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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungszentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die strategische Planung von Technologien und
Geschiftsmodellen im Kontext der industriellen Produktion.

Die sich abzeichnende Wissensokonomie wirkt sich zunehmend auch auf produzierende
Unternehmen aus. Klassische Unternehmen aus dem Maschinen- und Anlagenbau sowie
verwandter Branchen sind gefordert ihr Intellectual Property (IP) stérker in den Fokus der
strategischen Produktplanung zu riicken. IP-basierte Geschéftsmodelle werden in Zu-
kunft einen erheblichen Anteil am Gesamtumsatz eines Unternehmens ausmachen. Die
Herausforderungen hierbei liegen sowohl in der Uberwindung der Bedenken bei der ex-
ternen Verwertung von IP als auch in der Entwicklung geeigneter Geschéftsmodelle.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Eckelt eine Systematik zum innovationsorientierten In-
tellectual Property Management entwickelt. Die Systematik befahigt Unternehmen ihren
IP-Bestand und relevante Wettbewerbsaktivititen systematisch zu analysieren, den Auf-
bau und Schutz des IP strategisch zu planen und profitable Geschiftspotentiale zu er-
schlieBen. Das Resultat ist eine umfassende Entscheidungsgrundlage fiir Innovations-,
Technologie- und Intellectual Property-Manager, die im Rahmen der strategischen Pro-
duktplanung tétig sind.

Die Systematik wurde in mehreren anspruchsvollen Industrieprojekten validiert, unter
anderem in der Medizintechnik und der Haushaltsgeriteindustrie. Die Ergebnisse werden
in der vorliegenden Arbeit auszugsweise und anonymisiert dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Eckelt einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Fithrung
von Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich durch ihre hohe Praxis-
relevanz aus und fiigt sich in das Instrumentarium zur strategischen Planung von Markt-
leistungen des Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im Juli 2017 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Zusammenfassung

Die sich abzeichnende digitale Transformation der Wirtschaft, Plattformékonomien und die
Strategie der Offenheit fithren zu neuen Anforderungen an den Umgang mit geistigem Eigen-
tum. Dies betrifft sowohl den Schutz vor Produktpiraterie als auch die Erldsgenerierung durch
externe Verwertung. Die bekannten Ansédtze zum Management geistigen Eigentums stellen
hierfiir keine ausreichenden Losungen dar. Sie sind dem Innovationsprozess haufig nachgela-
gert und wirken daher reaktiv. Die skizzierten Entwicklungen verlangen hingegen, dass Unter-
nehmen ihr geistiges Eigentum stérker in den Fokus der strategischen Produktplanung riicken.
Dabei mangelt es an methodischer Unterstiitzung und systematischen Vorgehensweisen.

Ziel der Arbeit ist eine Systematik fiir ein innovationsorientiertes Management des geistigen
Eigentums (engl. Intellectual Property, IP) im Rahmen der Strategischen Produktplanung. Die
Systematik umfasst drei Phasen: Analyse, Planung und Aktivierung. In der Analysephase wird
aufgezeigt, welcher IP-Bestand im Unternehmen besteht und welche Aktivititen zum Aufbau
von IP in der Wettbewerbsarena stattfinden. In der Planungsphase entstehen eine Entwicklungs-
und eine Schutzstrategie. Die Entwicklungsstrategie dient dem IP-Aufbau; mit der Schutzstra-
tegie werden MaBnahmen zum Schutz vor Produktpiraterie beschrieben. Abschlieend fiihrt
die Aktivierungsphase zu IP-basierten Marktleistungen und vereint die klassische Produktwert-
schopfung mit einer zusétzlichen IP-Wertschopfung.

Abstract

The pending digital transformation, platform economies and the strategy of openness are lead-
ing to new demands regarding the handling of Intellectual Property (IP). This comprises the
protection against product piracy as well as revenue generation through external usage. Known
approaches for managing IP do not provide adequate solutions for this purpose. Often they are
located downstream of the innovation process and therefore act reactively. The outlined devel-
opments however require companies to bring their IP more into the focus of Strategic Product
Planning. In doing so, there currently is a lack of methodical support and systematical proce-
dures.

