Management des Innovationsportfolios

Portfolio-Matrizen zum Management von Innovationsprojekten

Das Management des Innovationsportfolios stellt Unternehmen vor beson-
dere Herausforderungen, da Innovationen immer mit Risiken, oft sogar mit
Knight'scher Unsicherheit behaftet sind. Somit bewegt sich das Innova-
tionsmanagement im Spannungsfeld aus verpasster Innovationschance und
kostspieligem Innovationsflop (vgl. Deckert, 2014, S. 26). Um Innovations-
chancen zu erkennen und Innovationsflops zu vermeiden, lasst sich die
Portfoliotechnik zum Management von Innovationsprojekten einsetzen.
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1. Portfoliotechnik im Strategischen Management

Thren Ursprung hat die Portfoliotechnik in der Portfolio-
Analyse der Finanzwirtschaft. Ziel ist es hier, die optimale
Mischung eines Wertpapier-Portfolios zu erzielen. Das klas-
sische Anlageportfolio verwendet dazu die zu erwartende
Rendite der Wertanlagen und die Hohe ihres Risikos, da
diese beiden GroRen normalerweise zusammenhdngen.

Die Portfoliotechnik iibertragt diesen Gedanken auf das
strategische Management eines Unternehmens. Hierbei

werden nun die Produkte oder die strategischen Geschafts-
felder eines Unternehmens betrachtet, d.h. die Produkt-
Markt-Kombinationen, die durch das Unternehmen ange-
boten werden. Dazu kommen unter anderem Portfolio-Ma-
trizen mit vier oder neun Feldern zum Einsatz, um die stra-
tegischen Geschaftsfelder iibersichtlich darzustellen.

Ziel des Einsatzes von Portfolio-Matrizen im strategischen
Management ist zum einen das Management des Gesamt-
portfolios an Geschiftsfeldern, um den richtigen Mix aus
strategischen Geschaftsfeldern fiir das Unternehmen zu be-
stimmen. Zum anderen kénnen anhand der Matrizen Norm-
strategien fiir einzelne Produkte bzw. Geschiftsfelder er-
mittelt und Produkte iiber verschiedene Phasen des Pro-
duktlebenszyklus verfolgt werden.

Die folgenden zwei klassischen Geschaftsfeld-Portfolios
des strategischen Managements kommen haufig in der Pra-
xis zum Einsatz (vgl. Hoft, 1996, S. 174):

Das Marktanteil-Marktwachstum-Portfolio geht auf die
Unternehmensberatung Boston Consulting Group (BCG) zu-
riick (siehe Abb. 1, linke Matrix). Die Produkte werden
nach den Phasen des Produktlebenszyklus eingeteilt in
Question Marks, Stars, Cash Cows und Poor Dogs (urspriing-
lich: Pets). Cash Cows finanzieren mit ihrem positiven
Cash-Flow die Question Marks am Anfang des Lebenszyklus,
die sich dann zu Stars und weiter zu neuen Cash Cows ent-
wickeln. Poor Dogs sollten nach Moglichkeit vermieden
werden, ggf. durch Riickzug aus dem Geschiftsfeld (vgl.
Henderson, 1998, S. 36).

Das Marktattraktivitit-Wettbewerbsstarke-Portfolio geht
auf den Konzern General Electric und die Unternehmensbe-
ratung McKinsey zuriick. Es stellt eine interne Achse (Wett-
bewerbsstdrke) einer externen Achse (Marktattraktivitdt)
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Abb. 1: Klassische Portfolio-Matrizen des strategischen Managements

gegeniiber, die jeweils die Summe aus mehreren relevanten
KenngroRen sind (siehe Abb. 1, rechte Matrix). Die strate-
gischen Geschéftsfelder werden dabei auf den Fit von Kom-
petenz und Attraktivitdt {iberpriift (vgl. Hax/Majluf, 1983,
S. 55). Da die klassischen Portfolio-Matrizen im strategi-
schen Management nur bestehende Produkte oder Ge-
schéftsfelder beinhalten, sind sie in der Praxis fiir die
Steuerung im Innovationsmanagement nur bedingt geeig-
net.

