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Abstract 

Literature shows that services in the manufacturing industry become more and more important. 
Especially in highly competitive markets the revenue share of services is increasing. In order to 
achieve these ambitious revenue and profit goals many companies have to expand their service 
portfolio. In addition to that executives have to answer the question, whether existing services 
generate profit and provide value to their customers. This paper deals with service portfolio 
management (SPM), which is a core function in industrial companies. Based on a comprehensive 
literature review and a quantitative study the status quo of SPM is discussed. It is shown that a 
systematic SPM approach results in higher profit margins and successful innovations. Best practice 
companies perform better than laggards. Nevertheless, the majority of companies does not yet 
fully realize the potential of systematic service portfolio management. Therefore the barriers of 
implementing SPM in practice and directions for future research will be discussed. 
 
Keywords: Manufacturing industry, services, product portfolio management, innovation, service 
portfolio management 
 
JEL: L21, L60, L84, M10 
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Abstract (in Deutsch) 

Die Bedeutung des Servicegeschäfts in Industrieunternehmen nimmt kontinuierlich zu. Gerade in 
wettbewerbsintensiven Märkten verschiebt sich das Gewicht der Serviceleistungen zu Lasten des 
Kernproduktes. Um ambitionierte Umsatz- und Ertragsziele im Service zu erreichen, ist das 
Portfolio an Serviceleistungen häufig zu erweitern und aktiv zu steuern. Dieses systematische 
Gestalten des Leistungsangebotes im industriellen Servicegeschäft ist Aufgabe des Service Portfolio 
Managements (SPM). Das vorliegende Paper zeigt anhand einer umfassenden Literaturanalyse 
sowie eigener empirischer Daten auf, dass sich das professionelle Management des Service-
Portfolios positiv auf Innovationserfolg und Profitabilität von Unternehmen auswirkt. Der Stand der 
Umsetzung in der industriellen Praxis wird dargestellt. Ursachen für die mangelhafte Implemen-
tierung sowie zukünftige Forschungsschwerpunkte werden diskutiert. 
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A Call for Action –  
Warum sich das professionelle  

Management des Service Portfolios  
in der Industrie auszahlt  

 

„A good managerial record is more a function of which boat you get  
into rather than how effectively you row.“ (Warren Buffett) 

1 Motivation 

Industrieunternehmen erkennen zunehmend das Potenzial der Serviceleistungen, um Kunden-
loyalität aufrecht zu erhalten, Erlöse zu erhöhen und sich gegenüber dem Wettbewerb zu 
differenzieren. Der Markt für Serviceleistungen ist groß und wächst national wie international: Bis 
zu 80 Prozent der Produktlebenszykluskosten entfallen laut Fraunhofer-Institut auf Service-
leistungen, nur 20 Prozent auf den Produktkauf (Schröter et al. 2009). Auch die Wissenschaft 
konstatiert die zunehmende Bedeutung industrieller Serviceleistungen (Engelhardt et al. 2006, 
Müller 1998, Günther 2010). Lange  weist darauf hin, dass in wettbewerbsintensiven Märkten das 
Gewicht der Serviceleistungen zu Lasten des Kernproduktes zunimmt (Lange 2009). Auch eigene 
empirische Untersuchungen der Autoren (Schicker et al. 2014, S. 12ff.) bestätigen diese Aussagen 
und belegen den hohen Stellenwert der Serviceleistungen in der Industrie. 2011 erwirtschafteten 
demnach bereits 41 Prozent der befragten Unternehmen mehr als ein Viertel ihres 
Gesamtumsatzes mit Serviceleistungen. Fast zwei Drittel der Unternehmen wollen bis 2016 
mindestens 25 Prozent des Umsatzes mit Serviceleistungen erwirtschaften. Der Anteil der 
Unternehmen, die mehr als 50 Prozent ihres Umsatzes mit Serviceleistungen generieren wollen, 
soll sich sogar verdoppeln. 

Um das Servicegeschäft auszuweiten und ambitionierte Umsatz- und Ertragsziele zu erreichen, ist 
das Portfolio an Serviceleistungen in Industrieunternehmen regelmäßig zu überprüfen und 
gegebenenfalls anzupassen. Beispielsweise sind Entscheidungen zu treffen, ob, und wenn ja, 
welche Serviceleistungen neu zu entwickeln sind und wo zukünftig Finanzmittel investiert und 
knappe Ressourcen (u.a. qualifizierte Mitarbeiter) eingesetzt werden. Dieses systematische 
Gestalten des Leistungsangebotes im industriellen Servicegeschäft ist Aufgabe des Service Portfolio 
Managements (SPM). Aufgrund eigener empirischer Erkenntnisse und der intensiven 
Zusammenarbeit der Autoren mit Industrieunternehmen basiert die vertiefte Beschäftigung mit der 
Thematik auf folgender These:  

Das professionelle Management des Serviceportfolios steigert die Profitabilität und 
verbessert die Innovationskraft von Industrieunternehmen, trotzdem wird SPM in der 
Praxis nur unzureichend umgesetzt. 
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2 Forschungsmethode 

Die Ziele und Bedeutung des Themas SPM sowie der Stand der Umsetzung in der Praxis werden 
anhand einer umfassenden Literaturanalyse dargestellt.  Hierzu wurden mehr als sechszig Quellen 
analysiert, davon neunundvierzig englischsprachige und dreizehn deutschsprachige Veröffent-
lichungen. Die Quellen reichen von den siebziger Jahren bis heute (davon fünfundzwanzig Artikel 
von 2010 oder neueren Datums) und stammen aus folgenden wissenschaftlichen Domänen 
(jeweils mit Anzahl der Quellen in Klammern): IT Portfolio Management (14), New Product 
Portfolio Management (11), Service Management (8), Service Portfolio Management (7), Strategic 
Planning (5), Innovation Management (5), New Service Development (4), Project Portfolio 
Management (3), New Product Development (2) sowie Product-Service-Systems (2).  

