenden Ldsungen zufrieden zu stellen (Kohlborn et al., 2009).

Nach Raubold wird die Diversifikation des Produktprogramms auch als
Produktstrategie definiert, welche die Programm- beziehungsweise Sortimentsbreite
vergroBert (Raubold, 2011, S. 15). Bei einer Produktdiversifikation steht das neu
eingefiihrte Produkt in keinem unmittelbaren Zusammenhang zum bestehenden
Produktprogramm, sie verandert jedoch die Programmbreite und kann horizontal,
vertikal oder lateral erfolgen. Die horizontale Diversifikation findet auf der bisherigen
Marktstufe statt und bietet bestehenden Kunden weitere Leistungen an. Auch neue
Kundengruppen werden angesprochen. Bei einer vertikalen Diversifikation entscheidet
sich ein Unternehmen dazu, auf vor- oder nachgelagerten Stufen der Wertschépfungs-
kette tatig zu werden, um beispielsweise vollig neue Kundengruppen zu gewinnen. Die
laterale Diversifikation beschreibt den VorstoB eines Unternehmens in véllig neue
Produkt-Markt-Felder, die in keiner Beziehung zum bestehenden Produktprogramm oder
zur bestehenden Marktsegmentbearbeitung stehen (Weber, et al., 2018, S. 257). So
kann beispielsweise durch eine neue zusatzliche Produktlinie die Angebotspalette eines
Unternehmens erweitert werden (KuB3 et al., 2013, S. 180).

3.4 Portfolio-Umsetzung

PPM umfasst das Festlegen strategischer Ziele, die Definition von Produktstrategien, die
Aufbereitung des Produktportfolios mit allen relevanten Informationen, um dann
Entscheidungen zu Produkten und deren Kombinationen zu treffen. Haufig mangelt es
in Unternehmen jedoch gerade an der Umsetzung einmal getroffener Entscheidungen.
Wie werden Entscheidungen im Unternehmen kommuniziert? Wie erfolgt die daraus
abgeleitete Budget- und Ressourcenverteilung operativ? Welche Konsequenzen folgen
aus diesen Entscheidungen wie sind diese zu planen? Welche MaBnahmen werden von
wem bis wann umgesetzt? Und wer kennt den Umsetzungsstatus der PPM-relevanten
MaBnahmen? Dieser Bestandteil des PPM-Frameworks fokussiert auf diese scheinbar
banalen Aspekte des Managements, die sich jedoch in der Unternehmenspraxis haufig
alles andere als selbstverstandlich herausstellen.

Die nachfolgende Auflistung von Aufgaben soll einen Beitrag leisten, diese Phase zu
strukturieren und zu operationalisieren. Wesentlich ist es, die getroffenen Entschei-
dungen formal freizugeben und im Unternehmen und gegeniber Stakeholdern aktiv zu
kommunizieren (Freigabe und Kommunikation). Das Portfolio ist dahingehend zu
autorisieren und es ist zu entscheiden, welche Stakeholder (z. B. Kunden, Investoren,
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Mitarbeitende) wann von Portfolio-Entscheidungen in Kenntnis gesetzt werden durfen
und mdissen.

Mit Portfolio-Entscheidungen einher gehen Entscheidungen Uber die Verteilung von
Ressourcen (Ressourcen- und Kapazitatsmanagement). Daher sind begrenzte
Ressourcen zu analysieren, zu bewerten, flir die Zukunft zu planen und entsprechend zu
allokieren. Kapazitaten sind zu disponieren und Budgets fiir die verschiedenen Produkte
entsprechend zu planen und zu verteilen. Ressourcen- und Kapazitdtsanalyse bedeutet
letztlich den Versuch, den Ressourcenbedarf der Entwicklungsprojekte zu quantifizieren
(i.d.R. Anzahl erforderlicher Personentage) und diese mit den verfligbaren Ressourcen
zu vergleichen (Cooper et al., 2000).

Diese 0.g. Themen sind ebenso wie viele weitere aus Portfolioentscheidungen
resultierende MaBnahmen zentral zu koordinieren (Aufgabenmanagement).
Ownership und Timelines sowie deren Abhangigkeiten sind zu vereinbaren und zu
dokumentieren. Der Stand der Umsetzung ist regelmaBig zu erheben. Das Controlling
von MaBnahmen und das Controlling der Wirkungen dieser Portfolio-Entscheidungen
flieBt dann in neue Ziele, Strategien und Entscheidungen wieder ein und startet den
Prozess von neuem.

