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Vorwort

Vor nicht allzu langer Zeit stand ein mittelstindisches 6sterreichisches Unternehmen mit
etwa 1.000 Mitarbeitern vor der Herausforderung, dass die Umsitze in einem der adres-
sierten Zielmirkte stark riicklaufig waren. Daher wurde der Portfoliomanager mit der
Aufgabe betraut, eine Marktanalyse durchzufithren, um die Positionierung der einzelnen
Produkte anzupassen und potenzielle neue Marktsegmente zu identifizieren. Es verging
Woche um Woche, ohne dass eine entsprechende Erhebung vorlag. Der zustindige Mana-
ger, der die Analyse in Auftrag gegeben hatte, wurde zusehends nervéser, da keine Gegen-
mafinahme fiir den anhaltenden Riickgang definiert werden konnte, und iibte zunehmend
Druck auf den Portfoliomanager aus. Trotzdem hielt er auch nach einem Zeitraum von
zwei Monaten das erwiinschte Dokument nicht in Handen. Eines Tages sprach ihn ein
Kollege des Portfoliomanagers auf dem Gang an und teilte ihm mit, dass der betroffene
Mitarbeiter fast rund um die Uhr an der Analyse arbeite, aber sich sein Elaborat nicht zu
tibermitteln getraue, da er ja nicht wisse, ob das Ergebnis ,,richtig“ sei. In seiner perfektio-
nistischen Art wollte der Portfoliomanager eine hochwertige Arbeit abliefern, hatte aber
keinen Maf3stab dafiir, diese inhaltlich zu bewerten.

Diese und zahlreiche vergleichbare Begebenheiten, die wir in den letzten Jahren beob-
achten konnten, waren der Anstof3, ein Buch zum Thema Portfoliomanagement zu schrei-
ben. Portfoliomanagement ist mit Sicherheit eine der ambivalentesten Aufgaben in einem
Unternehmen. In keiner anderen Rolle ist das Spektrum der Anforderungen derart viel-
faltig und wohl wenige Funktionen sind so konfliktbehaftet wie das Portfoliomanagement.
Dies fordert einen speziellen Typ Mensch, der eine breite Palette an fachlicher Qualifi-
kation, aber auch an sozialen Fahigkeiten an den Tag legt. Allerdings sind am Arbeits-
markt nur wenige solcher ,Wunderwuzzis“ zu bezahlbaren Konditionen verfiigbar und
dariiber hinaus wird auch der Wert der Tétigkeiten kraft jhrer indirekten Wirkung haufig
deutlich unterschitzt. Daher kommt es in Unternehmen, die Produkt- oder Portfolioma-
nagement einfiithren, oftmals zu pragmatischen Besetzungen durch gute Fachkrifte, ehe-
malige Team- oder Projektleiter sowie Kollegen aus dem Marketing, die mit der Aufgabe
betraut werden, das ,,Portfolio des Unternehmens zu konsolidieren und zu managen®. Die
Konsequenz zeigt sich in obigem Beispiel. In diesem Fall wurde ein hervorragender, ana-
lytisch veranlagter Mitarbeiter vom Chefentwickler zum Portfoliomanager ,,befordert®



VI Vorwort

Dieser stand nun vor der Herausforderung, eine Arbeit durchzufiihren, deren Richtigkeit
erst Jahre spater beurteilt werden kann und keinesfalls durch ihn selbst zum Zeitpunkt der
Erstellung.

In diesem Buch wollen wir daher vor allem die unternehmerische Natur der Aufgabe
des Portfoliomanagements in ihrer Gesamtheit verdeutlichen und dariiber hinaus auch auf
die Voraussetzungen eingehen, die fiir deren Gelingen unerldsslich sind. Fiir Entscheider
und Unternehmer soll es Anhaltspunkte liefern, die Rahmenbedingungen fiir Portfolio-
management richtig zu definieren, die optimale Person fiir diese Aufgabe auszuwihlen
und deren Arbeit zu bewerten. Umgekehrt mochten wir auch fiir Portfoliomanager mit
konkreten Beispielen, Tipps und Handlungsanregungen eine Unterstiitzung fiir die vielfal-
tigen Aspekte ihrer Rolle bieten — wissend, dass eine Person wohl nur schwer das gesamte
Spektrum abdecken kann.

Dieser Umstand hat uns auch dazu bewogen, zu dritt an diesem Buch zu schreiben.
Raimund Wilhelmer bringt als Unternehmer und Berater vor allem Erfahrungen im
Aufbau kleiner und mittelstdndischer Firmen ein, die sich mit Produkten am Markt erfolg-
reich positionierten. Den Blickwinkel groferer, international tatiger Unternehmen tragt
Reinhard Grimm bei. Er kennt aus seiner beruflichen Praxis auch die Herausforderungen,
mit denen sich Portfoliomanager angesichts komplexer Organisationsstrukturen und in-
terner Vorgaben auseinanderzusetzen haben. Von ihm stammen vor allem jene Aspekte,
die es zu berticksichtigen gilt, um in einem solchen Kontext ein funktionierendes Portfo-
liomanagement aufzubauen und nachhaltig zu etablieren. Da es beim Management von
Produktportfolios in den meisten Fillen letztlich auch darum geht, entsprechende Einnah-
men und Gewinne zu erwirtschaften, betrachtet Markus Schuller das Thema Portfolioma-
nagement aus Investorensicht und steuert tibertragbare Erkenntnisse aus der Optimierung
von Portfolios im Asset Management bei. Er ist Eigentiimer und Geschéftsfithrer eines
Unternehmens, das sich auf die Optimierung der Strategic Asset Allocation von Portfolios
professioneller Anleger in Europa fokussiert, und kennt die Kriterien, nach denen Portfo-
lios und Geschiftspldne beurteilt werden.

Die Beispiele, die wir in diesem Buch anfiihren, basieren neben frei erfundenen Illustra-
tionen vor allem auf 6ffentlich zugénglichen Publikationen und realen Situationen, die wir
selbst in der Praxis miterleben durften - bei denen jedoch die betroffenen Personen und
Unternehmen aus Griinden der Vertraulichkeit mit fiktiven Namen bezeichnet werden.

Wir hoffen, Thnen damit einen vielschichtigen Einblick in das Thema Portfoliomanage-
ment zu vermitteln und dass Sie fiir sich selbst zahlreiche niitzliche Anregungen aus die-
sem Buch ableiten konnen.

In jedem Fall wiinschen wir Thnen viel Freude beim Lesen und vor allem Erfolg bei
Ihren Vorhaben rund um das Thema Portfoliomanagement!