Bei den Quellen handelt es sich um Aufsätze in namhaften wissenschaftlichen Zeitschriften, 
wissenschaftlichen Sammelbänden bzw. Conference Proceedings, Monographien, Lehrbücher, 
Forschungsprojektdokumentationen, Working Paper und wissenschaftliche Studien. Abbildung 1 
zeigt die Häufigkeitsverteilung der Veröffentlichungen auf verschiedene Forschungsansätze 
(Sørensen 2002, S. 6): 

  

Abbildung 1: Forschungsansätze der untersuchten Literaturquellen 

Wenngleich eine eindeutige Zuordnung zum Teil nur schwer möglich ist, zeigt die Verteilung doch 
eine klare Tendenz. Der Großteil der wissenschaftlichen Veröffentlichungen ist nur bedingt 
empirisch validiert. Mehr als die Hälfte der Quellen entwickelt und publiziert Guidelines, Methoden, 
Frameworks und Modelle zum Portfolio Management ohne empirische Validierung. Viele der 
Quellen beziehen sich auf die von Cooper et al. in den Jahren 2001 veröffentlichten Studien-
ergebnisse mit 205 nordamerikanischen Firmen (primär Großunternehmen, vor allem R&D-„Best 
Practice“-Unternehmen), ergänzt und vertieft um 30 Case Study-Interviews (Cooper et al. 1999; 
2000 und 2001). Darüber hinaus gibt es nur wenige quantitative Studien zum Thema SPM. Von 
den mehr als sechzig Veröffentlichungen basieren sechs auf quantitativen Primärdaten. Zu den 
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wenigen Ausnahmen gehört eine Untersuchung von Unger et al., welche die Rollen eines Project 
Portfolio Management Offices anhand einer internationalen Studie mit 278 Teilnehmern aus sechs 
Ländern verschiedener Kontinente mit einer breiten Branchenverteilung empirisch untersucht 
(Unger et al., 2012). Die Formalisierung des Projekt Portfolio Managements wird von Teller et al. 
mithilfe einer quantitativen Erhebung bei 134 deutschen Firmen analysiert. Eine internationale Best 
Practice Studie untersucht darüber hinaus das IT Portfolio Management und kann 130 teil-
nehmende Unternehmen vorweisen (Teller et al., 2012). Die von den Autoren veröffentlichte S4I-
Studie aus dem Jahr 2012 liefert empirisch quantitative Daten von mehr als 500 Firmen (vgl. 
Abschnitt 7).  

3 Begriffsklärung 

Was ist unter einem Service Portfolio zu verstehen? Inwiefern ist eine begriffliche Trennung von 
Produkt Portfolio und Service Portfolio sinnvoll oder notwendig? Mithilfe der Ergebnisse der 
Literaturanalyse werden nachfolgend zentrale Begriffe näher beschrieben.  

3.1 Produktportfolio 

Ein Produktportfolio ist eine vollständige Zusammenstellung aller von einem Unternehmen (oder 
einer strategischen Geschäftseinheit) geplanten, angebotenen sowie abgekündigten Produkte. Das 
Produktportfolio umfasst sowohl Sachgüter, Dienstleistungen als auch hybride Leistungsbündel und 
kann auch Produkte von Dritten enthalten, die Bestandteil des Leistungsangebotes an Kunden sind 
(Kohlborn et al., 2009a; Rosemann et al., 2009).  

Da diese Definition sowohl Sachgüter als auch Dienstleistungen und hybride Leistungsbündel 
umfasst, wird nachfolgend auf eine begriffliche Unterscheidung von Produkt Portfolio Management 
und Service Portfolio Management verzichtet, es sei denn, es wird auf Besonderheiten im 
Servicegeschäft eingegangen (vgl. Abschnitt 3.3). Die betriebliche Praxis zeigt, dass bereits heute 
in vielen Unternehmen ein Leistungsportfolio bestehend aus Sachgütern, 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 Servicegeschäfts zu vernachlässigen (Djellal et al., 
2001; Gallouj et al., 1997; Menor et al., 2002).  

Das Produktportfolio wirkt nach Außen (Unternehmens-externe Perspektive) und nach Innen 
(Unternehmens-interne Perspektive). Nach Außen dient das Produktportfolio als Leistungspro-
gramm (im Sinne eines Produkt-/Preiskataloges), welches die aktiven Produkte, deren Zusammen-
setzung und Struktur (Breite und Tiefe) darstellt und das Leistungsversprechen gegenüber 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 für die Lösung 
unterschiedlicher Kundenprobleme gekennzeichnet, während sich die Tiefe des Leistungspro-
gramms aus der Ausdifferenzierung einer Leistungskategorie (z. B. in verschiedene Qualitäten, 
unterschiedliche Preise) ergibt, die alle zur Lösung des gleichen Kundenproblems geeignet sind 
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(Luczak et al., 2004). Unternehmens-intern determiniert das Produktportfolio die Struktur der 
Leistungen im Sinne einer Leistungsmatrix, d. h. alle Serviceleistungen werden abgebildet, die für 
die verschiedenen Produkte und Produktgruppen sowie Kunden und Kundengruppen erbracht 
werden. Informationen über Verpflichtungen und Investitionen des Leistungsanbieters über alle 
Kunden und Markträume hinweg werden Produkt-orientiert dargestellt. Im weiteren Sinne definiert 
das Produktportfolio die für die Entwicklung und Erbringung der Leistungen notwendigen 
Aktivitäten, Ressourcen und Kompetenzen und ist Basis für die Mitarbeiterauswahl und -
weiterbildung sowie für Abrechnung und Einkauf (Rössel, 2011).  

3.2 Produkt Portfolio 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 gegenüber dem Wettbewerb wird visualisiert 
und Defizite werden aufgezeigt. Entscheidungen über die Auswahl, Priorisierung und Deprio-
risierung sowie über die Optimierung, den Ausbau, die Beschleunigung oder das Eliminieren von 
Produkten werden getroffen. Weitere Gestaltungsmaßnahmen sind Entscheidungen über (Un-) 
Bundling, Zukauf von Leistungen, Vermarktung, Produktdifferenzierung und -modifikation (inklu-
sive 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 über die Veränderung 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 Strukturen, ins-
besondere Rollen und Gremien mit definierten Aufgaben, Verantwortung und Entscheidungs-
kompetenzen (Kohlborn et al., 2009a; Killen et al., 2010; Rössel 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 Überbetonung 
risikoarmer Entwicklungsprojekte zu Lasten von „echten“, zukunftsweisenden Innovationen zu 
verhindern (Cooper et al., 1999; Kohlborn et al., 2009a; Haines, 2009).  