3.5 Portfolio-Prozess, Governance und Daten

Basis fur professionelles PPM ist die Unterstiitzung der vorgenannten Bestandteile des
PPM-Frameworks durch einen abgestimmten und gelebten Prozess, klare Verantwortlich-
keiten, definierte und einheitlich verwendete Methoden, klare Verantwortlichkeiten,
aktuelle und aussagekraftige Daten sowie adaquate Informationssysteme. PPM als
Managementdisziplin Uberprift bestehende Standards fortlaufend auf ihre Eignung und
Effizienz. Besonders wichtig erscheint es, bei aller Forderung nach Systematik und
Professionalitat die Handhabbarkeit nicht aus den Augen zu verlieren. PPM ist kein
Selbstzweck und sollte daher kein burokratisches Monster sein. Nicht zuletzt deshalb ist
diese fuinfte Komponente des Frameworks zwar zentral, jedoch als Supportfunktion fur
die anderen Framework-Komponenten visualisiert. Sie dient als Enabler im Regelkreis
von Produktziel-/strategie Uber Assessment und Entscheidungen hin bis zur Umsetzung.

Prozess

Das PPM Framework visualisiert die wesentlichen Aufgaben eines PPM-Prozesses im
Uberblick. Die Gestaltung und Implementierung eines PPM-Prozesses reicht jedoch
dartiber hinaus. Der PPM-Prozess ist in bestehende Management- und Entwicklungs-
prozesse zu integrieren. Mit Managementprozessen sind dabei beispielsweise Strategie-
und Budgetplanungsprozesse im Unternehmen gemeint, die mittelbar oder direkt
Einfluss auf die Produktportfoliogestaltung und / oder die Ressourcenallokation haben.
Nur dann, wenn die aus strategischen Prozessen abgeleiteten Entscheidungen in PPM-
Prozesse einflieBen bzw. PPM-Entscheidung in deren Kontext getroffen werden, wirkt
PPM nachhaltig und realisiert die in Abschnitt 2.3 genannten Nutzenpotenziale.
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Wesentliche Basis flr den Erfolg des PPM ist die Gestaltung und Implementierung eines
PLM-Prozesses auf Einzelproduktebene. Das friihzeitige Klaren erfolgskritischer Aspekte
im Produktentwicklungsprozess (z. B. Profitabilitat, Preisbereitschaft) reduziert den
Ressourcenaufwand und gewahrleistet eine erfolgreiche Markteinfiihrung. Meilensteine
(z. B. Entscheidung fir die Entwicklung, fir den Betrieb und flir das Betriebsende) sind
auf Einzelproduktebene mit dem Portfoliomanagement und den Entscheidern des
Unternehmens abzustimmen und in reguldren Reviews zu prifen. Schon Cooper verweist
auf die zentrale Rolle eines Stage-Gate-Prozesses flr ein erfolgreiches PPM: ,Integrate
Portfolio Management into your New Product Process (...) By putting in place a Stage-
Gate process, you are taking the first step to effective portfolio management.(...) the
gates should at minimum kill poor projects, thereby improving the overall quality of the
portfolio.” (Cooper et al., 2000). Auch Killen verweist auf die Bedeutung eines Stage-
Gate-Prozesses flir den Aufbau von PPM-Kompetenzen im Unternehmen (Killen et al.,
2010). Nach jeder Prozessstufe sollten Go-/No-Go-Entscheidungen getroffen und
Entwicklungsprojekte gegen vordefinierte Kriterien evaluiert werden.

Allein das Management des Produktentwicklungsprozesses reicht jedoch nicht aus.
Zentrale Aufgaben des Managements, vor allem die Priorisierung von Produkten und die
Allokation von Ressourcen missen Uber einen mit dem Produktentwicklungsprozess
integrierten Portfolioprozess gesteuert werden. Auch die zunehmend wichtige
Gestaltung von Gesamtldsungen fur Kunden z. B. bestehend aus Kernprodukt, Services,
digitalen Produkten oder auch die Kombination verschiedener Produkte des eigenen oder
fremder Unternehmen erscheint auf Einzelproduktebene fachlich und politisch schwierig
und ist daher auf Ebene des Gesamtportfolioprozesses anzugehen. Cooper beschreibt
exemplarisch eine Kombination von Stage-Gate-Prozess und Portfolio-Nutzung und
damit mogliche Ansatze des Zusammenspiels von Produktentwicklungsprozess und PPM-
Prozess in der Praxis (Cooper et al., 2000).