2. Strategisches Innovationsmanagement

Innovationen sind Produkte oder Prozesse, die neu oder
signifikant besser sind als bestehende Produkte bzw. Pro-
zesse und gleichzeitig bereits auf dem Markt verfiighar sind
oder vom Unternehmen eingesetzt werden (vgl. OECD,
2018, S. 68). Grundlegende Merkmale einer Innovation
sind Neuheitsgrad, Unsicherheit, Komplexitdt und Kon-
fliktgehalt (vgl. Vahs/Brem, 2015, S. 31). Innovationen
konnen auf neuen Technologien basieren oder auf bekann-
ten Technologien, die in neuer und iiberraschender Art und
Weise angewendet oder kombiniert werden. Technologie ist
das Wissen iiber Ziel-Mittel-Beziehungen zur Losung von
praktischen Problemen und manifestiert sich in der Tech-
nik als Artefakt (z.B. Maschine oder Werkzeug), das das
technologische Wissen verkorpert.

Im Rahmen der betrieblichen Anwendung eines strategi-
schen Innovationsmanagements stellen sich oft Fragen
nach dem Timing von Innovationen oder Technologien,
d.h. First Mover oder Fast Follower, und der Innovationsho-
he, d.h. radikale Innovationen mit Fokus auf Grundlagen-
forschung oder inkrementelle Innovation mit Fokus auf an-
gewandter Forschung und Entwicklung (vgl. Spath/Linder/
Seidenstricker, 2011, S. 144 ff.). Grundlegend geht es dabei
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um das Verhaltnis von Exploitation bestehender Geschafts-
felder und der Exploration neuer Geschaftsfelder (vgl. Ni-
cholas/Ledwith/Bessant, 2013, S. 29). Die Innovationshohe
bestimmt entscheidend die Unsicherheiten im Hinblick auf
Technologien, Mérkte und Kompetenzen.

Eine Moglichkeit, Innovationsprojekte nach Innovations-
hohe einzuteilen, ist die Ansoff-Matrix. Die Ansoff-Matrix
teilt die Innovationsprojekte nach Produkt- und Marktneu-
heit in vier Typen ein (siehe Abb. 2, linke Matrix): Markt-
durchdringung ist das Wachstum durch Erhoéhung des
Marktanteils in einem bestehenden Markt. Marktentwick-
lung ist die Einfiihrung bestehender Produkte auf neuen
Markten, wahrend Produktentwicklung neue Produkte kre-
iert, um bestehende Produkte zu ersetzen. Die Diversifika-
tion schlussendlich ist die Entwicklung neuer Produkte fiir
neue Markte und birgt damit das hdchste Risiko (vgl. An-
soff, 1976, S. 99).

3. Portfolio-Matrizen im Innovationsmanagement

Portfolio-Matrizen im Innovationsmanagement sind ein
wesentlicher Bestandteil der Innovationsbewertung in Un-
ternehmen. Ziel der Portfoliotechnik im Innovationsma-
nagement ist es, Entscheidungen iiber die Zusammenset-
zung des Innovationsportfolios zu féllen oder eine Bewer-
tung von einzelnen Innovationsprojekten an Meilensteinen
zu ermoglichen und dadurch Entscheidungen iiber Weiter-
fiihrung oder Einstellung der Projekte fallen zu konnen.
Der vorliegende Beitrag legt den Fokus auf typische Portfo-
lio-Matrizen, die hdufig in der Literatur Erwdhnung und in
der Praxis Anwendung finden (vgl. z.B. Lerch/Spieth, 2012,
S. 86). Matrizen zu definitorischen Zwecken werden nicht
beriicksichtigt. Die hier betrachteten Innovationsportfolios
konnen im Hinblick auf ihre Achsen kategorisiert werden.
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Abb. 2: Ansoff-Matrix und Innovation Ambition Matrix

Dabei sind vier Grundtypen zu identifizieren, die auf Vor-
ldufern aus dem Kklassischen Strategiemanagement und
dem strategischen Innovationsmanagement basieren.
Tab. 1 gibt einen Uberblick iiber die vier Grundtypen mit
typischen Vertretern, die im Folgenden beschrieben wer-
den.