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

- Fortlaufend: PPM ist keine einmalige Tätigkeit 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). 
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- Strategisch: Entscheidungen sind i. d. R. schwer reversibel und mit erheblichen Konsequenzen 
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).  

4 Erfolgsindikatoren und Ziele  

Nachfolgend werden Erfolgsindikatoren (im Sinne einer „Ergebnisqualität“) und Ziele des PPM 
dargestellt. Tabelle 1 zeigt hierzu einen Ausschnitt der Literaturanalyse. Dabei prägen vor allem 
die Aussagen von Cooper, Edgett und Kleinschmidt die wissenschaftliche Meinung (Cooper et al., 
1999). Demnach soll ein Portfolio ökonomisch werthaltige Projekte enthalten und auf die richtige 
Balance von Projekten achten, wobei Balance mehrere Dimensionen umfasst (u.a. kurzfristige und 
langfristige Projekte, Projekte mit unterschiedlich hohen Risiken, verschiedene Märkte und 
Technologien). Das Portfolio und die einzelnen Projekte befinden sich mit der Geschäftsstrategie 
und den Geschäftszielen im Einklang bzw. unterstützen diese aktiv. Außerdem zeichnen sich gute 
Portfolios durch die richtige Anzahl an Projekten für die limitierten Ressourcen (Personal, Zeit, 
Finanzmittel) aus, was eine Priorisierung der Projekte und das Festlegen einer Reihenfolge 
impliziert. Investitionen in neue Produktentwicklungsprojekte und bestehende Leistungen erfolgen 
zielgerichtet. Zudem werden dadurch Neuproduktentwicklungen systematisch bewertet und 
begleitet und steigern so den Innovationserfolg. 

Quelle 

Ziele 

Wert des 
Portfolios 
steigern  

Balance 
schaffen 

Portfolio an 
Geschäfts-
strategie 
ausrichten 

Resourcen 
allokieren & 
disponieren 

Effektiv 
investieren 

Innovations-
erfolg 
steigern 

Cooper et al., 1999 x x x x x x 

Kohlborn et al., 2009a x x x    

Cooper et al., 2001 x x   x  

Cooper et al., 2000 x x x x   

Mikkola, 2001   x  x  

Killen et al., 2010 x x x x   

Killen et al., 2013 x   x  x 

Adams et al., 2006  x x x  x 

Jeffery et al., 2004 x x     

Rosemann et al., 2009   x x   

Kohlborn et al., 2009b   x x x  

Rössel, 2011   x x x  

Luczak et al., 2004 x  x   x 

Haines, 2009 x x x x x x 

Beims, 2012       

Tabelle 1: Ziele des Produkt Portfolio Managements 
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Aus den Erfolgsindikatoren lassen sich die Ziele des Produkt Portfolio Managements direkt ableiten: 

PPM steigert den Wert für das Unternehmen, indem es den Wert des Produktportfolios optimiert. 
Das Portfolio, bestehend aus bereits angebotenen Leistungen und zukünftig geplanten Leistungen 
(Innovationsprojekte), ist ökonomisch 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. Häufig 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 ökonomischen Wert und der Balance ist das Portfolio (und jedes einzelne Produkt) so 
zu gestalten, dass es strategisch signifikant für das Unternehmen und im Wettbewerb gut 
positioniert ist. Die Ausrichtung der Leistungen auf die Geschäftsstrategie – das sog. Strategic 
Alignment - steht dabei im Mittelpunkt und äußert sich sowohl in der strategiekonformen 
Selektion neu zu entwickelnder als auch bei der Veränderung bestehender Leistungsangebote (z. B. 
Eliminierung oder Modifikation). Luczak und Huber argumentieren, dass das Leistungsangebot 
auch regelmäßig zu überprüfen ist, um es an die Bedürfnisse der Kunden anzupassen (Luczak et 
al., 2004; Huber et al., 2011).  

Auch das zielgerichtete Herunterbrechen der Ausgaben bzw. Investitionen auf Projekte, welches 
die strategischen Prioritäten des Geschäfts adäquat repräsentiert, ist ein Erfolgsindikator. Wesent-
liches Ziel ist es, die Ressourcen des Unternehmens bestmöglich 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. Prioritäten orientiert und so Investitionen ziel-
gerichtet erfolgen. Ziel ist es in diesem Zusammenhang auch, Entwicklungsengpässe und Projekt-
Stillstände zu verhindern und die termingerechte Entwicklung von Produkten zu ermöglichen, 
indem eine geeignete Priorisierung und Reihenfolge-Planung für die limitierten Ressourcen durch-
geführt wird (Mitarbeiter, Zeit, Finanzmittel).  
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5 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 zurückzuführen sind? Abbildung 2 visualisiert die aus der 
Literaturanalyse abgeleiteten Nutzenpotenziale und Wirkungszusammenhänge des Produkt 
Portfolio Managements.  

 