Wien, November 2013 Reinhard Grimm
Markus Schuller
Raimund Wilhelmer
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Einleitung

Zweifellos handelt es sich beim Management von Produktportfolios um eine vorausset-
zungsvolle, aber auch erfolgsentscheidende Aufgabe in Unternehmen. Sie impliziert eine
enge Zusammenarbeit mit einer Vielzahl unterschiedlichster Stellen der Organisation
und ein breites Spektrum an Qualifikationen. So ist der Portfoliomanager Experte fiir den
Markt und die Produkte in seinem Portfolio, Ansprechpartner firr Controlling, Projekt-
abteilungen, Vertrieb, verantwortlich fiir den Geschiftsplan und vielfach auch fiir dessen
erfolgreiche Realisierung. Selbst wenn die Verantwortungen und Zustidndigkeiten je nach
Unternehmen variieren, so handelt es sich stets um eine sehr vielfiltige Aufgabe, die in der
Regel auch im Spannungsfeld widerspriichlicher Zielsetzungen der einzelnen Stakeholder
innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens angesiedelt ist. Es ist durchaus gerechtfertigt,
wenn Produktmanager als ,,Unternehmer im Unternehmen® bezeichnet werden. Fiir pro-
fessionell betriebenes Portfoliomanagement gilt dies mit Sicherheit und es stellt dahinge-
hend einen sehr wirksamen, aber komplex zu bedienenden Hebel dar, der den Erfolg der
jeweiligen Firma maf3geblich beeinflussen kann. Dementsprechend sind auch die Kapitel
dieses Buches bewusst vielschichtig angelegt.

Inhalt und Struktur des Buches In den ersten Kapiteln (Kap. 2 bis Kap. 6) wird insbeson-
dere auf die innerbetriebliche Sichtweise des Managements von Produktportfolios Bezug
genommen. Dabei stehen vor allem der unternehmerische Aspekt der Titigkeit und die
Wechselwirkung zwischen Portfolio und Unternehmen im Vordergrund.

Kapitel 2 geht auf Nutzen, Sinnhaftigkeit von Produkten und Produktportfolios ein,
behandelt aber auch die damit verbundenen Herausforderungen.

In Kap. 3 erfolgt die Betrachtung des Marktes als den wesentlichen Einflussfaktor, der
letztlich in Form der Kunden und Abnehmer tiber den monetéren Erfolg eines Portfolios
befindet. Es wird gezeigt, wie eine aussagekraftige Marktanalyse durchgefiihrt werden soll-
te und welche Schliisse daraus gezogen werden konnen.

Kapitel 4 widmet sich vor allem den Unternehmensinterna und behandelt jene Implika-
tionen, die Portfoliomanagement im Kontext der Unternehmensstrategie mit sich bringt.

R. Grimm et al., Portfoliomanagement in Unternehmen, 1
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Dies impliziert die Erlauterung moglicher Positionierungsstrategien, aber auch die Aus-
wirkung auf interne Prozesse und die Aulenwirkung des Unternehmens.

Auf den organisatorischen Aspekt von Portfoliomanagement konzentriert sich insbe-
sondere Kap. 5. Es beschreibt die Rolle des Portfoliomanagers in deren Vielfiltigkeit und
setzt sie in Bezug zu verschiedenen organisatorischen Strukturvarianten. Ferner zeigt sie
Widerspruchsfelder auf, die mit Portfoliomanagement untrennbar verbunden sind und
deren permanentes Management einen wesentlichen Schliissel zum Erfolg darstellt.

Die zuvor aus Unternehmenssicht behandelten Aspekte, erweitert um ein Geschifts-
modell und eine Finanzplanung, greift Kap. 6 auf und bringt sie in Form eines Geschifts-
planes in eine Struktur, die in der Praxis als Entscheidungsgrundlage fiir Portfolioinvesti-
tionen erwartet wird.

Kapitel 7 stellt eine Gegendarstellung zu den vorangegangenen Ausfithrungen dar,
indem es die Sichtweise der Entscheider und Investoren illustriert. Entsprechend weiter
gefasst ist der Portfoliobegriff in diesem Kontext zu sehen. Nachdem selbst erfahrenen
Managern und Unternehmern oftmals die Entscheidungspramissen von Geldgebern und
Investoren nicht transparent sind, sie mitunter aber iiber die Umsetzung eines Vorhabens
befinden, startet dieses Kapitel mit einem historischen Abriss {iber die Entwicklungen am
Kapitalmarkt im Kontext des Portfoliomanagements. Ferner wird die Rolle und Positionie-
rung von Investmentbanken erldutert, bevor letztlich darauf eingegangen wird, wie Geld-
geber Investitionsprojekte bewerten und was dies fiir den Ideenbringer bedeutet. Bewusst
ist dieses Kapitel stark an die ,,Sprache der Investoren angelehnt, um die Unterschiedlich-
keit der Denkweise von Investoren im Vergleich zu Unternehmern zu verdeutlichen und
den Blick in Hinsicht auf deren Terminologie zu schérfen.

Am Ende jedes Kapitels findet sich jeweils eine kurze Zusammenfassung, welche die
wesentlichen Inhalte des vorangegangenen Abschnitts rekapituliert und speziell Stolperfal-
len, die in der Praxis immer wieder Herausforderungen mit sich bringen, explizit auflistet.

Obwohl die Kapitel des vorliegenden Buches grundsitzlich aufeinander aufbauen und
einen Bogen von der prinzipiellen Uberlegung, ob ein Produktportfolio sinnvoll ist, iiber
die Implikationen auf das Unternehmen und das Management des Portfolios bis hin zur
Entscheidungsgrundlage in Form eines Geschéftsplanes und deren Beurteilung durch den
Investor spannen, sind sie bewusst so gestaltet, dass sie auch fiir sich alleine stehen kdnnen
und einzelne Bereiche des Portfoliomanagements abschlieffend behandeln. Dies soll jenen,
die sich fiir bestimmte Aspekte interessieren, die Méglichkeit geben, die fiir sie relevanten
Kapitel zu lesen und andere zu tiberspringen, ohne dass fiir das Verstandnis des jeweiligen
Abschnitts wesentliche Elemente fehlen.

Zielpublikum Das vorliegende Buch richtet sich einerseits an Unternehmer und Port-
foliomanager und soll diesen einen umfassenden Einblick in die Rahmenbedingungen
und Erfolgsfaktoren professionellen Portfoliomanagements vermitteln. Dabei wird eine
gewisse unternehmerische Erfahrung in Theorie und Praxis unterstellt, wobei die behan-
delten Aspekte immer wieder durch Beispiele verdeutlicht werden.
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Andererseits soll dieses Werk auch Investoren einen Blick darauf eroéffnen, wie Port-
foliomanagement in Unternehmen umgesetzt wird und welche Implikationen damit ver-
bunden sind. Zudem werden vor allem auch fiir potenzielle Geldgeber, die sich erstmals
eingehender mit dem Thema beschiftigen méchten, die gangigen Bewertungsmethoden
und Entscheidungskriterien fiir Portfolioinvestitionen erlautert.