Within the framework of Strategic Product Planning it is the aim of this thesis to create a method
for innovation-oriented management of Intellectual Property. The method involves three stages:
analysis, planning and activation. Within the analysis stage the company’s IP inventory will be
shown and likewise, the activities which are conducted to establish IP within the competitive
arena will be highlighted. Following this, a development strategy as well as a protection strategy
emerge within the planning stage. The development strategy subserves [P-creation; the protec-
tion strategy describes actions concerning the protection against product piracy. The activation
stage results in IP-based market services and thereby combines the traditional added value of
the product with the additional added value of the IP.
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1 Einleitung

,, Geistiges Eigentum ist das Ol des 21. Jahrhunderts.
— MARK GETTY

Die vorliegende Arbeit adressiert das Management von Intellectual Property (IP). IP ist
neben dem materiellen und finanziellen Vermdgen die dritte Form von Unternehmens-
vermdgen: immaterielles Vermogen. Es umfasst unter anderem gewéhrte Schutzrechte,
geistige Schopfungen, Know-how und Wissen [Mitl6, S. 1f.]. Management bezeichnet
die Gesamtheit aller Handlungen, die sich auf die zielgerichtete Steuerung eines Unter-
nehmens beziehen [VB15, S. 24]. Die entwickelte Systematik zeigt auf, wie Intellectual
Property in Unternehmen analysiert, geplant und aktiviert werden kann.

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden Problematik und Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problematik

Die Produkte des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus sowie verwandter Branchen
wie der Automobil- und Elektroindustrie werden weltweit geschitzt, da sie als qualitativ
hochwertig und fortschrittlich gelten. Die deutsche Ingenieurskunst ist hierfiir die Trieb-
kraft und strategische Erfolgsposition fiir Deutschland [GK 16, S. 54]. Der international
verwendete Begriff German Engineering Excellence bringt dies zum Ausdruck.

Allerdings zeichnet sich derzeit ein Umbruch in einer Doméne des Ingenieurs — der Pro-
duktentwicklung — ab. SPATH/DANGELMAIER umschreiben die Zukunft der Produktent-
wicklung mit dem Begriff Entgrenzung: Grenzen zwischen den Disziplinen verschwim-
men, Unternehmensgrenzen verlieren an Bedeutung und klassische Produkthersteller er-
bringen neben materieller zunehmend immaterielle Wertschopfung [SP16, S. 3]. Aus der
skizzierten Entwicklung resultieren drei zentrale Konsequenzen fiir das IP-Management:
Es ergeben sich neue Anforderungen an den IP-Schutz, Regeln flir den Umgang mit IP in
Wertschopfungsnetzwerken sind erforderlich und die Bedeutung der erldsorientierten IP-
Verwertung steigt. Die Konsequenzen werden im Folgenden néiher erldutert.

Uber alle Branchen hinweg zeichnet sich die Transformation von Produktherstellern zu
Problemldsern ab [MKKO06, S. 431], [LKM+09, S. 75]. Problemlsern gelingt die Befrie-
digung individueller Kundenbediirfnisse durch nutzenorientierte Systemldsungen im
Sinne eines integrierten Angebots von Sach- und Dienstleistungen, den sogenannten hyb-
riden Leistungsbiindeln [MKKO06, S. 431], [Hep13, S. 45ff.]. Durch die zunehmende In-
tegration des Anbieters in die Kundenprozesse ist die Trennung zwischen Technik, Inno-
vation und Recht in besonderem Maf3e hinderlich [Mitl6, S. 104], [MU12, S. 1]. Denn
wihrend der Schutz kdrperlicher, technischer Gegenstidnde organisatorisch und rechtlich
seit Langem ausgereift ist, ist der Schutz immaterieller Giiter defizitdr [Mit09, S. 41],
[Ern02, S. 306]. Dieser Zustand wird durch die Digitalisierung bestérkt; Daten werden zu
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einer bedeutenden Ressource im Wettbewerb und Informationen zu einem Produktions-
faktor [GK16, S. 75], [TS07, S. 2]. Der klassische, isolierte und nachgelagerte Produkt-
schutz kennt fiir diese Entwicklung keine wirksamen Werkzeuge. Vor diesem Hinter-
grund ist ein integrativer und ganzheitlicher IP-Schutz erforderlich [EGG16, S. 289].