Ein Grundtyp der Innovationsportfolios ist die Einteilung
nach Innovationshéhe im Hinblick auf Produkte/Technolo-
gien und Madrkte. Dieser Typ enthdlt demnach Varianten
der Ansoff-Matrix, die die Unsicherheit des Innovation-
sportfolios darstellen: Die ,Risk Matrix” nach Day (2007,
S. 112) gibt die Wahrscheinlichkeit des Misserfolgs fiir Pro-

jekte mit unterschiedlichen Neuigkeitsgraden an. Diese
Wahrscheinlichkeiten reichen von 25 % - 40 % bei beste-
henden Produkten und Markten bis zu 75 % - 95 % bei
komplett neuen Produkten und Markten. Das Ranking der
»Risk Matrix” wird durch Untersuchungen von Huizingh/
McCarthy (2015) grundsétzlich bestdtigt, auch wenn die
konkreten Wahrscheinlichkeiten insgesamt zu pessimis-
tisch erscheinen. Die ,Innovation Ambition Matrix” von
Nagji/Tuff (2012, S. 69 ff.) dient der prozentualen Vertei-
lung der Ressourcen auf Innovationsprojekte (siehe
Abb. 2). Im Durchschnitt verwenden Unternehmen 70 %
ihrer Innovationsressourcen in bestehenden Geschaftsfel-

Varianten der Ansoff-Matrix

Produktneuheit

Marktneuheit

Day (2007, S. 112)
Lee/Fisher/Yau (1986, S. 36)

Product/Technology
Technical Readiness

Intended Market
Economic Readiness

Nagji/Tuff (2012, S. 69) How to win Where to play
Roussel/Saad/Erickson (1991, S. 109) Technologies Markets
Angepasstes Anlageportfolio Risiko Rendite

Cooper (1993, S. 185)
Lee/Fisher/Yau (1986, S. 35)

Matheson/Matheson (1998, S. 203) SuCCess

Roussel/Saad/Erickson (1991, S. 104)

Probability of Technical Success
Project Achievability
Technical feasibility: Probability of

Risk (a function of the probability of
success and financial exposure)

Expected Commercial Value
Potential Value

Commercial potential: Net present
value given success

Potential Reward

Angepasstes Geschéftsfeldportfolio

Interne Achse (Position)

Externe Achse (Attraktivitit)

Gassmann/Wecht/Winterhalter (2018, S. 23)
Pfeiffer et al. (1983, S. 99)
Roussel/Saad/Erickson (1991, S. 102)

Ressourcenstirke
Ressourcenstirke

Technological Competitive Position

strategische Bedeutung
Technologieattraktivitit
Technological Maturity

Diffusionsportfolio

Kundenvorteil

Andere Faktoren

Gourville (2006, S. 105)
Mikkola (2001, S. 426)

Degree of product change involved
Benefits to Customer

Degree of behavior change required

Competitive Advantage

Tab. 1: Uberblick iiber Portfolio-Matrizen im Innovationsmanagement
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Abb. 3: R&D Grid

dern, 20 % in angrenzenden Geschdftsfeldern und 10 % in
komplett neuen Geschiftsfeldern. Diese Werte konnen je-
doch je nach Branche und Unternehmenstyp (Start-up oder
etabliertes Unternehmen) erheblich variieren. Die anderen
Matrizen in dieser Kategorie dienen ebenfalls dem Manage-
ment der Unsicherheit des Innovationsportfolios, ohne je-
doch konkrete Werte anzugeben.