Abbildung 2: Wirkungszusammenhänge im Portfolio Management  

Der Portfolio-Erfolg ist nach Teller et al. von zwei Faktoren abhängig: 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, Qualität 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 repräsentiert (Martinsuo et al., 2007). Der PPM-Erfolg ist ein dreidimensionales 
Konstrukt bestehend aus der (1) Ausrichtung der Projekte an strategischen Zielen, (2) der Balance 
des Portfolios sowie der (3) 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-Qualität, ein Konstrukt aus Infor-
mationsqualität, Kooperationsqualität und Allokationsqualität  (Jonas et al., 2010). Eine hohe 
Informationsqualität und Transparenz über die Projektlandschaft sind die Basis für gute 
Entscheidungsfindung und Voraussetzung für die Priorisierung der richtigen Projekte. Ein Mangel 
an Informationsqualität ist nach Cooper eine der zentralen Hürden für den Projekt-Erfolg, weil es  
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z. B. die effiziente Anwendung von Optimierungsmethoden erschwert (Cooper et al., 2001). Fehlt 
es an Transparenz, leidet die Ressourcenallokation darunter und Kooperationspotenziale werden 
nicht ausgeschöpft, da die notwendigen Informationen für klare Entscheidungen fehlen. Eine 
verbesserte PPM-Qualität hingegen fördert bessere Entscheidungen des Managements und damit 
den Erfolg des Unternehmens. Es werden u. a. auch bessere Entscheidungen über das Leistungs-
angebot getroffen (z. B. Entscheidungen über Spezialisierung, Bundling und Outsourcing). 
Kohlborn et al. argumentieren, dass die Konzentration auf Kernkompetenzen und das "Zerlegen" 
der Operations eines Unternehmens in Kern- und Supportaktivitäten die Relevanz des PPM weiter 
erhöht, da Services zur Abdeckung der Kundenanforderungen auch mit externen Partnern 
gemeinsam angeboten und damit Services aktiv gesteuert werden müssen (Kohlborn et al, 2009a; 
Luczak et al., 2004).  Jonas schlägt die PPM-Qualität als Wirkungsvariable für Portfolio-Erfolg vor 
(Jonas et al., 2010). Einen Indikator mit ähnlicher 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 stützt durch die Ergebnisse seiner Befragung die These, dass der Portfolio-Erfolg 
durch die PPM-Qualität positiv beeinflusst wird (Cooper et al., 2001). Die mit der PPM-Qualität 
verbundenen Inhalte führen laut einer Industry Practice-Studie u. a. zu folgenden positiven 
Ergebnissen (Reihenfolge mit absteigender Relevanz):  

- PPM schafft die Basis für gemeinsame Diskussion, Disziplin und Konsistenz;  

- PPM hilft bei der Fokussierung auf Haupt-/Breakthrough-Projekte,  

- PPM unterstützt 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 stärkere Formalisierung auf beiden Ebenen 
gleichzeitig verbessert die PPM-Qualität sogar noch stärker. 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 
Komplexität (starke Projekt-Interdependenzen und / oder große 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; Söderlund, 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 Aktivitätsmuster. Die 
(aktiven) Rollen „Koordinatoren“ und „Controller“ zeigen dabei einen signifikanten positiven Effekt 
auf die PPM-Qualität, welche wiederum ein Indikator für Portfolio-Erfolg ist.  
Weitere Studien sprechen für 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 vordefinier-
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ter Kriterien bewertet und miteinander verglichen (Sethi et al., 2008). So ist gewährleistet, dass 
Entscheidungen und Ressourcenallokationen den Bedürfnissen des gesamten Portfolios gerecht 
werden (vgl. auch Innovations-Erfolg). Diese formellen Prozesse schaffen Struktur, Sequenz und 
Klarheit für alle Projekte (Tatikonda et al., 2001). Das einführen klarer Regeln und Prinzipien zu 
bestimmten Meilensteinen führt zu Datenintegrität (Informationsqualität) und ermöglicht 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 Informationsqualität und unterstützt so die Interaktion zwischen unterschied-
lichen Funktionen und Projekten sowie das projektübergreifende Lernen (Prencipe et al., 2001). 
Klare Kriterien für Go-/Kill-Entscheidungen und für die Projektpriorisierung ermöglichen eine 
rationale, vorhersagbare und durchdachte Ressourcenallokation und Entscheidungsfindung 
(Benner et al., 2003; Christensen et al., 1996).   

Innovation ist einer der wesentlichen Treiber für wirtschaftliches Wachstum in entwickelten 
Ländern (OECD, 2000; Edwards et al., 2001). Umso bedeutender erscheint es, den Innovations-
Erfolg von Unternehmen zu verbessern. Die Effektivität, mit der eine Organisation ihr 
Entwicklungsportfolio steuert, ist häufig eine wesentliche Determinante für deren Wettbewerbs-
vorteil (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 müssen (Cebon et al., 1999). Obwohl Produktentwicklungs-Projekte 
zunehmend mehr organisatorische Ressourcen in Anspruch nehmen (Edwards et al., 2001), 
bleiben die Produkterfolgsraten niedrig. Zahlreiche Projekte verfehlen die Produkteinführungsphase 
oder die Marktphase, und für 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-Qualität und der Erfolgsrate von Neuprodukten nach (Killen 
et al., 2008 und  2010). PPM-Fähigkeiten (im Sinne von PPM-Qualität) zielen darauf ab, die 
Erfolgsrate von Innovationsprojekten zu verbessern, indem sie ein ganzheitliches und agiles 
Umfeld für 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 gewährleistet 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 für Servicefirmen ebenso 
wie für Firmen mit Sachgüterfokus (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 Ähnlichkeiten (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 verfügen über entsprechendes Management Involvement. Die strategischen 
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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 darüber hinaus 
sind die Entwicklungsprogramme formalisierter, besser strukturiert und proaktiver als bei weniger 
erfolgreichen Unternehmen (Easingwood, 1986; Johne, 1993). Außerdem verfügen diese Firmen 
über 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). Bereits in 
Abschnitt 7 wurde auf den Zusammenhang zwischen Professionalität im Servicegeschäft und 
Profitabilität hingewiesen. Unternehmen, die als Service Champions Dienstleistungen systema-
tisch managen, zeigen eine bessere Performance. Dies gilt auch bei der Frage nach dem Mana-
gement des Leistungsportfolios (vgl. Abschnitt 7). Auch diese Ausführungen stützen die These, 
dass PPM, zumindest indirekt über den Portfolio-Erfolg und den Innovations-Erfolg, dazu beiträgt, 
den Erfolg des Unternehmens zu steigern. 

PPM ist eine zentrale Managementaufgabe, um zukünftige Erfolgspotenziale zu gestalten und so 
die Positionierung im Markt und damit die Wettbewerbsposition zu verbessern (Luczak et al., 
2004; Roussel et al., 1991; Vähänitty, 2006; Adams et al., 2006; Haines, 2009). Im Hinblick auf 
die zukunftsorientierte Planungsfunktion eines strukturierten Dienstleistungsprogramms müssen 
vor allem die Entscheidungen betrachtet werden, die dazu geeignet sind, die mittel- bis lang-
fristigen Erfolgspotenziale des Servicegeschäfts zu erschließen (Meffert et al., 2003). Dies sind im 
Wesentlichen die Dienstleistungsinnovation und die Dienstleistungselimination (Luczak et al., 2004).  