Mit der digitalen Transformation der Wirtschaft entstehen hochflexible Wertschopfungs-
netzwerke. Neue Formen der Zusammenarbeit auf nationaler und internationaler Ebene
sind gefordert [KAG+16, S. 6]. Die Grenzen zwischen innen und auflen verschwimmen
[BBE1O, S. 11]. Dieser Wandel bietet zunéchst zahlreiche Chancen: Qualifizierte Kréfte
auBerhalb des Unternehmens sind einfacher zuginglich, externe Wertschopfung tragt
zum eigenen Erfolg bei und die Anzahl der potentiellen Ideengeber steigert sich immens
[CGM+16, S. 93], [Che06, S. XXVI]. Neben den Chancen bestehen aber auch Risiken:
Besonders kleine und mittlere Unternehmen (KMU) laufen Gefahr, zu austauschbaren
Ausfiihrern zu avancieren, sollten sie das zur Wettbewerbsdifferenzierung notwendige
Know-how nicht ausreichend vor Konkurrenten sichern [KAG+16, S. 30]. Vor diesem
Hintergrund ist fiir den Umgang mit geistigem Eigentum in derartigen Wertschopfungs-
netzen eine umfassende Offenheits-Policy erforderlich [SBA+14, S. 799]. Nur wer seine
immateriellen Vermdgenswerte hinreichend kennt und schiitzt, dem gelingt die 6kono-
misch nachhaltige Verwertung dieser Werte [GK16, S. 20].

Die Digitalisierung fiihrt auch dazu, dass zukiinftig die Wertschopfung mit IP-basierten
Geschéftsmodellen einen erheblichen Anteil am Gesamtumsatz eines Unternehmens aus-
machen wird [McK15, S. 38], [WS16, S. 225]. Eine empirische Studie des VERBANDS
DEUTSCHER MASCHINEN- UND ANLAGENBAU E.V. (VDMA) und dem Beratungsunterneh-
men MCKINSEY & COMPANY belegt, dass fiir den GroBteil der befragten Unternehmen
die Monetisierung des IP bereits ein Geschaftsmodell ist oder ein solches geplant oder
denkbar ist (Bild 1-1). Nur die Minderheit sieht IP-basierte Geschiftsmodelle nicht als
strategische StoBrichtung [VM16, S. 40]. Beispiele fiir die Monetisierung des IP sind Li-
zensierungen und die Weitergabe von Wissen mithilfe von Trainingskursen [McK15,
S. 37]. Auch GASSMANN ET AL. adressieren die Kommerzialisierung von geistigem Ei-
gentum und beschreiben sie in Form eines Geschiftsmodellmusters [GFC13, S. 160f.].
Besonders fiir die zukiinftige Entwicklung des Maschinen- und Anlagenbaus wird die
Bedeutung der IP-Verwertung als hoch relevant beurteilt [VM16, S. 73].
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5 Anlagenbauer |l ]
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Bild 1-1:  Bedeutung von IP-basierten Geschdfismodellen im Maschinen- und Anlagen-
bau nach [McK15, S. 38], [VM16, S. 40]
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Immaterielles Vermdgen macht heute mehr als die Hiilfte des Marktwerts eines Unter-
nehmens aus [Senl4, S. 127], [WBI11, S. 39]. Zudem wurde empirisch bestétigt, dass
immaterielles Vermdgen einen signifikant positiven Einfluss auf die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens hat [SGS16, S. 7]. Im Rahmen einer weiteren Unternehmensbefra-
gung mit 295 deutschen Unternehmen wurde das immaterielle Vermdgen wichtiger fiir
den Erfolg des Unternehmens eingestuft als materielles Vermdgen [BMWO09, S. 8],
[Haal2, S. 7]. Das BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND TECHNOLOGIE (BMWi)
hebt hervor, dass die zukiinftigen Potentiale und Entwicklungschancen am Innovations-
standort Deutschland auf den Elementen des immateriellen Vermdgens beruhen
[BMW13, S. 7]. Dennoch wird das IP-Management vernachléssigt. Es fehlt ein geeigne-
tes Rahmenwerk fiir die Modellierung, Analyse und Gestaltung von IP [PE12, S. 30].