Klare Kriterien fur Go-/no-Go-Entscheidungen erlauben eine rationale, vorhersagbare
und reflektierte Ressourcenverteilung und Entscheidungsfindung (Benner et al., 2003, S.
238ff.; Christensen et al., 1996, S. 197ff.). Zudem sind mit jeder Entscheidung in die
Fortflihrung der Investitionen auch ein Aktivitdtenplan fir die nachste Prozessstufe zu
definieren (Sethi et al., 2008). An jedem “Gate” wird sichergestellt, dass Entscheidungen
und Ressourcenallokation die Bedirfnisse des Unternehmens und des Gesamtportfolios
reflektieren. Diese formalisierten Prozesse flihren zu Struktur, Sequenz und Klarheit fir
alle Projekte (Tatikonda et al., 2001). Klare Regeln und Prinzipien an allen Entschei-
dungspunkten flihren damit auch zu Datenintegritdt und erleichtern den Vergleich
unterschiedlicher Produktprojekte (Cooper et al., 2003). Die Formalisierung in Form von
Prozessen verbessert die Informations- und Koordinationsqualitét, indem es das
Zusammenspiel unterschiedlicher Funktionsbereiche und Projekte unterstiitzt und so das
projektiibergreifende Lernen im Unternehmen fordert (Prencipe et al., 2001, S. 1373ff.).
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Governance

PPM-Prozesse bedirfen klarer Verantwortlichkeiten, um durch gelebte Praxis positive
Effekte zu gewahrleisten und kontinuierlich weiter entwickelt zu werden. Gremien und
Rollen flir PPM sind unternehmensspezifisch auszupragen. Aufgaben, Verantwortung
sowie Entscheidungskompetenz sind jeweils zu definieren.

Eine bedeutende Rolle auf Ebene des Einzelprodukts ist der Produktmanager: Er tragt
die Verantwortung fiir sein Produkt Uber den gesamten Lebenszyklus (Wirtschaftlichkeit,
Qualitat, Risiko, Kundenakzeptanz) und ist in die wesentliche Portfolioentscheidungen
aktiv mit einzubeziehen.

Dariliber hinaus ist die Besetzung der Gremien und der Zyklus von Reviews sorgfaltig
zu gestalten. So sind grundlegende Portfolio-Entscheidungen mit Strategierunden und
Budgetplanung abzustimmen, Einzelprojektentscheidungen (Go-/No-Go-Entschei-
dungen) ebenfalls mit den zugehdrigen Strategieplanungs- und Produktmanagement-
Runden. Weiterhin sind zahlreiche Vertreter von Schnittstellenprozessen in PPM-
Entscheidung zu integrieren, wenn auch in der Praxis in unterschiedlicher Intensitt:
Business Strategy bzw. Strategische Planung, Produktmanagement, Produktentwicklung,
Aftermarket / Service Business / Lifecycle Solutions, Digital Business, Personalent-
wicklung und -beschaffung, Strategischer Einkauf / Sourcing (Fremdleistungen) sowie
Controlling. Haines fordert die enge Verwebung des Portfoliomanagements mit den
anderen Aktivitaten des Unternehmens, um dessen Wert zu realisieren. Die Bedeutung
einer engen Verlinkung von PPM und strategischem Planungsprozess wird ebenfalls her-
vorgehoben. Er pladiert flr eine Unternehmensstruktur, die crossfunktionale Analysen
und Entscheidungen ermdglicht. Die Verbindung von Top-Level-Strategie und Ausflh-
rung ist dabei besonders kritisch und erfordern in der Praxis ein gemeinsames
Verstandnis Uber PPM und die damit einhergehende Kommunikation und Zusammen-
arbeit im Unternehmen (Haines, 2009).

Ahlemann et al. argumentieren fur die Einsetzung von Supervisoren oder
Koordinatoren, welche die Portfolioarbeit organisieren sollten:

“Supervisors or coordinators of project portfolios are advised to apply
well-structured and consistently configured processes, tight controls, and
standard tools for the respective levels of management. Furthermore,
these coordinators must ensure that all stakeholders closely adhere to the
formalization requirements of both levels to yield the positive interaction
effect of joint formalization” (Ahlemann et al., 2009; Garcia, 2005).

