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I Making Innovation - Weiterbildung

IT-unterstutztes Projekt-Scoring
und Projekt-Portfolio Management

Harald Matzke von der Firma cubus beleuchtet das Thema bereits in seinem Beitrag am Forum Inno-
vationssteuerung, das am 16.-17. Oktober 2017 in Schloss Johannisberg stattfand. Das Forum In-
novationssteuerung ist eine jahrlich durchgefiihrte Gemeinschaftsveranstaltung von cubus und der

EBS Executive Education.

Portfolio-Management

Die Steuerung des Innovations- und
F&E-Prozesses nimmt in allen Bran-
chen mit steigendem Innovations-
druck an Bedeutung zu. In den meis-
ten Unternehmen gibt es mehr
Innovationsideen und potentielle Pro-
jekte als Ressourcen fiir deren Umset-
zung. Alle Unternehmen sind auf der
Suche nach dem ,Big Bang“-Produkt,
mit dem sie den bestehenden Markt
revolutionieren oder sich einen vollig
neuen Markt generieren.

Die Selektion der ,richtigen” Projek-
te bestimmt die Effektivitat des Inno-
vations- und Entwicklungsprozesses
und bestimmt damit zum grof3ten Teil
den Innovationserfolg.

Unter Projektportfolio verstehen wir
die Gesamtmenge aller laufenden
Projekte eines Unternehmens. Das
Portfolio-Management ist die akti-
ve Gestaltung dieses Portfolios durch
Hinzunahme und Eliminierung von
Projekten.

In den meisten Unternehmen gibt es
noch keinen strukturierten und trans-
parenten Portfolio-Management Pro-
zess. Die intransparente Selektion
fahrt zu den Vorstands-, U-Boot und
Alibi-Projekten, die durchaus auch

sehr erfolgreich sein kdnnen, aber
eben haufig auch zu Frustration und
zu Misserfolge fiihren. (Bild 1)

Das Portfolio-Management ist ein
zentrales Bindeglied zwischen der
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Bild 2: Portfolio-Management als zentrales Element im Innovationsprozess.

(Quelle: Matzke, cubus)
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Bild 1: Wenn das Portfolio nicht gemanaged wird. (Quelle: Matzke, cubus)

Steuerung der Effektivitat und der
Steuerung der Effizienz. Ein méglichst
objektiver und transparenter Selekti-
onsprozess fir Projektideen, die in das
Projekt-Portfolio aufgenommen wer-
den, basiert auf einem Projekt-Sco-
ring Prozess und einem Business Ca-
se. (Bild 2)

Business Case

Der Business Case ist die Evaluierung,
ob das anstehende oder bereits lau-
fende Projekt unter bestimmten An-
nahmen wirtschaftlich sinnvoll ist.
Der Business Case umfasst typischer-
weise sowohl Investitionen und Aus-
gaben die no6tig sind, um das Projekt



zur Marktreife zu bringen als auch er-
wartete Erlosstrome und Kosten in
der Verwertungsphase.

In den meisten Projektorganisationen
basiert die Berechnung des Net Pre-
sent Value (Barwert) auf dem Business
Case. Zusatzlich kann auch eine Sen-
sitivitatsanalyse (Expected Case, High
Case, Low Case) sinnvoll sein.

Normalerweise wird kein groBeres
Projekt gestartet, ohne die Rentabili-
tat nach betriebswirtschaftlichen Kri-
terien zu Uberprifen. Dabei ist zu be-
achten, dass der Business Case in der
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nen, die dies an jedem Checkpoint
(Meilenstein oder Gate) machen, ha-
ben eine wesentlich grofBere Chance,
Projekte mit mangelnden wirtschaftli-
chen Erfolgschancen rechtzeitig zu er-
kennen. Annahmen, die nicht mehr zu
halten sind und die wesentliche Griin-
de flr den positiven Projektentscheid
waren, miissen sorgsam gepriift wer-
den. Sie kdnnen zu einem Projektab-
bruch fiihren. Damit ist der Business
Case eine wesentliche Grundlage fiir
die Bereinigung des Portfolios und da-
mit auch der Freisetzung von Ressour-
cen fir neue Projekte.
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Bild 3: Einfacher Business Case fiir ein neues Produkt (Quelle: Matzke, cubus)

Produktentwicklung am Anfang tber-
wiegend auf Annahmen basiert. Die-
se kdénnen aus Erfahrungswerten und
durch gute Marktanalysen sicherlich
fundiert werden, aber sie bleiben risi-
kobehaftet.

Damit der Business Case als Basis fir
Portfolio-Entscheidungen herangezo-
gen werden kann, ist eine einheitliche
Struktur notig. Die Struktur variiert in
Unternehmen oftmals in Abhéngig-
keit von der GréBe und der Bedeu-
tung eines Projektes. (Beispiel siehe
Bild 3)

In einem strukturierten Business Ca-
se lassen sich die Annahmen Uber
die Zeit fortlaufend préazisieren oder
durch Fakten ersetzen. Organisatio-

Projekt Scoring

Unter der Annahme, dass Ressour-
cen im Unternehmen stets begrenzt
sind, wird es in der Regel nicht mog-
lich sein alle vorhandenen Ideen in
Projekte umzusetzen. Mit der Projekt
Scoring Methode wird ein moglichst
objektiver Vergleich verschiedener
Projekt- und Investment-Alternativen
angestrebt.