Beispiele fiir ein erfolgreiches IP-Management gibt es an verschiedenen Stellen. Dem
Haushaltsgeritehersteller VORWERK ist es gelungen, fiir die Kiichenmaschine Thermomix
eine vollig neue IP-Schutzstrategie zu entwickeln und die Konkurrenz damit auf Abstand
zu halten. Der Clou der Strategie ist, dass nicht willkiirlich technische Details geschiitzt
werden; vielmehr orientiert sich der Schutz am Nutzenversprechen der Maschine [WS15,
S. 59]. So werden die Verbietungsrechte genutzt, um der Konkurrenz das Angebot zent-
raler Nutzenaspekte wie die Garantie auf gleichbleibend gute Kochergebnisse, Zeiterspar-
nis und Sicherheit zu untersagen [Wurl5, S. 20]. SIEMENS gelingt die wirtschaftliche Um-
setzung des geistigen Eigentums im Rahmen von Geschiftsmodellen. Durch eine enge
Verzahnung zwischen dem Innovations- und IP-Management parallelisiert das Unterneh-
men die Produkt- und IP-Wertschopfung [WKO06, S. 35]. Der Konzern verdient beispiels-
weise in der Produktsparte Automatisierung durch den Verkauf von Steuereinheiten und
durch die Lizensierung seiner Automatisierungssoftware quasi doppelt. MICROSOFT und
vergleichbare Plattformanbieter machen vor, wie das Wissen und die Erfahrung der Kun-
den nutzenstiftentend fiir das eigene Geschéft eingesetzt werden kdnnen. In Online-Com-
munities (z.B. answers.microsoft.com) teilen die Kunden ihr Wissen mit anderen Kunden
und avancieren somit zu einem fiir das Unternehmen kostenfreien Berater. Dieses Vor-
gehen hat einen positiven Effekt auf den Wert des Unternehmens [MPP15, S. 384].

Eine von dem Beratungsunternehmen ACCENTURE in Auftrag gegeben Studie gelang zu
dem Ergebnis, dass 94 % der befragten Unternehmer das Management des immateriellen
Vermdogens als essentiell wichtig empfinden. Die Hilfte dieser Gruppe gab zudem an,
dass es zu einer der drei grofiten Herausforderungen ihrer Aufgaben zahlt [Acc04-ol],
[RPFO05, S. 1]. Eine zentrale Herausforderung ist die Verkettung von Innovation, Technik
und Recht, welche mit dem IP-Management adressiert wird [Mit16, S. VI, 104]

Fazit: Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus wurden iiber Jahrzehnte dahinge-
hend optimiert, exzellente physische Giiter zu produzieren; dies zeichnet sich in all ihren
Strukturen, Prozessen und Denkweisen ab. Fiir die Transformation zu einem Losungsan-
bieter kann dem IP-Management eine Schliisselrolle zukommen.
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1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik fiir ein innovationsorientiertes Management des geis-
tigen Eigentums (engl. Intellectual Property, IP). Die Systematik soll im Kontext der stra-
tegischen Produktplanung positioniert werden, sodass IP-bezogene Zukunftspotentiale
und Marktleistungsideen friihzeitig identifiziert und bei der Geschiftsmodellentwicklung
beriicksichtigt werden konnen. Es ist gefordert, den Weg von der IP-Identifikation und
Bewertung, tiber die strategische Planung des IP-Aufbaus und seines Schutzes bis hin zur
Verwertungsplanung in einem durchgéngigen Vorgehen abzubilden. Die Systematik lie-
fert eine umfassende Entscheidungsgrundlage fiir Technologie-, Innovations- und IP-Ma-
nager, die im Rahmen der strategischen Produktplanung tétig sind.