Unger et al. verweisen auf die unterschiedlichen Auspragungsformen eines “Project
Portfolio Management Offices” (Unger et al., 2012, S. 608ff.):

“We show a significant positive effect of PPMOs' coordinating and
controlling roles on performance in terms of project portfolio management
quality, which is a predictor of portfolio success.”
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Sie unterscheiden drei Rollenauspragungen, eine koordinierende, steuernde und
unterstiitzende Rolle, und beschreiben die unterschiedlichen Aktivitatsmuster dieser
Rollenauspragungen und deren Wirksamkeit in der Praxis. Die Rollenauspragung, welche
am starksten mit Verantwortung und Entscheidungskompetenz ausgestattet wurde, ist
die koordinierende Rolle und diese zeigt empirisch die erfolgversprechendsten
Ergebnisse. Die koordinierende Rolle steuert das Portfolio und besitzt ein klares Mandat
des Topmanagements zur (Re-)Allokation von begrenzten Ressourcen. Diese Rolle
selektiert Projekte, gibt diese frei, unterstitzt die projektibergreifende und crossfunk-
tionale Zusammenarbeit und klart dartiber hinaus etwaige Ressourcenkonflikte (Unger
et al., 2012, S. 608ff.).

Haines proklamiert ebenfalls die Einflihrung eines crossfunktionalen Product Portfolio
Review Boards (Haines, 2009, S. 18ff.). Fir die Integration der Interessen der
zahlreichen Stakeholder bei hochkomplexen Produktportfolioentscheidungen empfiehlt
es sich demnach, ein dauerhaftes Gremium fir Entscheidungen zu etablieren, welches
anhand des im PPM Framework skizzierten Regelkreises das Produktportfolios steuert.
A product portfolio review board should provide the ultimate oversight of the company’s
product investments. This board is an executive-level team established as a forum for
ongoing, periodic reviews of product line portfolios within a division or business unit. The
product portfolio review board is the overarching decision-making governing body,
guiding and prioritizing product investments for existing products, products in
development, and product projects in various planning phases. It is important that this
group has overriding approval or veto authority on all product investments. For the
product portfolio review board to operate most effectively, it should have frequent,
consistent interaction between its members and the members of the crossfunctional
product teams it oversees” (Haines, 2009, S. 18ff.). Auch Tholonen betont die Bedeutung
eines crossfunktional besetzten Boards, bestehend aus Managementvertretern, welche
die Kerngeschaftsprozesse reprasentieren, die durch Portfolioentscheidungen betroffen
sind (Tolonen et al., 2015, S. 204ff.) Das Gremium steuert den PPM-Prozess und definiert
in diesem Zusammenhang PPM-Ziele und KPIs fir das Portfolio-Assessment und die
Entscheidungsfindung.

Unabhéangig von der konkreten Ausgestaltung und der Einflussmdglichkeit der PPM-
Rollen und -Gremien ist der Aufbau von PPM Fahigkeiten im Unternehmen wesentlich
fur den PPM-Erfolg (Killen et al., 2013).

PPM-Daten

Schon Cooper betont die Bedeutung hochwertiger Informationen flir einen professio-
nellen Portfolioprozess: ,Fix the quality of information problem! No matter how elegant
or sophisticated your portfolio selection and decision tools, if the information input is
poor, then so will your decision-making be" (Cooper et al., 2000). Die in Abschnitt 3.2
genannten Methoden und Portfolioanalyse-Konzepte erfordern unterschiedlichste Daten,
um daraus Informationen und Kennzahlen zu generieren. Daher setzt die Frage, welche
Daten benétigt werden, die Auswahl und Definition eines flir das jeweilige Unternehmens
stimmigen Produktportfolio-Methoden-Mix voraus (Wind et al., 1981). Keines der
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erwahnten Modelle ist perfekt, vielmehr gilt es, ein flr das eigene Unternehmen inte-
griertes Methodenmodell zu entwickeln und daraus die notwendigen Variablen abzuleiten.
Dabei sind nicht nur Wunsch-Variablen zu berticksichtigen, sondern auch deren Verflig-
barkeit sowie deren Qualitat. Die Eignung relevanter Daten muss dartiber hinaus auch
unter dem Gesichtspunkt der Effizienz bei der Erhebung bewertet werden.