Es gilt ein ausgewogenes Projekt-
oder Produktportfolio hinsichtlich
von Chancen und Risiken zu finden,
das den bestmdglichen Erfolg fiir das
Unternehmen verspricht. Die Vortei-
le der Projekt Scoring Methode lie-
gen darin, dass nicht ausschlieBlich fi-
nanzielle Kriterien herangezogen und
emotional oft schwierige Diskussio-
nen versachlicht werden konnen.

In der Literatur findet man eine Viel-
zahl von Scoring Modellen und de-
ren Darstellungen. Hierbei muss ein
Unternehmen entscheiden, welches
Scoring Modell sich am besten eignet
und welche Bewertungskriterien her-
angezogen werden.

Als Beispiel haben wir in Bild 4 ein
Scoring Modell abgebildet, bei dem
alle Kriterien auf einer Skala von 1-7
(1= schlechteste Auspragung; 7 =
beste Auspragung) bewertet wer-
den. Damit ist eine beliebige Kombi-
nation von Kriterien sinnvoll moglich.
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Bild 4: Projekt Scoring (Quelle: Matzke, cubus)
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Die Scoring Bewertung wird dabei so
gestaltet, dass in der spateren Portfo-
lio-Darstellung attraktive Projekte in
der rechten oberen Ecke dargestellt,
wahrend unattraktive Projekte in der
linken unteren Ecke abgebildet wer-
den. Die Werte eines Scoring-Krite-
riums werden zur Herstellung einer
Vergleichbarkeit Gber entsprechende
Grenzwerte auf einer Skala normiert.
Es kdnnen Kriterien auch gewichtet
werden und daraus ein Gesamtscore
bilden.

Portfolio-Analysen

Die Integration von Business Case,

siko und ROI auf den beiden Achsen
eines Blasendiagramms abgebildet.
Sowohl die Kriterien auf den Achsen
als auch die BlasengréBe und Einfar-
bung sind flexibel wahlbar und wer-
den aus den Kriterien des Projekt
Scorings gebildet. Damit kann das
Portfolio aus den unterschiedlichen
Blickwinkeln analysiert werden, um
die richtigen Portfolio-Entscheidun-
gen zu treffen.

Im Portfoliodiagramm kdénnen die
Blasengrof3e und Einfarbung weite-
re Informationen transportieren, wie
zum Beispiel die Kosten des Projekts
dargestellt als BlasengréBe und die

Bild 5: Projektportfolio nach Risiko und ROI (Quelle: Matzke, cubus)

Projekt Scoring, Ressourcen-Manage-
ment und Projekt-Reporting ermdg-
licht ein ganzheitliches Bild auf das ak-
tuelle und zukiinftige Projektportfolio.
Neben den klassischen tabellarischen
und graphischen Aufbereitungen mit
Linien- und Balkendiagrammen, er-
fordert die Portfolio-Analyse die flexi-
ble Auswertung in Blasen- und Spin-
nendiagrammen.

Potentielle zukiinftige Portfolios kon-
nen simuliert und ihre Auswirkung
auf die zukiinftige Ertragslage (auf Ba-
sis des Business Case Managements)
und die Auslastung der Ressourcen
(auf Basis des Ressourcen-Manage-
ments) analysiert werden.

Im folgenden fiktiven Beispiel sind Ri-

Farbe, stellvertretend fir den aktuel-
len Terminstatus.

Weitere Beispiele fiir Portfolio-Ach-
sen konnen Innovationsgrad, Time-
to-Market oder auch Technologie-
und Marktrisiken sein. Eine interaktive
Portfolio-Analyse mit wechselnden
Blickwinkeln stellt sicher, dass Ent-
scheidungen auf einem ganzheitli-
chen Bild basieren.

Fir den Vergleich verschiedener Pro-
jekte steht unter anderem ein Spin-
nendiagramm zur Verfligung. Im
Beispiel auf Bild 6 werden Spinnen-
diagramm und Blasendiagramm kom-
biniert. (Bild6)

IT-Unterstiitzung

Im Projekt Scoring und Business Ca-
se fallen Datenmengen an, die struk-
turiert werden missen, um Portfo-
lio-Analysen zu ermdglichen und
Portfolio-Entscheidungen mit Fakten
zu unterstitzen.

In vielen Unternehmen werden diese
Daten in Excel erfasst und ausgewer-
tet. Der Siegeszug von Excel in der Ge-
schaftswelt ist hauptsachlich durch
seine einfache Handhabung und die
guten Aufbereitungsmoglichkei-
ten begriindet. Bei gréBeren Daten-
mengen und sich hdufig @ndernden
Strukturen kommen Unternehmen
mit Excel schnell an ihre Grenzen. Die
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Bild 6: Kombination von Portfolio und Radar (Quelle: Matzke, cubus)




Fehlerhdufigkeit steigt und die paral-
lele Bearbeitung durch mehrere Be-
nutzer ist nicht moglich. Insbesonde-
re in Portfolio-Darstellungen erweist
sich Excel zusatzlich als limitierend
und schwierig zu bedienen.