Hervorzuheben ist, dass vor allem der unternehmerische Aspekt und weniger die in-
haltlichen Tétigkeiten des Portfoliomanagers behandelt werden, weshalb auf Themen
des ,klassischen“ Produktmanagements wie Preisgestaltung, Marketingkampagnen oder
Produktdokumentation so weit eingegangen wird, wie es zum Verstindnis des Gesamtzu-
sammenhangs erforderlich ist. Damit richtet sich dieses Buch vor allem an Personen, die
im Unternehmenskontext Portfolios verantworten, diesbeziigliche Entscheidungen treffen
oder allgemein einen prinzipiellen Einblick in die Arbeit eines Portfoliomanagers gewin-
nen mochten.
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Wohl eine der schwierigsten, aber entscheidenden Fragen, die grofe wie kleine Unterneh-
men zu beantworten haben, ist jene nach dem Geschiftsmodell. Damit verbunden sind
zahlreiche Fragestellungen, welche die Unternehmensorganisation, die internen Ablau-
fe und auch den Auftritt am Markt signifikant beeinflussen. Eine fundamentale Grun-
dentscheidung, die es dahingehend zu treffen gilt, betrifft die Art und Weise, wie die zu
verkaufenden Erzeugnisse erstellt werden. Soll es sich vorwiegend um kundenspezifische
Einzell6sungen oder um mehrfach verkautbare Produkte handeln? Jeder der beiden Wege
ist eine zuldssige Uberlegung, und die Frage nach richtig oder falsch hingt vor allem von
der Natur des Erzeugnisses, der strategischen Positionierung und den Bediirfnissen der
Abnehmer beziehungsweise des Marktes ab. Entsprechend implizieren beide Ansétze un-
terschiedliche interne und externe Herausforderungen, Chancen und Risiken und eine
entsprechende Planung finanzieller Aspekte.

Leider ist es eher die Ausnahme als die Regel, dass tiefer greifende Uberlegungen in
diesem Kontext angestellt werden. Wenn tiberhaupt, dann handelt es sich meist nur um
sehr oberflichliche Betrachtungen. Nur selten sind sich die Entscheider bewusst, welche
Risiken und Investitionssummen am Ende des Tages damit verbunden sind.

Dieses Kapitel nimmt speziell die Fragen ,Individuelle Einzellosung oder Produkt?*
sowie ,Einzelnes Produkt oder Produktportfolio?“ unter die Lupe und vermittelt Anhalts-
punkte fiir eine fundierte Entscheidungsgrundlage.

2.1 Produkt oder Einzellosung?

Erst kiirzlich konnte ich (R.G.) in einem grofieren Unternehmen folgende interessante
Diskussion zur Freigabe eines Angebotes mitverfolgen: Anton, der zustindige Vertriebs-
kollege, prasentierte gemeinsam mit dem technischen Verantwortlichen, Boris, ein Vorha-
ben in der Groflenordnung von etwa 500.000 € Endkundenpreis. Ziel war die Freigabe zur
Angebotslegung durch den zustandigen Geschiftsverantwortlichen, Clemens. Es ging um

R. Grimm et al., Portfoliomanagement in Unternehmen, 5
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die Integration einer speziellen Kundenbetreuungssoftware in einem Telekommunikati-
onsunternehmen. Anton hatte ein gutes Gefiihl fiir den erzielbaren Verkaufspreis. Leider
war dieser mit 500.000 € etwa auch in der Gréflenordnung, die seitens Boris alleine fiir die
internen Aufwande und Kosten veranschlagt wurde. Eine genaue Schitzung war jedoch
schwierig, da es sich um das erste Projekt mit dieser Software handelte. Richtung Clemens
argumentierten die beiden folgendermafien: ,,Gut, wir machen hier keinen Gewinn, weil
dieses Projekt hart umkampft ist, aber wir erkaufen uns damit den Eintritt in einen neuen
Markt. Allein im ndchsten Jahr kdnnen wir finf solcher Projekte abwickeln und die sind
alle profitabel, da das erste Projekt auch gleichzeitig genutzt wird, um unsere Leute auszu-
bilden. Dies war Information genug, dass Clemens die Freigabe fiir das Angebot erteilte.
Auf dem ersten Blick ist die Argumentation bestechend und ein Projekt, das seine Kosten
tragt und profitables Folgegeschift nach sich zieht, kann doch nur schwer abgelehnt wer-
den. Sieht man genauer hin, wurden hier aber einige Aspekte auler Acht gelassen. Eine
Software, mit der die Abwicklungsmannschaft keine Erfahrungen vorweisen kann, birgt
enorme Risiken in der Integration. Wenn das Projekt gerade mal die geschatzten Kosten
trigt, fihrt jede noch so kleine Schwierigkeit in der Realisierung zu einem negativen Er-
gebnis. Zudem spricht die Tatsache, dass das Projekt heif$ umkampft ist, dafiir, dass auch
andere Unternehmen in diesen Markt drangen. Ein Beleg dafiir, dass die Folgeprojekte
tatsichlich profitabel seien, konnte im Entscheidungsmeeting nicht erbracht werden. Was
Clemens nicht in der vollen Tragweite bewusst war, ist der Umstand, dass er sich hier - so-
fern Antons Plan verwirklicht werden kann - nicht nur fiir ein einzelnes Projekt, sondern
fiir ein Produkt entschieden hat, welches kiinftig das Portfolio des Unternehmens berei-
chern wiirde. Laut Argumentation der beiden Kollegen werde sich die Investition tber
vergleichbare Folgeprojekte rechnen, in denen das erworbene Wissen angewendet werden
soll. Dazu ist aber erforderlich, dass jemand tatsdchlich fiir den Wissensaufbau im Rahmen
der Projekte Sorge trigt, der wiederum spater kostengiinstigere Realisierungen erlaubt.
Diese Vorgehensweise bedingt eine entsprechende Dokumentation in abstrakter und da-
mit wiederverwendbarer Form, die Aufbereitung von Erkenntnissen fiir kiinftige Projekte,
eine iiber das Projekt hinausgehende Zusammenarbeit mit dem Hersteller der Software,
da daran mit hoher Wahrscheinlichkeit auch Weiterentwicklungen vorgenommen werden
wiirden, und so weiter. Die dadurch entstehenden Kosten muss aber jemand tragen. Im
konkreten Fall wire das eine Belastung des zur Diskussion stehenden Projektes oder ein
Mehraufwand fiir die Abteilung, der tiber Folgeprojekte eingespielt werden muss. Ohne
die real erzielbaren Folgeprofite zu kennen, ist es natiirlich auch schwer einzuschitzen, ob
die Initialaufwinde jemals abgedeckt werden konnen. Keiner der drei Beteiligten hat sich
damit auseinandergesetzt. Dabei ist aber genau diese Uberlegung ausschlaggebend dafiir,
ob die Argumentation iiber kiinftige Projekte tatsdchlich legitim und anwendbar ist. Da
eine solche Vorgehensweise aber nicht untiblich ist, hatte Anton auch eine gute Chance,
mit dem Verweis auf lukratives Folgegeschaft ein aller Voraussicht nach defizitares Projekt
anbieten zu diirfen. Dies ist ihm letztlich auch gegliickt.