Ein weiterer Grundtyp der Innovationsmatrizen ist das an-
gepasste Anlageportfolio. Der Hauptvertreter dieser Kate-
gorie ist das ,Risk-Reward-Bubble-Diagram” (Cooper, 1993,
S. 185) bzw. ,R&D Grid“ (Matheson/Matheson, 1998,
S. 203), bei dem die Innovationsprojekte in vier Felder ein-
geteilt werden (siehe Abb. 3). Projekte mit hoher Machbar-
keit und geringem kommerziellem Potenzial (,Bread and
Butter”) sind inkrementelle Verbesserungen bestehender
Produkte und erhalten die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens. Dagegen sind Projekte, bei denen sowohl techni-
sche Machbarkeit als auch kommerzielles Potenzial hoch
sind (,Pearl”), eher radikale Verdanderungen und bringen
dem Unternehmen einen strategischen Vorteil. Dazu beno-
tigt ein Unternehmen in der Praxis allerdings eine gewisse
Anzahl an Projekten, bei denen die technische Machbarkeit
(noch) nicht feststeht, die aber bei Erfolg eine hohe Kom-
merzialisierung erzielen (Man muss viele Austern (,Oys-
ter”) offnen, um eine Perle (,Pearl”) zu finden.). Projekte,
die weder eine technische Machbarkeit noch ein kommerzi-
elles Potenzial aufweisen (,White Elephant”, ehemals heili-
ge Tiere in Siam, die aufwidndig in der Pflege waren und
nicht zur Arbeit eingesetzt werden durften), sollten ver-
mieden werden, da sie anderweitig benétigte Ressourcen
besetzen, ohne einen Wettbewerbsvorteil zu generieren
(vgl. Cooper, 1993, S. 184 f., Matheson/Matheson, 1998,
S. 202 ff.). Die Portfolio-Matrizen in dieser Kategorie un-
terscheiden sich im Hinblick auf die betrachteten Risiken,
die entweder nur die technische Machbarkeit beinhalten
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oder auch die wirtschaftlichen Risiken und die finanzielle
Belastung, und bei der Bestimmung der Rendite einer In-
novation, die entweder konkret als Kapitalwert (Net Pre-
sent Value) angegeben wird oder eher unspezifisch z.B. als
potenzieller Wert einer Innovation.

Der dritte Grundtyp der Innovationsportfolios stellt eine in-
terne Achse, die die Technologieposition eines Unterneh-
mens beschreibt, einer externen Achse gegeniiber, die die
Attraktivitdt bzw. strategische Bedeutung einer Technolo-
gie darstellt. Es handelt sich hierbei offenbar um ein ange-
passtes Geschaftsfeldportfolio. Der Hauptvertreter dieser
Gattung ist in der unternehmerischen Praxis das Pfeif-
fer'sche Technologieportfolio mit den Achsen Ressourcen-
starke und Technologieattraktivitdt (siehe Abb. 4). Die Res-
sourcenstdrke umfasst sowohl die Finanz- als auch die
Know-how-Stdrke des Unternehmens mit Bezug zur Tech-
nologie. Die Technologieattraktivitdt beinhaltet die Rele-
vanz des Technologiepotenzials (Weiterentwickelbarkeit
und Zeitbedarf) und des Technologiebedarfs (Anwendungs-
umfang, Anwendungsarten und Diffusionsverlauf). Die Fel-
der der Matrix beinhalten Normstrategien mit Bezug zur In-
vestition (vgl. Pfeiffer et al., 1983, S. 77 ff.). Ahnliche Ein-
teilungen finden sich beim St. Galler Technologieportfolio
(val. Gassmann/Wecht/Winterhalter, 2018, S. 23) und beim
Technologieportfolio von Arthur D. Little (vgl. Roussel/
Saad/Erickson, 1991, S. 102).