Im digitalen Zeitalter sind Excel-ba-
sierte Losungen flr unternehmenskri-
tische Entscheidungen aufgrund der
Limitationen und Risiken nicht mehr
langer tragbar.

Moderne Business Intelligence LO-
sungen mit Fokus auf Projekt Perfor-
mance Management sind spezialisiert
auf die Themenstellung und bieten
gleichzeitig eine hohe Flexibilitat, um
unternehmensspezifische Anforde-
rungen ohne Programmierung durch
[T-Spezialisten zu ermdglichen.

Das F&E-und Innovations-Manage-
ment bendtigt eine IT-Unterstiitzung,
die folgende Anforderungen erfullt:

« Transparenz Uber das gesamte
Projektportfolio, auf Einzel- und
Multiprojektebene.

- Basis flir faktenbasierte Entschei-
dungen:

> Welche Projekte werden
wann fertig?

> Welche neuen Projekte kann
die Organisation zusatzlich ver-
kraften?

> Welches sind die Projekte,
die am meisten zum Unterneh-
menserfolg zukiinftig beitragen?

- Informationen, die sich mit Stan-
dardberichten und Adhoc-Aus-
wertungen analysieren lassen
und die unterschiedlichen Sicht-
weisen auf die Daten (Projekt-
struktur/Organisationsstruktur)
unterstutzen.

« Mehrere Benutzer kdnnen gleich-
zeitig auf einer zentralisierten
Datenbasis arbeiten, sowohl zur
Datenerfassung als auch zur Ana-
lyse.

« Das System sollte von einem Mit-
arbeiter aus der Fachabteilung

Making Innovation - Weiterbildung N

gepflegt und weiterentwickelt
werden kénnen. Die IT sollte nur
fur die Bereitstellung des Sys-
tems und gegebenenfalls fir die
Schnittstellen zu anderen Syste-
men (z.B. SAP-PS) zustandig sein.

cubus outperform ist eine Soft-
ware-Losung, die geeignet ist das
F&E- und Innovations-Management
ganzheitlich in der Innovationssteue-
rung zu unterstitzen.

Diese Softwareldsung bringt alle rele-
vanten Informationen auf eine Platt-
form und ermdoglicht, tber eine auf
das Management ausgerichtete Ober-
flache, einen einfachen Zugriff auf die
qualitativen und quantitativen Infor-
mationen.

Alle Module basieren auf einem mul-
tidimensionalen Datenmodell und
koénnen damit die verschiedenen
Sichtweisen des F&E-Managements
abdecken. Gleichzeitig sind sie sehr
flexibel und kénnen an die spezifi-
schen sowie immer wieder sich an-
dernden Anforderungen der jewei-
ligen Kundensituation angepasst
werden.

cubus outperform ist ein Beispiel fiir

eine Web-basierte Anwendung mit ei-
ner Benutzeroberflache, die in ihrem
Bedienkonzept sehr dhnlich zu den
Office-Produkten von Microsoft ist.
Endanwender kommen damit prob-
lemlos durch die intuitive Oberflache
zurecht. Eine Schulung kann sich auf
die Inhalte konzentrieren und muss
nur wenig auf die zugrundeliegende
Technik eingehen.

Die Software ist darauf ausgerich-
tet, die individuellen Anforderungen
eines Unternehmens einfach und
schnell umzusetzen. Dies ist von Vor-
teil sowohl in der initialen Umsetzung
des Projekts wie auch fiir spatere An-
passungen, die sich durch Verande-
rungen im Geschaftsmodell des Un-
ternehmens, méglichen Anderungen
in den Innovations- und F&E-Prozes-
sen, der Organisation und den Ent-
scheidungskriterien ergeben kdnnen.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist, dass die
Software von der Fachabteilung be-
treut, gepflegt und angepasst werden
kann. Ein Administrator der Excel-An-
wendungen betreut, ist in der Lage,
eine solche Business Intelligence An-
wendung zu verwalten.

B Harald Matzke, cubus

Uber den Autor:

Harald Matzke ist Mitbegriinder und
Vorstand der cubus AG in Herren-
berg. Seit 1986 beschéftigt er sich
mit der Konzeption und Implemen-
tierung von IT-Systemen fir fak-
tenbasierte Entscheidungen. Sein
Beratungsschwerpunkt liegt insbe-
sondere in der Steuerung von Inno-
vations- und F&E-Prozessen. Er hat
Betriebswirtschaft an der dualen
Hochschule Baden-Wirttemberg
studiert. Er ist Mitautor der Plattform
www.innovationssteuerung.com
und Moderator der XING-Gruppe In-
novationssteuerung.

www.cubus.eu
www.innovationssteuerung.com
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