Was Anton hier so trefflich gelungen ist, findet tiglich in unterschiedlichsten Unter-
nehmen statt: Es wird einem konkreten Verlust in iiberschaubarer Hohe ein hochattrakti-
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ver potenzieller Gewinn in Folgeperioden gegeniibergestellt. Ersterer ist mit Fakten belegt,
Letzterer Spekulation. In einer Aussage verpackt, fithrt die Nachvollziehbarkeit der ersten
Behauptung (,,Dieses Projekt kdnnen wir nur gewinnen, wenn wir unter Kosten anbie-
ten.“) rasch zu einer Akzeptanz der zweiten (,,Dafiir verdienen wir an den Folgeprojekten
richtig gut!®). Dieses Phdnomen verstérkt sich durch die verheiflungsvolle und erstrebens-
werte Darstellung der Zukunft. Nun mal ehrlich: Wie viele Fille konnen Sie, werter Leser,
nennen, in denen die geplante Erstinvestition nicht tiberschritten wurde, und in wie vielen
dieser Falle stellten sich die urspriinglich skizzierten Erfolge tatsichlich ein? Es darf ver-
mutet werden, dass es sich um eine iiberschaubare Anzahl handelt.

2.1.1 Produkt oder kein Produkt?

Die Frage, ob sich ein Einzelvorhaben rechnen muss oder ob durch Mehrfachverkauf -
etwa in Form eines Produktes - anfingliche Investitionen eingespielt werden kénnen, von
einem einzelnen Anlassfall heraus zu betrachten, ist grundsitzlich die falsche, obgleich
verbreitete Vorgehensweise.

Sofern es sich nicht um eine Non-Profit-Organisation (im eigentlichen Sinn) handelt,
sollte sich jedes Vorhaben rechnen. Je nach Betrachtungshorizont sind fiir die Bewertung
andere Faktoren heranzuziehen. Bei einem Einzelprojekt fiir einen genau definierten Kun-
den ist eine Gegeniiberstellung des erzielbaren Erloses mit den internen Kosten eine gute
Basis. Handelt es sich um einen erwarteten Verkauf an mehrere, noch nicht individuell
benennbare Kunden, ist also ,,der Markt“ potenzieller Kunde, sind andere, marktbezoge-
ne Kriterien wie Marktpreis, Marktentwicklung oder Marktfragmentierung in Betracht zu
ziehen. Ebenso gilt es, die internen Bewertungsgrundlagen anzupassen und etwa Genera-
lisierungsaufwinde, Amortisationszeiten, Lebenszykluskosten oder Umwegrentabilitéten
zu berticksichtigen (s. Abb. 2.1).

Nachdem mittlerweile in nahezu allen Branchen die Innovationszyklen duflerst kurz
sind, wird auch von Produktvorhaben eine vergleichsweise kurze Amortisationszeit ge-
fordert. ,Der rasche Wandel bringt laufend Innovationen hervor, die bestehende Produkte
ablosen. [...] Die Zeit, die ein Produkt auf dem Markt bestehen kann, nimmt laufend ab.
Demgegeniiber stehen zunehmend steigende Anforderungen, um ein Produkt zur Marktreife
zu bringen.“ (Matys 2011, S. 22) Abhingig von der Branche kann der Lebenszyklus sechs
Monate (Elektronische Konsumgiiter), ein bis zwei Jahre (Software) oder drei bis finf Jah-
re (Anlagenbau) betragen. Bei diesen Werten ist jedoch zu beriicksichtigen, dass es sich
auch um schrittweise Produkterweiterungen handeln kann. So wird etwa ein Computerbe-
triebssystem nicht jedes Jahr vollig neu entwickelt. In der Regel setzt die Nachfolgeversion
auf der bereits bestehenden auf. Dennoch sollte sich die Investition in jede Version tiber
den jeweiligen Zeitraum, in dem sie verkauft wird, rechnen - im Optimalfall in einem
Drittel des avisierten Lebenszyklus. Dariiber hinausgehende Betrachtungen, wie Riickfiih-
rungen durch den Verkauf von Folgeversionen oder Verkdufe alter Releases parallel zu
neuen, sollten nur in begriindeten Ausnahmefillen zur Ermittlung der Rentabilitét ein-
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Einzellésung:
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Abb. 2.1 Bewertungshorizont: Einzelvorhaben versus Produkt

zelner Versionen herangezogen werden. Meist handelt es sich hierbei schon um sehr vage

und spekulative Ansitze, die oftmals dargebracht werden, wenn ein Vorhaben nur schwer

rentabel dargestellt werden kann. Bei solchen Argumentationen ist Vorsicht angebracht.

>

Jedes Produktvorhaben sollte sich etwa in einem Drittel des avisierten Pro-
duktlebenszyklus direkt rechnen - einzelne Versionen zumindest Uber den
Zeitraum, in dem sie als Hauptversion angeboten werden. Bei indirekten Riick-
fuhrungen ist Vorsicht geboten.

Nachdem die Realisierung eines Produktes offensichtlich mit nennenswerten direkten und
indirekten Kosten verbunden ist, stellt sich natiirlich die Frage, warum es sich tiberhaupt
lohnen sollte, in Produkte oder in Produktportfolios zu investieren.
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Die Griinde dafiir kénnen vielfiltig sein und variieren in Abhéngigkeit von der be-
trachteten Branche.Wesentliche Kriterien, sich fiir die Verfolgung einer Produktstrategie
zu entscheiden, sind die folgenden:

o Struktur und Strategie des eigenen Unternehmens, dessen Kernkompetenz etwa in
der kostengiinstigen Replikation und weniger in der individuellen Projektabwicklung
angelagert ist

o Image und Bekanntheit des Unternehmens am Markt durch entsprechende Positionie-
rung des Produktes