PPM führt auch zu mehr Beherrschbarkeit des Geschäfts, indem es die organisatorische Agilität 
in einer sich schnell verändernden Geschäftswelt verbessert. PPM unterstützt dabei, strategische 
Ziele und Prioritäten im Leistungsangebot des Unternehmens abzubilden, ermöglicht eine bessere 
Steuerung des Geschäfts und dient als „Vehikel" für organisatorischen Wandel, Agilität und 
Komplexitätsbeherrschung (Cooper et al., 2001; Ernst, 2002). Darüber hinaus ist eine Veränderung 
im Umgang mit der Organisationsweise von Aktivitäten im Unternehmen festzustellen. Der Trend 
geht weg von operativen Aktivitäten und Regelprozessen (Gareis, 1989; Turner, 1999; Walker et 
al., 2008) hin zu einem stärkeren „Management von Projekten“, um strategische Ziele zu erreichen 
und Veränderungen zu gestalten (Turner, 1999; Poskela et al., 2003; Artto et al., 2004). Diese 
„Projectisation“ von Organisationen hat verschiedene Treiber, u. a. den steigenden Wettbewerbs-
druck, die höhere Komplexität von organisatorischen Aktivitäten, die zunehmende Verfügbarkeit 
und den Erfolg von PM-Werkzeugen in der Praxis (Webb, 1994; Cleland, 1999). 
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6 Stand der Umsetzung in der Praxis 

Inwiefern wird Produkt Portfolio Management bereits in der Praxis umgesetzt? Eine der 
Forschungshypothesen, die im Vorfeld der Literaturanalyse formuliert wurden, lautet: PPM wird in 
den meisten Industrieunternehmen nicht systematisch und aktiv, d.h. im Sinne eines integrierten 
Managementregelkreises, gelebt. Nachfolgende Erkenntnisse konnten zu dieser Frage in der 
Literatur gewonnen werden.  

Cooper et al. veröffentlichen 2001 die Ergebnisse einer Industry Practice-Studie, in der 
verschiedene Funktionen im Unternehmen zur Bedeutung des PPM befragt wurden (Cooper et 
al., 2001). Vertreter des Technology Management und Top-Management-Vertreter stufen dabei die 
Relevanz als sehr hoch ein (Einstufung zwischen 3,5 und 4 auf einer 5er-Skala). Marketing/Sales 
Management und Operations Management stufen PPM als weniger wichtig ein. Cooper et al. 
resümieren, dass PPM in der Praxis trotzdem typischerweise sehr stiefmütterlich behandelt wird. 
PPM ist das am schlechtesten bewertete Thema im Bereich des Neuproduktmanagements (Cooper 
et al., 1995). Auch in einer weiteren Veröffentlichung zeigen Cooper et al. (Cooper et al., 1999), 
dass Projektauswahl und Projekt-Priorisierung die am schwächsten ausgeprägten Aspekte aller 
Aktivitäten im Zuge der Neuproduktentwicklung (NPD) sind (Cooper et al., 1995 und 1996) Cooper 
et al. verweisen darauf, dass eine große Kluft zwischen Theorie und Praxis besteht und  nur wenig 
empirische Forschung im Bereich Portfolio Management in der Industrie existiert. Auf Basis einer 
Faktoren- und Clusteranalyse unterscheiden sie vier Typen von Portfolio-Unternehmen: Bench-
marks, Cowboys, Crossroads Businesses und Duds, die sich in Bezug auf die "Qualität der 
Portfolio-Methode" und dem "Management Fit" des Ansatzes unterscheiden (Cooper et al., 1999). 

In einer weiteren Veröffentlichung verweisen Cooper et al. darauf, dass die untersuchte 
Performance der Geschäftsportfolios über die von ihm untersuchten sechs Metriken hinweg 
im Durchschnitt relativ gut ist (vgl. auch Erfolgsindikatoren, Abschnitt 4). Jedoch gibt es 
Schwächen in der Praxis, z. B. werden zu viele Projekte im Portfolio gehalten, Projekt-Engpässe 
existieren und die Balance der Projekte ist verbesserungsfähig. Außerdem gibt es starke Unter-
schiede zwischen Best und Worst Performern (Strassl et al., 2012). Nur eine Minderheit scheint 
„gute“ Portfolios zu haben (Cooper et al., 2000). 

Im Jahr 2010 verweisen Killen et al. im Rahmen ihrer Produktportfolio-Untersuchung von 
australischen Unternehmen explizit darauf, dass Service Portfolio Management als Thema neu 
entsteht und dass dazu bis dato sehr wenig geforscht wurde. Darüber hinaus kommen sie zu 
ähnlichen Ergebnissen wie Cooper (mit seiner Studie in Nordamerika). Die durchschnittliche PPM 
Performance ist nicht sehr gut, aber einige Organisationen können sehr effektive PPM Practices 
vorweisen. Die PPM Performance korreliert stark mit der Erfolgsrate von Neuprodukteinführungen. 
Aufgrund dieser Erkenntnisse empfehlen Killen et al., dass das Management der Entwicklung und 
Verbesserung der PPM Prozesse im Unternehmen Priorität einräumen sollte, um bessere 
Innovationsresultate erzielen zu können. Das Entstehen einer spezifischen Management-Fähigkeit 
bzw. Kompetenz für Produkt Portfolio Management ist demnach ein sehr neues Phänomen (Killen 
et al., 2010).  
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Froehle et al. (Froehle et al., 2007) konstatieren im Zuge ihrer Veröffentlichung zu einem 
Resource-Process Framework of New Service Development in 2007, dass viele Unternehmen bis 
jetzt keine formalisierten und wohlstrukturieren Anstrengungen im Bereich des New Service 
Development unternehmen. Sie verweisen dabei auf die Quellen von Cooper et al., 1991 und 1994. 
Sie zitieren außerdem de Brentani, der diesbezüglich resümiert: „many service firms are still using 
a hit-and-miss approach when developing new services” (de Brentani, 1989).  