In Tabelle 1 werden exemplarisch Variablen aufgelistet, welche vor und nach Start-of-
Production (SOP) bei der Evaluierung von Produkten unterstitzen kénnen (Lindstedt et
al., 2008; Bullinger et al., 2003; Blau et al., 2004, S. 227ff.; Bruhn et al., 1998, S. 55;
Haines, 2009, S. 533ff. und S. 601ff.; Andersson, 2000):

Pre-Launch Post-Launch
Quantitative | - Zielrendite —  Umsatzrentabilitat
Variablen —  Deckungsbeitrags-Potenzial —  Umsatz und Absatz je Produkt
—  Geplanter Kapitaleinsatz/Invest —  Durchschnittspreise bzw. Preise nach
—  Aktueller Invest Land/Segment
—  Geplanter Ressourcenbedarf —  Produktkosten
- Umsatzpotenzial —  Deckungsbeitrage
—  Geplante Entwicklungsdauer — EBITDA
—  Bisherige Entwicklungsdauer - Marktanteil

—  Bestande und Bestandskennzahlen
—  Reparatur und Rickwarenkennzahlen
—  Software-Korrekturen/Releases

- Wettbewerbsposition
Qualitative —  Produktstatus (Lebenszyklusphase) | —  Produktstatus (Lebenszyklusphase)
Variablen —  Erfolgswahrscheinlichkeit —  Kundentreue
—  Cross-Selling-Potenzial —  Beratungsqualitat
—  Wachstumspotenzial —  Freundlichkeit
- Kannibalisierungspotenzial - Kundenzufriedenheit
—  Kundenbindungspotenzial
Differenzierungspotenzial

Preisbereitschaft der Kunden

—  Strategische Bedeutung

- Kundenakzeptanz

— Lernpotenzial,
Piraterie/Nachahmungspotenzial

- Machbarkeit (technisch,
organisatorisch)

—  Ressourcenbedarf (finanziell,
human)

- Image-/Markenpotenzial

- Beschéftigungspotenzial

—  Bedeutung des Produkts fir den
Kunden

—  Kompetenz-Fit

- Plattform-Beitrag

Tabelle 1: Variablen zur Produktevaluation

Tabelle 1 nimmt eine Einteilung in primar qualitativ und quantitative Variablen vor, wenn-
gleich eine trennscharfe Abgrenzung nur bedingt méglich ist. Die Differenzierung flhrt
jedoch flir die praktische PPM-Arbeit zu relevanten Erkenntnissen. Ein erheblicher Teil
der Variablen nach SOP ist quantitativer Natur und kann — zumindest theoretisch — in
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den vorhandenen IT-Systemen abgegriffen und aufbereitet werden. Tolonen verweist
auf die Bedeutung von Informationen im Produktlebenszyklus wie Datenattribute und
dynamisch generierbare Umsatz- und Kosteninformationen. Die Produktdaten sind dabei
meist nicht nur in Product Data Management (PDM)-Systemen vorzufinden, sondern
stattdessen (iber viele Einheiten und Systeme wie ERP-Systeme verteilt (Srtiti et al.,
2015; Sonzini et al. 2015).

Bei den Variablen in der Entwicklungsphase handelt es sich groBtenteils um qualitative
Einschdtzungen der Entscheider und/oder Projekt-/Prozessbeteiligten. Quantitative
Daten liegen (noch) nicht umfassend vor, vielmehr gilt es, zu reflektieren, wie geplante
Produkte in Bezug auf bestimmte Bewertungskriterien einzuschatzen sind und wie sich
diese Einschatzung im Laufe eines Entwicklungszyklus verandert. Hier sind erforderliche
Daten durch Abfragen und/oder Review-Workshops zu erheben, mit allen aus dieser
Vorgehensweise resultierenden Vor- und Nachteilen. Speziell die fehlende Objektivitat
und die damit einhergehende Aufgabe, Produkte in der Entstehungsphase komparativ
zu vergleichen, ist eine Herausforderung. Scoringmodelle und die multidisziplinarische
Besetzung von Review-Teams kdnnen hier zumindest unterstiitzen, um eine quasi-
objektive Evaluation von Produkten zu erleichtern. Tabelle 1 soll jedoch nicht suggerieren,
dass die qualitativen Variablen der Pre-Launch-Phase nach SOP nicht mehr zu bewerten
sind. Vielmehr ist die Performance der Produkte regelmdBig zu analysieren und zu
hinterfragen, inwiefern — Uber die quantitativen Kriterien hinaus — auch die qualitativ
bewerteten Erwartungen an das jeweilige Produkt auch tatsachlich erfillt wurden.