 Multiplikator durch mehrfachen Verkauf einer erbrachten Leistung und damit erziel-
barer Kostenvorteil gegeniiber Mitbewerbern

o Reduktion der Kosten je Kunde, was sich speziell bei hoheren Stiickzahlen und in der
Kundenbetreuung zeigt

o Natur des Erzeugnisses, die mitunter erzwingt, mehrfach zur Anwendung zu kommen;
das ist beispielsweise bei Mobiltelefonen oder Computernetzwerkelementen der Fall

o Natur des Entwicklungsprozesses, der nur tiber einen Mehrfachabsatz desselben Er-
zeugnisses zu rechtfertigen ist; entsprechende Rahmenbedingungen sind hinldnglich
aus der Pharmabranche bekannt

o Erwartungshaltung seitens Kunden, die keine individuellen Losungen wiinschen, um
etwa sicherzustellen, dass sie langerfristig auf das Erzeugnis setzen konnen; dies ist ins-
besondere fiir kleinere Unternehmen ein wichtiger Faktor

o Natur des Marktes, die dazu fithrt, dass Kunden nicht einzeln adressiert werden kon-
nen, wie es beispielsweise im Konsumgiitergeschift der Fall ist

o Erhohung der Markteintrittsbarriere fiir Mitbewerber, die mitunter entsprechende
Produktinvestitionen nicht auf sich nehmen kénnen

o Umwegrentabilititen, die dazu fithren, andere Leistungen gewinnbringender zu posi-
tionieren oder interne Kosten zu senken

Abb. 2.2 zeigt diese Aspekte gegliedert nach Unternehmen, Erzeugnis (Produkt) bezie-
hungsweise Markt.

Was auch immer die Griinde sein mogen - letztlich muss sich das Vorhaben in seiner
Gesamtheit rechnen. Das bedeutet, dass die Summe der durch das Produkt entsprechend
einer realistischen Einschdtzung erzielbaren Einnahmen und Einsparungen zumindest
hoher als die dafiir aufzuwendenden Kosten sein muss. Auf entsprechende Bewertungs-
methoden wird spater noch niher eingegangen (s. Abschn. 6.2.9). An dieser Stelle sei je-
doch erwéhnt, dass es sich hierbei nicht rein um Erlose aus dem Verkauf des Erzeugnisses
handeln muss. In die Uberlegungen gilt es durchaus auch anders gelagerte Effekte aus obi-
ger Aufzahlung einfliefSen zu lassen.

Dies soll anhand eines Beispiels, das sich vor etwa fiinf Jahren in dieser Form tatsich-
lich zugetragen hat, erldutert werden:

Das Unternehmen AlphaComp versuchte schon seit zwei Jahren verzweifelt, in den
Markt der Call-Center-Losungen einzusteigen. Dabei handelt es sich um komplexe Tele-
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Abb. 2.2 Aspekte pro
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fonielgsungen, welche die technische Basis etwa fiir Kundenservice- oder Bestell-Hot-
lines darstellen. Technologische Kompetenz war in ausreichendem Maf$ vorhanden. Man-
gels Bekanntheit am Markt und Referenzprojekten konnte kein Kunde davon iiberzeugt
werden, AlphaComp ernsthaft als Lieferanten in Betracht zu ziehen. Das Unternehmen
stand kurz davor, zu resignieren und die Sparte wieder einzustellen. Eines Tages hatte der
Geschiftsfithrer, Miiller, die Idee, ein Produkt zu entwickeln. Dieses sollte fiir samtliche
potenziellen Kunden aus der Call-Center-Branche interessant sein und aufgrund eines
extrem geringen Verkaufspreises die Schwelle senken, AlphaComp als neuen Lieferanten
zu beauftragen. Die Idee war es, Anrufern Musik oder Sprachansagen anstatt eines perio-
dischen Tones vorzuspielen, wenn sie bei einem Call-Center anriefen. Fiir den Hotline-
betreiber wire das eine einfache und kostengiinstige Form der Werbung beziehungsweise
Kundeninformation. Anrufer hingegen wiissten, noch bevor Gesprichsgebiihren anfielen,
dass sie die richtige Nummer gewiahlt haben, und die subjektiv empfundene Wartezeit, bis
sich ein Mitarbeiter der Hotline persénlich meldet, wiirde sich verkiirzen. Dieses Produkt
wurde mit einem Preis von etwa 3 bis 5% einer Call-Center-Losung am Markt positio-
niert und nicht an ein Projekt gekoppelt. Die Nachfrage war enorm und schlagartig wurde
das Unternehmen als Spezialanbieter fiir Telefonie-Hotlines bekannt, was ihm zwei Jahre
spater Auftrige bei renommierten Banken und einer europidischen Fluglinie verschaffte.
Der Business Case fiir ein Produkt zum Abspielen von Sprachansagen hitte sich, isoliert
betrachtet, mit Sicherheit nicht gerechnet. Simtliche dahingehend erforderlichen Investi-
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tionen waren jedoch mit dem Gewinn des ersten Kunden, der eine komplette Kundenhot-
line-Losung von AlphaComp kaufte, mit einem Schlag refinanziert.

Wie das Beispiel zeigt, wire eine, fiir sich genommene, Betrachtung der Sprachansage-
Losung wie auch des Call-Center-Angebotes nicht erfolgversprechend. Erst die Kombina-
tion im Sinne eines synergetischen Produktportfolios und die damit verbundene Umweg-
rentabilitit ermoglichten den Erfolg und das nachhaltige Bestehen der Geschiftseinheit
des Unternehmens. Allerdings sind indirekte Effekte von Portfolios nicht zwingend posi-
tiver Natur. Ebenso konnen neue Produkte auch negative Einfliisse auf bestehende Port-
folioelemente nach sich ziehen, wovon Autohersteller ein Lied singen kénnen. Wichtig ist
es daher bei langfristigen Entscheidungen — wie eben dem Einfithren von Produkten -,
nicht nur den Geradeausfall zu betrachten, sondern auch positive und negative indirekte
Konsequenzen, die damit verbunden sein kdnnten.

2.1.2 Typische Muster halbherziger Produktentscheidungen

Die Griinde, eine Produktstrategie zu verfolgen, konnen vielfiltiger Natur sein. Darauf
wurde bereits eingegangen. Wichtig ist, dass die Entscheidung bewusst und unter Beriick-
sichtigung samtlicher damit verbundener Kosten und Verpflichtungen getroffen wird.
Nachdem diese aber nicht immer eindeutig auf der Hand liegen oder auch der Prozess zu
deren Erhebung zumeist einen betrachtlichen Aufwand impliziert, erfolgt dieser Schritt
oftmals zu halbherzig.

Die nachfolgend genannten drei Muster halbherziger Produktentscheidungen konnte
ich (R.G.) in der Praxis immer wieder vorfinden.