Zwischenfazit: Es ist festzustellen, dass wenig aktuelle empirische Erkenntnisse zur Verbreitung 
und zum Reifegrad von PPM in Unternehmen allgemein und von SPM im Speziellen vorliegen. Die 
empirischen Untersuchungen, auf die sich Aussagen zu Verbreitung von PPM-Prozessen und  
-Methoden stützen, stammen – mit Ausnahme der Daten von Unger (Unger et al., 2012) und 
Teller (Teller et al., 2012) – primär aus den Jahren 1999, 2000 und 2001, beziehen sich meist auf 
Best Practice Unternehmen in Nordamerika oder Australien und haben damit ohnehin nur einge-
schränkte Aussagekraft für „Durchschnittsfirmen“ in Europa.  
Es gibt große Unterschiede zwischen Best Practice Unternehmen und den übrigen Industrieunter-
nehmen – sowohl in PPM-Qualität wie auch Performance. Es zeigt sich daher erheblicher Hand-
lungsbedarf, weil Firmen mit hoher PPM-Reife signifikant bessere Ergebnisse erzielen (vgl. 
Abschnitt 5). Noch weniger ausgeprägt als im PPM ist ein systematisches SPM in der Praxis 
(ähnlich wie bei vielen anderen Themen rund um die Serviceentwicklung). Die nachfolgenden Aus-
führungen geben Hinweise auf den aktuellen Stand der Umsetzung von SPM in Industrie-
unternehmen.  

7 Empirische Erkenntnisse 

Ausgangspunkt für die Untersuchung waren die Erkenntnisse einer quantitativen Erhebung des 
Instituts für industrielles Service Management (S4I), einem An-Institut der Ostbayerischen 
Technischen Hochschule Amberg-Weiden. In der quantitativen Untersuchung mit dem Titel „Wie 
professionell ist das Servicegeschäft in der Industrie?“ wurden von Juli 2011 bis Januar 2012 mit 
Hilfe eines standardisierten Fragebogens 503 Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der 
Schweiz untersucht. Der Fragebogen adressierte Führungskräfte aus den Branchen der elektroni-
schen Fertigung, Automobilproduktion, Verarbeitungs- und Abfülltechnik, Energietechnik und medi-
zinischen Gerätetechnik (Strassl et al., 2012).  

Es wurde ein Modell entwickelt, um die Professionalität des Servicegeschäfts von Industrieunter-
nehmen systematisch und wissenschaftlich zu untersuchen und daraus das Servicegeschäft und 
die damit verbundenen Aspekte zu verbessern. Das Modell basiert auf aktuellen wissenschaftlichen 
Erkenntnissen und wurde durch Vorstudien und zahlreiche Experteninterviews verfeinert und 
validiert (Strassl et al., 2012). Ziel der Modellbildung ist es, den Reifegrad im industriellen Service-
geschäft umfassend abzubilden und ein verständliches und anwendbares Werkzeug für die Praxis 
zu entwickeln. Die Servicereife kommt in einem Indexwert zum Ausdruck. Je höher der Indexwert, 
desto professioneller ist das Servicegeschäft einzuschätzen. Aus 503 teilnehmenden Unternehmen 
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lässt sich von 108 Unternehmen ein repräsentativer Reifegrad bestimmen. Je nach Reifegrad 
werden die Unternehmen in drei Kategorien eingeteilt: 

- Service Champions sind die Unternehmen im vierten Quartil der Reifegradverteilung. 

- Service Practitioners sind die Unternehmen im zweiten und dritten Quartil der 
Reifegradverteilung. 

- Service Experimenters sind die Unternehmen im ersten Quartil der Reifegradverteilung. 

Die Untersuchung zeigt, dass sich Unternehmen der Industrie in Bezug auf deren Professionalität 
im Servicegeschäft signifikant unterscheiden. Die befragten Unternehmen schätzten ihre Profitabili-
tät zu der ihrer Wettbewerber ein. Das Ergebnis zeigt, dass 54 Prozent der Service Champions 
profitabler sind als deren Wettbewerber. Bei Service Practitioners und Service Experimenter sind 
jeweils weniger als 38 Prozent der Unternehmen profitabler als deren Wettbewerber. Diese 
Ergebnisse stützen die These, dass Service Champions profitabler sind und sich Professionalität im 
Servicegeschäft auszahlt. Service Champions unterscheiden sich von den Unternehmen, die 
weniger professionell agieren, darin, dass sie ihre Serviceleistungen besser strategisch planen, 
neue Serviceleistungen besser entwickeln und diese Serviceleistungen besser umsetzen.  

Nachfolgend werden die Unterschiede in Fragen des Service Portfolio Managements differenziert 
nach Service Champions, Service Practitioners sowie Service Experimenters dargestellt. Auch dabei 
fällt auf, dass die Unternehmen, insbesondere Service Experimenters und Service Practitioners, 
zahlreiche Defizite aufweisen (vgl. Abbildung 3).  

 

Abbildung 3: Ergebnisse der S4I-Studie 
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Bei der Gestaltung des Portfolios an Serviceleistungen geht es u. a. um die gezielte Auswahl und 
Priorisierung von Serviceinnovationen (vgl. Abschnitt 4). Die Studienergebnisse zeigen, dass neue 
Service-Ideen von 89 Prozent der Service Champions nach Umsetzungsfähigkeit und Marktbedarf 
bewertet werden. Nur 50 Prozent der Service Pracititioners und 30 Prozent der Service 
Experimenters führen diese Bewertung überhaupt durch. 

Im Zuge des SPM stellt sich auch die Frage, ob Innovationsziele erreicht und neu entwickelte 
Serviceleistungen die erwarteten Umsatz- und Ertragserwartungen erfüllen. Die Frage, ob der 
Erfolg der Serviceentwicklung regelmäßig bewertet wird, ergab folgendes Ergebnis: 74 Prozent der 
Service Champions bewerten regelmäßig den Erfolg ihrer Serviceentwicklung, beispielsweise die 
Anzahl neuer Serviceleistungen und deren Beitrag zum Serviceumsatz. Bei den Service 
Practitioners sind es 30 Prozent. Service Experimenter bewerten den Erfolg der Serviceentwicklung 
nicht.  