Einen wesentlichen Beitrag fur eine effiziente PPM-Gestaltung wird in Zukunft auch die
Digitalisierung leisten, sei es bei der Sammlung, Aufbereitung und Visualisierung von
produktbezogenen Daten als auch bei der Unterstiitzung von Entscheidungen auf Basis
von Algorithmen. Wahrend zahlreiche Key Performance Indicators zukiinftig besser
automatisiert ausgeleitet und aufbereitet werden dirften, bleiben jedoch wesentliche
Kriterien zur Bewertung von Produkten qualitativer Natur und damit den Entscheidern
und deren Einschatzungsvermdgen und Erfahrung vorbehalten. Dies trifft vor allem auf
die o0.g. Variablen in der Pre-Launch-Phase zu. Es bleibt abzuwarten, inwiefern
mathematische Ansatze (z. B. Losungen unter Nutzung der Kiinstlichen Intelligenz) hier
zukunftig einen Beitrag leisten kdnnen, bessere Portfolio-Entscheidungen gerade in
frihen Phasen der Produktentwicklung zu treffen. Wenngleich eine automatisierte
Portfoliogestaltung im Finanz- und Borsensektor zunehmend an Bedeutung gewinnt,
erscheinen die Anforderungen an Entscheidungsunterstiitzungssysteme erheblich, um
unter reellen Bedingungen der Unternehmenspraxis komplexe Produktportfolio-
Entscheidungen wirksam zu unterstiitzen. Unabhdngig davon bleibt PPM eine Aufgabe,
die sich durch intensive Abstimmung zwischen horizontal und vertikal im Unternehmen
tatigen Rollentrdgern auszeichnet und deren Automatisierungspotenzial allein deshalb
begrenzt scheint.
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Das vorgestellte PPM-Framework ist ein Ansatz, um das existierende Portfolio regelmaBig
systematisch zu bewerten, anhand eines Prozesses zu strukturieren und entsprechende
Daten und Informationssysteme zu verwenden, um Entscheidungen bestmdglich zu
treffen.

Im Folgenden werden Faktoren aufgelistet, die wesentlich flir den Erfolg des Produkt-
Portfolio-Management sind. Sie sind als operative Checkliste zu verstehen.

4 Kritische Erfolgsfaktoren

In Tabelle 2 und Anhang 1 werden die aus dem Literatur Review abgeleiteten Faktoren
fur eine erfolgreiche Einfihrung und Nutzung von PPM und deren Haufigkeiten
dargestellt und nachfolgend beschrieben. Da wesentliche Erfolgsfaktoren bereits im
PPM-Framework ausfiihrlich thematisiert werden, wird auf diese Abschnitte verwiesen,
um Redundanzen zu vermeiden.

—  Formaler und strukturierter Prozess — Qualitdt der Umsetzung

—  Akzeptanz der Methode im Management —  Kommunikation und Kollaboration (cross-
—  (Rechtzeitige) Entscheidungen funktional)

—  Link zu strategischer Planung — Integration in die Organisation

— Qualitat der Portfoliomethode / Methodenmix | —  Flexible Anwendung

—  Geeignete Variablen, Indikatoren, Daten — Passendes Ordnungssystem

— Organisation / Governance — Adaquate Ressourcenausstattung fiir PPM
—  Anreiz-/Belohnungssystem —  Bezug zu Ressourcenmanagement

—  PPM-Kompetenz

Tabelle 2: PPM-Erfolgsfaktoren

Die Bedeutung eines formalen und strukturierten Prozesses wird bereits in Abschnitt 3.5
thematisiert und wird von den Autoren am haufigsten als wesentlich fiir eine erfolgreiche
Einfihrung argumentiert und auch empirisch nachgewiesen (Nahm et al., 2003; Pearce
et al., 1987). Cooper pointiert: “Businesses that achieve positive portfolio results - a
balanced, strategically aligned, high value portfolio, with the right numbers of projects
and good times-to-market (no gridlock) - boast a clearly defined, explicit, all-project,
consistently applied portfolio management process which management endorses. Poor
performers lack this!” (Cooper et al., 2001).