Muster 1: Ex-ante-Produktentscheidung, um einen defizitiren Auftrag zu rechtferti-
gen Ein klassischer Fall unreflektierter Produktentwicklung, wie er haufig in innovativen
Technologieunternehmen vorkommt, wurde schon erldutert: Ein Produkt wird definiert,
da ein Einzelprojekt, das man anbieten mdchte, nicht rentabel positioniert werden kann.
Die entsprechende Riickfiihrungsrechnung findet dabei nur oberflachlich statt. Wiirde
sie korrekt erfolgen, wire vielleicht auch Klarheit dariiber geschaffen, ob diese Art von
Geschift grundsitzlich von diesem Unternehmen profitabel betrieben werden kann oder
ob eine grundlegende Mafinahme nétig ist — wie etwa der Aufbau bestimmter Kompeten-
zen oder strukturelle Anderungen.

Muster 2: Ex-post-Produktentscheidung, um ungeplante Kosten retrospektiv zu kom-
pensieren Eine andere, aber dhnliche Form unreflektierter Produktentscheidungen ist
die retrospektive Produktdefinition: Ein Projekt wird nach bestem Wissen und Gewissen
profitabel angeboten und nach erteiltem Zuschlag abgewickelt. Im Laufe der Zeit stellt sich
heraus, dass die Kosten deutlich unterschitzt wurden, aber dass es auch andere potenzielle
Interessenten gibt. Sodann wird das Erzeugnis retrospektiv zum Produkt erkldrt und wei-
teren Kunden offeriert, um die ungeplanten Aufwinde wiederum abzudecken. Ahnlich
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wie im zuvor genannten Fall findet auch an dieser Stelle oftmals nur eine oberflichliche
Betrachtung der Mehrkosten statt. Insbesondere bei einem Projekt, das Gefahr lauft, die
geplanten Kosten zu iiberschreiten, ist der Projektleiter gezwungen, auf eine Erfiillung
der projektspezifischen Ziele zu fokussieren. Die Wahrscheinlichkeit ist daher hoch, dass
generische Aspekte wie einfache Anpassbarkeit, eine wiederverwendbare Dokumentation
und so weiter auf der Strecke bleiben. Genau dies ist aber fiir ein Produkt erforderlich.
Die Aufwinde, um das Erzeugnis entsprechend zu generalisieren und auch die Unterlagen
adiaquat aufzubereiten, bewegen sich erfahrungsgemafl in einer relevanten Groéflenord-
nung, verglichen mit den urspriinglichen Projektaufwéinden. Als Richtwert kann etwa in
Softwarebranchen ein potenzieller Zusatzaufwand von bis zu 50 % angenommen werden,
den es zu investieren gilt, um, ausgehend von einer kundenspezifischen Einzellgsung, eine
wiederverwertbare Produktbasis zu schaffen.

Die Gefahr bei dieser Vorgehensweise ist offenkundig. Nach auflen (und oftmals auch
nach innen) wird argumentiert, das als Projektlosung vorliegende Erzeugnis sei auch als
Produkt vorhanden. Entsprechend proaktiv werden Kunden adressiert, die dahingehend
natiirlich eine Erwartungshaltung aufbauen und davon ausgehen, eine kurze Lieferzeit,
ein giinstiges Preisniveau und hohe Qualitit annehmen zu diirfen. Beginnt das betroffene
Unternehmen nun erst zu diesem Zeitpunkt, das Projektergebnis auf Produktniveau zu
heben, und hat es die Aufwiande dafiir nicht hinreichend analysiert, ist das Risiko hoch,
dass geplante Entstehungskosten und Lieferzeiten tiberzogen werden. Dies hat wiederum
einen direkten Druck seitens des Auftraggebers und potenzielle negative Reputationseffek-
te am Markt zur Folge. Hinzu kommt, dass auch interne Ablaufe und andere Vorhaben, die
auf dieselben Ressourcen angewiesen sind, durch lingere Bindung der Arbeitskrifte und
-mittel in starke Bedridngnis kommen kénnen.

Muster 3: Irrationale Weiterfiithrung erfolgloser Produkte Der dritte Fall unreflektierter
Produktentscheidung geht von einem bestehenden Produkt aus, in das schon betrachtli-
che Mittel geflossen sind. Besonders kleine Unternehmen neigen dazu, weiter zu inves-
tieren, selbst wenn sich die erwarteten Erfolge nicht einstellen. So entwickelte etwa ein
mittelstindisches Unternehmen eine neue Version eines Produktes und investierte ein Jahr
spater etwa eine Million € in die Folgeversion des Erzeugnisses, obwohl die erste Version
von keinem einzigen Kunden gekauft wurde! Griindet die Uberarbeitung in einer soliden
Markterhebung und Kundenbefragung, die tatsachlich offenbart, dass es sich ohne diese
Mafinahme um ein unverkaufliches Produkt handelt, ist das nachvollziehbar. In vielen Fal-
len ist es aber die Summe, die bereits ausgegeben wurde, welche dazu verleitet, stetig weiter
zu investieren, um sich nicht eingestehen zu miissen, dass die Anfangskosten schlichtweg
vergebens aufgewendet wurden.

Wie bei jeder Investition sollte daher auch bei Folgeinvestitionen in Produkte eine Be-
rechnung angestellt werden, ob sich diese spezifische Investition rechnet - direkt oder
indirekt. Eine indirekte Rentabilitat konnte durchaus gegeben sein, wenn mit einer Inves-
tition von 100.000 € ein Produkt, fiir das bereits 2.000.000 € aufgewendet wurden, in eine
verkaufbare Form gebracht wird. Der springende Punkt dabei ist, dass die 100.000 € nicht
gezahlt werden sollten, weil bereits 2.000.000 € investiert wurden, sondern weil den zusétz-
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lichen 100.000 € hoher erwarteter Riickfluss gegeniibersteht, der diese Summe rechtfertigt
und vielleicht auch - aber nicht zwingend - einen Beitrag zur Abdeckung der urspriing-
lichen Aufwinde leistet. Es geht hier darum, dass ,,schlechtem Geld“ kein ,,gutes Geld*
nachgeworfen werden sollte.

Produktentscheidungen sind sorgsam zu treffen Generell betrachtet, sollte ein Produkt
nie definiert werden, um ein singuldres Problemfeld der Gegenwart — etwa Kostenpro-
bleme bei Einzelvorhaben - oder der Vergangenheit zu losen. Meist fithrt das zu einer
Verwisserung der realen Aufwénde sowie zu einer Verschiebung und damit Vergroflerung
des eigentlichen Problems. Ein Produkt sollte dann angedacht werden, wenn ein mehrfa-
cher Verkauf eines Erzeugnisses wahrscheinlich ist und die damit verbundenen Mehrauf-
winde direkt oder indirekt durch Einnahmen oder Kosteneinsparungen abgedeckt sind,
und diese Rechnung gilt es vollumfinglich anzustellen. Egal, ob es sich um einen Turn-
schuh oder eine Windkraftwerksanlage handelt - dieser Grundsatz gilt fiir jede Form von
Produkten.