Die letzte Kategorie der Innovationsportfolios fallt in den
Bereich der Diffusion, d.h. der Kommerzialisierung und
Verbreitung von Innovation in einem Markt. Diese Portfo-
lio-Matrizen beziehen sich auf die wahrgenommenen Attri-
bute, die die Adoption einer Innovation beeinflussen. Nach
Rogers (2003, S. 223 ff.) sind die wesentlichen Attribute
relativer Kundenvorteil, Einfachheit und Kompatibilitat.
Das Portfolio nach Gourville (2006, S. 105) nutzt als Achsen
den Grad an Produktverdnderung, der den Kundenvorteil
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beeinflusst, und den Grad der Verhaltensanderung bei der
Anwendung des Produkts, der mit der Einfachheit und
Kompatibilitdit der Innovation zusammenhdngt (siehe
Abb. 5). Nach dieser Logik sind Produkte mit geringem
Kundenvorteil und hoher Verhaltensanderung (,Sure Failu-
res”) zu vermeiden, da sie sich voraussichtlich nicht am
Markt durchsetzen werden. Wahrend Produkte mit gerin-
gem Kundenvorteil und geringer Verhaltensanderung (,Ea-
sy Sells”) einen kurzfristigen Erfolg verbuchen konnen, er-
fordern Produkte mit hohem Kundenvorteil und hoher Ver-
haltensdnderung (,Long Hauls”) eine lange Diffusionszeit,
da die Kunden von der Verhaltensanderung iiberzeugt wer-
den miissen. Produkte mit hohem Kundenvorteil und ge-
ringer Verhaltensdnderung (,Smash Hits”) haben die
hochste Wahrscheinlichkeit auf kurzfristigen und langfris-
tigen Erfolg (vgl. Gourville, 2006, S. 103 ff.).

4. Fazit

Zum Management des Innovationsportfolios kommen in der
praktischen Anwendung von Unternehmen vier Grundtypen
von Portfolio-Matrizen im Innovationsmanagement zum
Einsatz. Diese sind in der Regel entweder aus den theoreti-
schen Grundlagen der Ansoff-Matrix abgeleitet oder wur-
den aus den klassischen Matrizen des Anlage- und Ge-
schiftsfeldportfolios entwickelt. Lediglich im Bereich der
Diffusion wurden grundsitzlich neue Uberlegungen ange-
stellt.

Die vorgestellten Matrizen beleuchten damit immer einen
spezifischen Aspekt des Innovationsgeschehens: die Unsi-
cherheiten der Innovationsprojekte, den Risiko-Rendite-
Ausgleich, den Fit von Technologie und Ressourcenstarke
oder den zu erwartenden Diffusionserfolg. Einige Autoren
(vgl. z.B. Lee/Fisher/Yau, 1986, Roussel/Saad/Erickson,
1991), aber insbesondere auch die unternehmerische Pra-
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Abb. 5: Diffusionsportfolio

xis nutzen daher verschiedene Portfolios, um einen ganz-
heitlichen Uberblick iiber die verschiedenen Aspekte des
Innovationsgeschehens eines Unternehmens zu erhalten.
Zusdtzlich sollte eine Verkniipfung des Innovationsportfoli-
os mit der Lebenszyklusbetrachtung erfolgen. Diese kann
iiber eine Betrachtung der klassischen Portfolio-Matrizen
des strategischen Managements erfolgen. Vollendete Inno-
vationen sind die Question Marks des Marktanteils-Markt-
wachstums-Portfolios. Erfahrungen aus der unternehmeri-
schen Anwendung zeigen, dass eine Life Cycle-Orientie-
rung z.B. durch Nutzung von Serviceportfolios (vgl. z.B.
Niemann/Westkdmper, 2003, S. 53) eine sinnvolle Ergdn-
zung bei Investitionsgiitern darstellt.
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