Auch die Akzeptanz der PPM-Methode bzw. des verwendeten Methodenmix im
Management wird hdufig genannt. Cooper konstatiert, dass ein positives Klima, die
richtige Kultur und ein Buy-in der Beteiligten fir Portfoliomanagement geschaffen
werden mussen. Damit einher geht der Aspekt, dass PPM auch zu konkreten
Entscheidungen und friihzeitigem Eingreifen fihren muss, um im Unternehmen wirksam
zu sein. Dies adressiert vor allem auch Entwicklungsprojekte, die bei entsprechenden
Fehlentwicklungen und/oder neuen Erkenntnissen, konsequent hinterfragt und ggf. auch
beendet werden miissen (Cooper et al., 2001). Ebenfalls besonders relevant ist der Link
des PPM zu einem strategischen Planungsprozess im Unternehmen (vgl. Abschnitt 3.1).
Auch die in Abschnitt 3.2 genannte Auswahl der richtigen Methoden bzw. des geeigneten
Methodenmix (Cooper et al., 1999; Kohlborn et al., 2009; Killen et al, 2010) und die
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daraus abgeleiteten Variablen zur Produktanalyse und -bewertung (vgl. Abschnitt 3.5)
sind wichtige Faktoren fiir den Erfolg eines professionellen PPM. Auch die in Abschnitt
3.5 thematisierte Governance, die Klarung von Verantwortlichkeiten im PPM-Prozess und
das Zusammenspiel unterschiedlicher Einheiten und Rollen wird mehrfach genannt.
Hierzu zdhlen auch Aspekte wie die Gestaltung der Kommunikation und die interdis-
ziplinare Kollaboration bei der Portfolioarbeit sowie die Integration des PPM in die
Organisation, speziell die Integration in den Produktentstehungsprozess (Cooper et al.,
2001 sowie Cooper et al., 2000). Einige Autoren argumentieren die Bedeutung eines
adaquaten Anreiz- und Belohnungssystems flir PPM (Killen et al, 2010, Vahanitty, 2006).
Ebenso ist die Kompetenz der mit PPM involvierten Mitarbeitenden im Unternehmen
sowie die damit zusammenhangende Qualitat der Umsetzung und Ausfiihrung relevant
(vgl. Abschnitt 3.4 sowie Killen et al, 2010; Eggers, 2011; , Jeffery et al., 2004). Killen
betont die Bedeutung des organisationalen Lernens, um Uber Feedbackschleifen,
Reviews, Produktevaluierungen kontinuierlich zu lernen und so PPM-Kompetenz zu ent-
wickeln (Killen et al, 2010). Sie verweist jedoch auch auf ihre empirischen Ergebnisse,
die zeigen, dass PPM-Kompetenz eines der schwachsten Leistungsfelder in den von ihr
untersuchten Unternehmen ist.

Weitere Erfolgsfaktoren sind die Flexibilitat der Methoden in der Anwendung (Jeffery et
al., 2004; Kohlborn et al., 2009), ein passendes Ordnungssystem fiir Produkte im Sinne
der Strukturierung und Katalogisierung (Rdssel, 2011), die adaquate Zeit- und
Ressourcenausstattung flir PPM im Unternehmen (Killen et al, 2010) sowie ein konse-
quenter Bezug zur Ressourcenanalyse, -planung und -allokation (Cooper et al., 2000).

Die o.g. Erfolgsfaktoren werden von Cooper empirisch bestatigt. Er betont, dass die
Qualitdt der Portfoliomethode und deren Akzeptanz im Management zu den besten
Ergebnissen fuhrt. Unternehmen, welche PPM erfolgreich eingeflihrt haben, verfiigen
Uber eine explizite, formale Methode fiir Portfolio Management. Sie zeichnet sich dadurch
aus, dass die Methode realistisch ist, die flir die Entscheidungssituation wesentlichen
Aspekte beriicksichtigt, die Methode tatsachlich angewendet wird, um go-/no go-
Entscheidungen zu treffen und die Methode zu den richtigen Entscheidungen fihrt.
AuBerdem ist das eingesetzte Methodenspektrum benutzerfreundlich, effizient, leicht
verstandlich fur das Management und passt zum Stil des Entscheidens im Management.
Erfolgreiche Unternehmen nutzen darliber hinaus einen Methoden-Mix (Cooper et al.,
1999).