Welche und wie viel Ressourcen für die Erbringung von Serviceleistungen einfließen, ist in 
Unternehmen nicht immer definiert, aber wesentlich für die systematische Gestaltung des 
Leistungsportfolios, um eine effiziente Leistungserbringung sicherzustellen. 81 Prozent der Service 
Champions (im Vergleich zu 30 Prozent der Service Practitioners und 15 Prozent der Service 
Experimenters) verwenden detaillierte Zeit- und Mengengerüste, um Ressourcen zu planen (z. B. 
für Mitarbeiter, Maschinen, Technologie oder Finanzmittel). 

Ein ähnliches Bild ergibt die Frage nach der Steuerung der Kapazität von Serviceressourcen 
während der Leistungserbringung (z. B. Abgleich mit der Ressourcenplanung). 78 Prozent der 
Service Champions geben an, dass sie die Kapazität der Serviceressourcen systematisch und 
durchgängig steuern, nur 31 Prozent der Service Practitioners und 19 Prozent der Service 
Experimenters setzen dies um. 

Die Steuerung und Verbesserung des Servicegeschäfts und damit die aktive Gestaltung des 
Leistungsportfolios ist nur dann möglich, wenn die relevanten Kennzahlen zur richtigen Zeit in der 
richtigen Qualität zur Verfügung stehen. Hier unterscheiden sich die Service Champions wiederum 
vom Rest der Unternehmen. Bei den Service Champions stehen bei 67 Prozent diese Kennzahlen 
zur Verfügung. 39 Prozent der Service Practitioners und 11 Prozent der Service Experimenters 
verfügen über die relevanten Kennzahlen. 

Auch das Eliminieren von Leistungen im Portfolio gehört zu den Aufgaben eines SPM. Umso 
erstaunlicher ist es, dass 23 Prozent der Unternehmen Serviceleistungen anbieten, die nicht 
profitabel sind und nicht von Kunden nachgefragt werden. Immerhin 63 Prozent der Service 
Champions nehmen Serviceleistungen aus ihrem Angebot, wenn diese mangelnde Kunden-
akzeptanz aufweisen oder nicht mehr profitabel sind. Mehr als die Hälfte aller Service Practitioners 
und Service Experimenters bieten Serviceleistungen trotz mangelnder Kundenakzeptanz und ohne 
Gewinn an.  

In Abschnitt 0 wurden die Nutzenpotenziale von SPM erläutert und der Zusammenhang zwischen 
PPM-Qualität und PPM-Erfolg dargestellt. Auch die S4I-Studie bietet hierzu Datenmaterial und 
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bestätigt in der Tendenz den positiven Zusammenhang zwischen PPM-Qualität und Profitabilität. 
Zu diesem Zweck wurde aus den in Abbildung 3 dargestellten sechs SPM-Kriterien ein SPM-Index 
gebildet. Der Index gibt Auskunft über die Portfolio Management-Qualität, die aus den vorhan-
denen Daten hergeleitet werden kann. Der Index konnte für 128 Unternehmen errechnet werden. 
Die teilnehmenden Unternehmen wurden in vier Quartile unterteilt (Unternehmen mit sehr hoher 
bis niedriger PPM-Qualität). Abbildung 4 zeigt die Gegenüberstellung von Portfolio Management-
Qualität und den Einschätzungen der Unternehmen zu ihrer Profitabilität im Vergleich zum 
Wettbewerb. 

 

Abbildung 4: Portfolio Management-Qualität und Profitabilität 

Diejenigen Unternehmen, die sich im Vergleich zum Wettbewerb profitabler einstufen, weisen auch 
eine höhere Portfolio Management-Qualität auf. Fast 40 Prozent der Unternehmen, die eine hohe 
oder sehr hohe PPM-Qualität besitzen, sind profitabler.  

Die gezeigten Ergebnisse stellen keinesfalls eine systematische Untersuchung des SPM in 
Industrieunternehmen dar. Die Erkenntnisse wurden als Teil einer breit angelegten Studie zum 
Reifegrad des industriellen Servicemanagements in Deutschland, Österreich und der Schweiz 
erarbeitet. Die Ergebnisse weisen aber darauf hin, dass SPM in der Unternehmenspraxis bisher nur 
rudimentär, und wenn ja, dann nur von „Best Practice“-Unternehmen umgesetzt wird. Drei Viertel 
der in der Studie untersuchten Unternehmen weisen erhebliche Defizite auf, wodurch der 
Handlungsbedarf verdeutlicht wird.  

8 Ursachen 

Welche Gründe und Ursachen gibt es für die fehlende Durchdringung der Industrieunternehmen 
mit PPM? Kohlborn et al. (Kohlborn et al., 2009a) merken an, dass die Verfügbarkeit und 
Qualität von Daten, die von den meisten PPM-Ansätzen verwendet werden, zu Outputinforma-
tionen führen, die nicht präzise sind. Darüber hinaus wird die Entscheidungsfindung in Bezug 
darauf, wie die richtige Portfolio-Balance herzustellen ist, nicht unterstützt (fehlende Guidance). 
Cooper konstatiert, dass es in der Praxis schwieriger ist, einen geeigneten Approach zu wählen als 
in der Theorie (Cooper, 2001). Kein Ziel dominiert (Wert, Balance, strategische Ausrichtung) und 
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mittel
0,8 % 0,8 % 16,4 % 3,9 % 3,1 % 25,0 %

niedrig
2,3 % 1,6 % 18,0 % 3,1 % 0,8 % 25,8 %

5,5 % 3,9 % 60,9 % 21,1 % 8,6 % 100,0 %Gesamt

Ihr Unternehmen ist im Vergleich zum Wettbewerb...

Portfolio Management-
Qualität
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darüber hinaus ist kein Portfolio Approach in der Lage, alle drei Zielsetzungen gleichermaßen zu 
berücksichtigen.   