> Ein Produkt sollte nie definiert werden, um singulare Probleme der Vergan-
genheit oder Gegenwart zu I6sen, sondern nur dann, wenn der Investition ein
potenzieller rentabler Mehrfachverkauf in der Zukunft gegentibersteht.

Die Auflistung von Nutzen und Einnahmen aus dem Produkterl6s féllt in der Regel nicht
schwer, so genau oder ungenau die zugrunde liegenden Daten auch sein mogen. Anders
verhilt es sich bei den Kosten, die mit einer Produktstrategie verbunden sind und die hiu-
fig unterschitzt werden. Der wesentliche Treiber dafiir ist mit der Natur eines Produktes
verbunden. Die mehrfache Verwendbarkeit setzt auch voraus, dass das Erzeugnis fiir alle
Einsatzfille gepriift, beschrieben und tatsichlich nutzbar ist. Zur Verdeutlichung der da-
mit verbundenen Aufwénde seien an dieser Stelle die wichtigsten Aspekte aufgelistet, de-
ren Vernachldssigung regelmifig beobachtet werden kann:

o Flexiblere Implementierung des Erzeugnisses fiir unterschiedliche Einsatzzwecke und
Kunden

o Umfangreichere Testprozeduren, um sdmtliche potenziellen Anwendungsfille abzu-
decken

« Allgemeinere und umfassendere Dokumentation

o Lebenszyklusplanung, die im Falle eines Produktes Aktualisierungen oder Abkiindi-
gungsimplikationen nach sich ziehen kann

o Organisatorische Implikationen, die insbesondere dann relevant sind, wenn das Pro-
dukt in Form von Projekten bei Kunden ausgerollt wird, was zu komplexeren Struktu-
ren und potenziellen internen Konflikten fithren kann

« Komplexeres Controlling iiber eine Mehrzahl von Kunden hinweg

o Aufwand interner Entscheidungszyklen zur Bewertung der Produktinvestition inklu-
sive Aufbereitung der Grundlagen wie Markterhebung und Erstellung eines Geschifts-
planes
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o Mittel- bis langfristige Ressourcenplanung, welche zu einer Bindung von Personal
und Arbeitsmitteln fithrt und die Flexibilitat eines Unternehmens einschréankt

 Reduzierte Flexibilitit, auf Kundenwiinsche oder Veranderungen am Markt einzuge-
hen, und damit verbundenes Risiko, auf einzelne Verkiufe verzichten zu miissen

 Finanzielles Risiko fiir das Unternehmen und Einschriankung des eigenen Hand-
lungsspielraums durch die Notwendigkeit einer Vorinvestition

+ Ubergeordnete strategische Uberlegungen im Hinblick auf die Positionierung des
Unternehmens und dessen Vertriebsstrategie, die sich bei Einzellsungen flexibler und
kostengtinstiger gestalten

« Lingere Durchlaufzeiten und, damit verbunden, ein verzogerter Markteintritt, wel-
chen Mitbewerber zu ihrem Vorteil nutzen kénnen

o Verpflichtungen gegeniiber Kunden und Partnerfirmen, die mit einer kostenopti-
mierten Reproduktion eines Erzeugnisses gekoppelt sind, wie etwa Abnahmeverpflich-
tungen oder Wartungsverpflichtungen

o Anlaufschwierigkeiten, die damit verbunden sind, dass in den ersten Versionen oder
ersten Verwendungen des Produktes mit Anpassungsaufwand zu rechnen ist und die
Prozesse noch nicht eingespielt sind

Die mit einer Produktstrategie verbundenen Aufwinde unterscheiden sich natiirlich nach
Branche und Unternehmen. Sie sollten jedoch vor jeder Produktinvestition ausfiihrlich be-
trachtet und den erwarteten positiven Effekten gegeniibergestellt werden. Es liegt auf der
Hand, dass sich diese Anstrengungen nur lohnen, wenn eine Wiederverwendung hoch-
wahrscheinlich ist. Ansonsten ist man besser beraten, auf Basis von individuellen Einzel-
16sungen zu agieren oder das Vorhaben nicht umzusetzen. Letzteres ist unter Rahmenbe-
dingungen zu {iberlegen, die eine Mehrfachverwendung erzwingen. Etwa in der Pharm-
abranche wiirde sich eine Herstellung eines Medikamentes fiir eine einzelne Anwendung
nie amortisieren. Investitionen in diesem Bereich gehen obligatorisch von einer Mehr-
fachverwendung aus. Um dennoch das Risiko einer Fehlinvestition zu reduzieren, werden
mehrere verschiedene Produkte erarbeitet, wobei der Erfolg eines einzelnen die mitunter
vergebens getitigte Investition in andere Linien tragt. Darauf soll spiter (Abschn. 2.3) im
Zusammenhang mit Portfoliomanagement noch naher eingegangen werden.