5 Schlussbetrachtung

Dieser Beitrag befasst sich mit PPM und dessen Bedeutung im Zeitalter der
Digitalisierung. Ein Produktportfolio ist eine vollstandige Zusammenstellung aller von
einem Unternehmen (oder einer strategischen Geschaftseinheit) geplanten, ange-
botenen sowie abgekiindigten Produkte. Das Produktportfolio umfasst Sachgiter,
Dienstleistungen und hybride Leistungsbiindel ebenso wie digitale Produkte und Services.
Das Produktportfolio-Management (PPM) verwaltet, steuert und gestaltet das Produkt-
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portfolio, insbesondere das in der Entwicklung und Vermarktung befindliche Leistungs-
angebot des Unternehmens. PPM disponiert, allokiert und reallokiert Ressourcen des
Unternehmens.

Die Literaturanalyse beweist: PPM ist keineswegs eine veraltete Managementdisziplin,
die in Zeiten der Digitalisierung Uberkommen ware. Vielmehr nimmt PPM zukuinftig an
Bedeutung zu. Zusatzlich zu den Kernprodukten und Dienstleistungen, die in Zeiten vor
der Digitalisierung zusammen mit hybriden Leistungsbiindeln ein Produktportfolio
charakterisierten, kommen nun digitale Produkte hinzu. Zudem sind Leistungen von
Drittanbietern in das Portfolio zu integrieren, um aus Kundensicht umfassende Leistungs-
blindel anbieten zu kdnnen. Diese Faktoren erhdhen die Komplexitdt des Portfolios und
damit auch die Gefahr von Fehlallokationen und Fehlinvestitionen. Ein weiterer Grund
fur die zunehmende Bedeutung einer integrierten PPM-Gestaltung ist die Chance,
strategische Verdanderungen im Leistungsangebot schneller zu implementieren und so
wertvolle Zeit im Wettbewerb zu gewinnen (Stichwort: organisatorische Agilitdt). Unter-
nehmen mit funktionierenden PPM-Prozessen sind in der Lage flexibler und schneller auf
Marktveranderungen zu reagieren und sind daher auch erfolgreicher.

Die Verantwortung fiir das Leistungsportfolio ist heute in vielen Unternehmen verteilt
auf Produktmanagement, Servicemanagement, Digital Business und andere Einheiten
und Rollen. Eine verteilte Verantwortung und damit verteilte Entscheidungen zur
Ausgestaltung des Leistungsportfolios und zur Ressourcenallokation flihren jedoch bei
nicht abgestimmten Prozessen zu erheblichen Nachteilen fir das Unternehmen. Die Ziele
eines professionellen PPM scheinen schwerer erreichbar, Nutzenpotenziale werden nicht
realisiert.

Eine integrierte Sicht auf die Leistungen eines Unternehmens wird empfohlen. Ein
Framework flir die integrierte Betrachtung und das systematische Management des
gesamten Leistungsportfolios wird beschrieben. Wesentlich in diesem Zusammenhang
sind die integrierte und produktibergreifende Koordination der finf Framework-
Funktionen: Ziele und Produktstrategie, Portfolio-Assessment, Portfolio-Entscheidungen,
Implementierung sowie der Enabler-Themen Prozesse, Governance und Daten. Das
integrierte PPM-Framework basiert auf einem umfassenden Literature Review und den
Erkenntnissen eigener empirischer Arbeiten. Mehr als einhundert Verdffentlichungen
wurden analysiert und integriert.

Der Stand der Umsetzung von PPM in der Praxis ist besorgniserregend. Zahlreiche
Veroéffentlichungen zeigen die Kluft zwischen objektiv nachweisbaren Effekten eines
professionellen PPM und den rudimentdr implementierten Ansdtzen des PPM in der
Flache der Unternehmenspraxis. Die Digitalisierung und die beschriebenen Herausforde-
rungen an schnelle, adaptive Portfoliodnderungen und die fortschreitende Verkiirzung
von Produktlebenszyklen werden die Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen PPM-Anwendern weiter verdeutlichen. Fir die Zukunft ware eine
empirische Untersuchung der PPM-Reife von Unternehmen und deren Erfolg unter
besonderer Beriicksichtigung der Digitalisierungsaspekte wiinschenswert.
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