Killen et al. (Killen et al., 2010) nennen als mögliche Ursachen für ein wenig ausgeprägtes PPM, 
dass sich die Service-Innovations-Forschung vor allem auf die Entwicklung individueller Services 
auf der Projektebene konzentriert (de Brentani, 1991; Cooper et al., 1991; Griffin, 1997) und dem 
Portfolio nur wenig Beachtung geschenkt wird (Cooper et al., 1999; Menor et al., 2002). 
Darüber hinaus zeigt sich, dass service-basierte Organisationen in Bezug auf die NPD-Prozesse 
eine geringere Reife aufweisen (Griffin, 1997) und viele Elemente des NPD-Prozesses zuerst für 
tangible Produktumfelder geschaffen und dann nach und nach im Serviceumfeld adaptiert werden 
(Easingwood, 1986; Griffin, 1997; Killen et al., 2006). Auch diese verzögerte Anwendung von 
NPD-Werkzeugen in der Serviceentwicklung mag den geringeren Reifegrad erklären.  

Eine Literaturanalyse von Krishnan et al. kommt zu dem Ergebnis, dass Metriken für Produkt-
planungsentscheidungen und  die Produktentwicklung nur teilweise und ad hoc in der industriellen 
Praxis eingesetzt werden. Sie sehen zukünftig Potenzial darin, Markt-, Produkt- und Prozessüber-
legungen zusammen zu führen, um die Entscheidung zu treffen, welches Produkt wann mit 
welchen Ressourcen entwickelt werden soll. Außerdem verweisen sie darauf, dass Forschung im 
Bereich Produktentwicklung eng an die Bedürfnisse der industriellen Praxis ausgerichtet werden 
muss (Krishnan et al, 2001). 

Wenngleich die Übertragung der Erkenntnisse aus dem Bereich des IT Portfolio Managements 
kritisch hinterfragt werden kann, bieten die Ausführungen von Jeffery et al. (Jeffery et al., 2004) 
weitere Anregungen, um die Hürden einer unzureichenden PPM-Umsetzung weiter zu erforschen. 
Der Nutzen von Projekten ist nach Einschätzung von 82 Prozent der Befragten nur schwer 
einschätzbar und eine wesentliche Hürde bei der Anwendung von Portfoliomanagement im IT-
Umfeld. Analog hierzu würden im PPM die Einschätzung von Umsatz- und Ertrags-
kennzahlen (z. B. NPV-Berechnungen) u. U. ähnlich schwer fallen. Eigene Praxisprojekte zeigen, 
dass dies nicht nur für Zahlen im Zuge der Entwicklungsphase zutrifft, sondern häufig auch 
finanzielle Kennzahlen nach der Produkteinführung nicht oder nicht adäquat zur Verfügung stehen 
(z. B. DB I, DB II, Umsatz konsolidiert nach Serviceklassen). 46 Prozent der Befragten geben an, 
dass das Personal nicht über die Skills verfügt, um entsprechende Finanz-Werkzeuge umzusetzen. 
37 Prozent bemängeln eine zu hohe Mitarbeiter-Fluktuation. Mit 33 Prozent Anteil der Nennungen 
werden fehlende finanzielle Zielvereinbarungen im Sinne einer Nullmessung genannt, um 
den Projekterfolg mit den tatsächlichen Ergebnissen zu vergleichen. 30 Prozent der Beteiligten 
verweisen darauf, dass sich der Projektscope zu oft ändere und weitere 28 Prozent geben an, 
dass sie weder das Personal noch die Ressourcen hätten, um die notwendigen Daten zu 
beschaffen. 18 Prozent der Befragten vermissen relevantes Training für diese Tätigkeiten und 13 
Prozent geben an, dass Investitionen nicht an klaren und kommunizierten Zielen 
festzumachen seien und so eine Bewertung schwer umzusetzen sei. Die Ausführungen zeigen 
zahlreiche mögliche Barrieren, die eine Erklärung für die unzureichende Umsetzung von PPM im 
Allgemeinen und SPM im Besonderen bieten könnten. 
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9 Zusammenfassung und Ausblick 

SPM steigert die Profitabilität, verbessert die Positionierung des Unternehmens im Wettbewerb und 
führt zu mehr Innovationserfolg. Ohne SPM erkennen Unternehmen „schlechte“ Services nicht 
oder nicht früh genug und investieren zu viele Ressourcen (Zeit, Mitarbeiter, Finanzmittel). SPM 
scheint gerade bei Firmen in Hochlohnländern wie Deutschland mit Kunden- und/oder Produkt-
partnerschaftsstrategie essenziell (Strassl et al., 2012). Ein unsystematisches Zuviel an Service-
leistungen verschlechtert die Wettbewerbsposition nachhaltig (hohe Kosten, hohe Komplexität), 
ein Zuwenig verschafft u. U. Nachahmern und Kostenführern Vorteile im Wettbewerb. Dies haben 
gerade mittelständische Unternehmen (noch) nicht überall erkannt. Das richtige Aussteuern des 
Leistungsportfolios bietet daher enormes Potenzial für die Unternehmen. 

SPM ist jedoch in der Praxis nur bedingt existent. Integrierte Regelkreise, Formalisierung der PPM-
Prozesse und -Methoden sowie ein systematisches Planen und Steuern von Ressourcen gemäß der 
Portfolio-Ziele findet nur bei Best Practice-Unternehmen, und auch dort nur in Ansätzen, 
Anwendung. Dies liegt auch an einer fehlenden Umsetzung von formalisierten Serviceentwick-
lungs-Prozessen, welche die Informationsbasis für ein professionelles SPM liefern. Voraussetzung 
für ein erfolgreiches SPM ist demnach ein systematisiertes Vorgehen im Zuge der Service-
entwicklung (Strassl et al., 2015). Darüber hinaus kann SPM in der Praxis nur dann die 
gewünschten Resultate bringen, wenn es eng mit dem Service-Controlling und dem Ideen- und 
Innovationsmanagement des Unternehmens verzahnt wird. 

Die Forschungslücke wird bei Bewertung dieser Erkenntnisse nicht in fehlenden theoretischen 
Konzepten gesehen, wenngleich diverse Forschungsfragen weiter untersucht werden könnten. 
Vielmehr stellt sich für die Autoren die Frage, wie die Anwendung des vorhandenen Wissens in der 
Praxis zukünftig verbessert werden kann. Bei der Entwicklung und Integration praktikabler, 
wissenschaftlich fundierter und an den Praxisanforderungen ausgerichteter Management-Werk-
zeuge wird der größte Forschungsbedarf vermutet. 
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