2.1.3 Die Falle der ,kleinen Anpassungen”

Viele Unternehmen stolpern auch in die ,,Falle der kleinen Anpassung“ eines Produktes.
Hierbei handelt es sich um eine Konstellation, in der sich die Organisation zu einer Pro-
duktstrategie bekennt und entsprechende, daraus resultierende Mehraufwiande bewusst
in Kauf nimmt. Allerdings ist sie nicht konsequent genug, die damit verbundenen Ein-
schrankungen auch durchzuhalten. Konkret konnte etwa ein Kunde das Produkt - bei-
spielsweise eine Fertiggarage — genau so wiinschen, wie es im Katalog steht, jedoch mit
einer ,winzigen“ Ausnahme - einem zweiten Fenster. Obwohl das Fenster im Vergleich zur
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Fertiggarage vermutlich nicht viel kostet, fithrt dies dazu, dass es vielleicht statische Pro-
bleme verursacht oder eine Anpassung der Fertigungseinrichtungen erfordert, dass eine
kundenspezifische Beschreibung zu erstellen ist, neue Genehmigungen benétigt werden
und so weiter. Hielte man strikt am Produkt fest, wiren diese Themen bereits im Zuge der
Produkterstellung abgedeckt. Nun ist aber ein erheblicher Zusatzaufwand zu berticksichti-
gen. Selten ist dieser Umstand auch fiir den Abnehmer nachvollziehbar. Er geht von einem
geringen Mehrpreis aus, denn: ,,Ein kleines, zusétzliches Fenster kann ja nicht so teuer
sein!“ An dieser Stelle gilt es, als Anbieter hart zu bleiben, wenn die Kosten einigermaflen
unter Kontrolle bleiben sollen. Entweder das Produkt ist dahingehend flexibel konzipiert,
der Kunde ist sich der Tragweite und des Umfangs der Anderung bewusst und zahlt dafiir
oder der Auftrag sollte nicht angenommen werden. Diese Konsequenz gilt nicht nur fiir
den Vertrieb, sondern auch bei der Integration in die Kundenumgebung und fiir die Nach-
betreuung. Jede Abweichung bringt mit sich, dass die Multiplikatoren des Produktansatzes
nicht zum Tragen kommen. So hat etwa ein mittelstaindisches Unternehmen eine Software
fiir die Koordination von Feuerwehr-Einsétzen entwickelt. Diese wurde zwar auf Produkt-
basis angeboten, aber spiter in der Umsetzung fiir jeden Kunden spezifisch angepasst, da
das Produkt noch nicht flexibel genug gestaltet war, um alle méglichen Anwendungsfille
abzudecken. Die Folge war, dass das Unternehmen nach fiinf Jahren mehrere Dutzend
Versionen einer dhnlichen Software zu betreuen hatte, die fiir jeden Kunden einzeln do-
kumentiert, getestet und integriert werden mussten. Besonders teuer waren jedoch die
Wartung und die Implementierung nachtréiglicher Kundenwiinsche, denn fiir jede noch so
kleine Erweiterung musste das Gesamtsystem im Labor reproduziert, angepasst und einem
kompletten Testdurchlauf unterzogen werden. Anpassungen mit einem Entwicklungsauf-
wand von wenigen Tagen hatten damit Kosten in der Hohe mehrerer Personenmonate zur
Konsequenz. Die Kunden wollten dies natiirlich nicht akzeptieren und drohten mit Liefe-
rantenwechsel. Nur mithsam, mit hohen Kosten sowie organisatorischen Schwierigkeiten
verbunden und iiber eine Laufzeit von zwei Jahren, gelang es, die einzelnen Stringe in nur
drei Produktlinien zu iiberfithren. Das Unterfangen machte sich jedoch bezahlt, da die
Kunden zunehmend zu schitzen wussten, dass sie von Erweiterungen, die durch Wiinsche
anderer Abnehmer in den Produktstamm einflossen, ebenfalls profitierten. Im Laufe der
Zeit waren sie daher auch bereit, auf spezifische Anforderungen bis zur nachsten Version
zu warten. Natiirlich ist es schwieriger, ein Erzeugnis zu verkaufen, ohne zu hundert Pro-
zent die Wiinsche der Kunden zu erfiillen. Das gilt insbesondere dann, wenn man in einen
neuen Markt einsteigt und noch nicht unbedingt die Erfahrung hat, die Bediirfnisse per-
fekt zu treffen. Wie sich oftmals zeigt, sind aber auch Abnehmer nicht zwangslaufig Exper-
ten und auf dem letzten Stand der Technik. In Zeiten knapper Budgets zeigt die Erfahrung,
dass ein gut durchdachtes Produkt zu einem attraktiven Preis bessere Verkaufschancen hat
als eine perfekt auf die Anforderungen zugeschnittene Losung, die entsprechend hochprei-
sig offeriert wird. Wiederum héngt dies jedoch von Branche und Kundensegment ab, denn
bei 6ffentlichen Ausschreibungen wirken sich etwa Abweichungen von den geforderten
Kriterien stark kontraproduktiv auf die Bewertung aus. Dennoch hat auch in diesem Sek-



16 2 Vom Produkt zum Portfolio

tor in der jiingsten Zeit das Kostenbewusstsein eine stirkere Bedeutung gewonnen und ein
Standardprodukt, das mehrfach verkauft werden kann, bietet den entsprechenden Hebel.

Grundsitzlich kann festgehalten werden, dass jede auch noch so kleine Anpassung ei-
nes Produktes als Projekt zu sehen ist, wenn sie tiber die im Produktumfang definierten
Konfigurationsmdglichkeiten hinausgeht und damit eine individuelle Verdnderung des
eigentlichen Produktes zur Folge hat.

2.1.4 Zwei Geschaftsmodelle

Um dennoch flexibel zu bleiben und die unterschiedlichsten Kundenwiinsche abdecken
zu konnen, wiahlen einige Unternehmen aber auch noch einen anderen Weg: Sie spezi-
alisieren sich auf die Erstellung des Produktes, implementieren dies aber in einer Form,
dass Drittfirmen Erweiterungen selbst vornehmen koénnen. Dies ist in der Softwarebran-
che haufig der Fall, wie etwa bei den Produkten des Unternehmens SAP. Der Hersteller
konzentriert sich auf die Entwicklung des Kernproduktes mit Basisfunktionen und zahl-
reiche Integrationspartner fiigen dann eigenentwickelte Komponenten hinzu, um es an die
jeweiligen Kundenbediirfnisse anzupassen. SAP selbst wirbt auf seiner Homepage damit,
dass Kunden durch ein Netzwerk an Communitys und zuverldssigen Partnern ihre Wert-
schopfung steigern und von mafgeschneiderten Losungen profitieren (SAP 2013). Durch
eine Kombination zweier verschiedener Geschiftsmodelle (Produktvertrieb auf Lizenz-
basis und Individualanpassung auf Projektbasis) gelingt es, eine umfangreiche und indi-
viduelle Softwarelosung zu einem akzeptablen Preis am Markt zu positionieren. In Form
von Integrationsprojekten, die seitens Partnerfirmen durchgefithrt werden, erfolgt dabei
eine Anreicherung zur Abdeckung bestimmter konkreter Anforderungen, die im Standard
nicht enthalten sind.

Sehr héufig kann man in der Praxis beobachten, dass Unternehmen einer Projektphi-
losophie folgen und aus Kostengriinden parallel Produkte etablieren mdchten. Dies hat
oftmals genau den gegenteiligen Effekt zur Folge, denn eine ernst gemeinte Produktstra-
tegie hat auch Einfluss auf das Unternehmen und damit auch auf die operative Abwick-
lung von Projekten: ,, Eine Entscheidung fiir die Einfiihrung von Produktmanagement ist eine
Entscheidung fiir einen Verdnderungsprozess, der das ganze Unternehmen betrifft. Weichen-
stellungen dieser Groffenordnung konnen natiirlich nur auf der Ebene der Geschiiftsleitung
stattfinden.“ (Matys 2011, S. 36) Da beide Varianten unterschiedliche Geschiftsmodelle,
Organisationsstrukturen, Vertriebsabldufe und so weiter implizieren, ist eine Doppelstra-
tegie meist sehr kostenintensiv und wirkt einer Perfektionierung in die eine oder ande-
re Richtung entgegen. Noch problematischer als eine bewusste Doppelstrategie ist eine
unbewusste Vorgehensweise, bei der Produkte angeboten werden, man aber in der Um-
setzung in eine Projektvorgehensweise verfillt und ungeplante Anpassungen vornimmt.
Wie schon erldutert, fithrt dies zu erheblichen Mehrkosten im Projekt — es wurde ja als
»Produkt® angeboten —, aber auch im Produkt, da es entweder erweitert werden muss oder