Fiir ein ausgewdhltes Produktsegment wird identifiziert, liber welchen IP-Bestand das
Unternehmen verfiigt. Im Rahmen einer Wettbewerbsanalyse werden IP-Aktivititen der
Stakeholder in ausgewihlten Technologiefeldern ermittelt. Auf Basis dieses Kenntnis-
stands gelingt die Erarbeitung einer Entwicklungs- und Schutzstrategie. Im Zuge einer
Verwertungsplanung werden sodann IP-bezogene Marktleistungen definiert. Als Resultat
der Systematik gelten eine IP-Landkarte, die den eigenen IP-Bestand abbildet, eine IP-
Arena, welche die IP-Aktivitdten im Wettbewerb wiedergibt, eine Entwicklungs- und
Schutzstrategie und ein IP-Vermarktungskonzept. Die Ergebnisse werden in einem Struk-
turierungsrahmen zusammengefasst.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. In Kapitel 1 erfolgt die Einleitung.
Die dargelegte Problematik wird in Kapitel 2 prézisiert. Zunéchst werden relevante Be-
griffe definiert. Daraufhin wird das Verfahren in den Prozess der Marktleistungsentste-
hung nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es folgen eine Diskussion iiber das strategische Ma-
nagement im Allgemeinen und die Vorstellung des strategischen Intellectual Property
Managements im Spezifischen. Dariiber hinaus werden aktuelle Entwicklungen in der
Wirtschaft hinsichtlich ihrer Konsequenzen fiir produzierende Unternehmen untersucht.
Die Problemanalyse schlieit mit der Ableitung von Anforderungen an die Systematik.

Die Darlegung des Stands der Technik ist Gegenstand von Kapitel 3. Die untersuchten
Methoden und Hilfsmittel lassen sich in fiinf Bereiche gliedern: Ansétze zur Analyse,
Wettbewerbsbeobachtung, Strategieentwicklung, zum Schutz und zur Aktivierung. Die
abschlieende Gegeniiberstellung der Ansdtze mit den Anforderungen fiithrt zum Hand-
lungsbedarf.

Kapitel 4 beinhaltet die Vorstellung der im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Systema-
tik fiir ein innovationsorientiertes Intellectual Property Management. Eingangs wird der
Leserin/dem Leser eine Ubersicht iiber die Systematik vermittelt. Es folgt eine prizise
Erlduterung der einzelnen Phasen des Vorgehens. Zum Schluss wird die Systematik hin-
sichtlich der Anforderungen aus Kapitel 2 bewertet.
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Mit Kapitel S schliefft die vorliegende Arbeit. Es umfasst eine Zusammenfassung und
einen Ausblick auf zukiinftige Forschungsfragen.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an ein innovationsorientiertes IP-Manage-
ment. Dazu werden in Abschnitt 2.1 wesentliche Begriffe der Arbeit definiert und abge-
grenzt. In Abschnitt 2.2 wird die Systematik in den Marktleistungsentstehungsprozess
nach GAUSEMEIER eingeordnet. Zentrale Aspekte des strategischen Managements werden
in Abschnitt 2.3 vorgestellt. Darauffolgend werden in Abschnitt 2.4 die drei Phasen des
IP-Managements erldutert. In Abschnitt 2.5 wird die Frage beantwortet, welche Entwick-
lungen der Wirtschaft das IP-Management wesentlich beeinflussen. Darauf aufbauend
werden in Abschnitt 2.6 die praktischen Herausforderungen der Unternehmen erlédutert.
Die in den ersten sechs Abschnitten von Kapitel 2 gewonnenen Erkenntnisse ermoglichen
die Ableitung von Anforderungen an die Systematik in Abschnitt 2.7.

2.1 Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen

Zentrale Begriffe dieser Arbeit werden in der Literatur teils kontrovers diskutiert. In den
Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.5 werden diese Begriffe daher definiert und, sofern erforderlich,
voneinander abgegrenzt. Ziel ist, ein einheitliches Verstdndnis zu schaffen. Es besteht
kein Anspruch darauf, die Diskussion der Literatur vollstidndig darzustellen; an relevanten
Textstellen wird auf weiterfithrende Literatur verwiesen.

2.1.1 Idee, Invention, Innovation, Imitation

Die Idee ist der Ursprung von etwas Neuem. Sie kann spontan und schlagartig in das
Bewusstsein eintreten oder am Ende einer systematischen Gedankenkette bzw. eines Ge-
dankennetzes stehen [WTO07, S. 74ff.]. Eine Idee ist nach VAHS/BREM ein strukturiert
gefasster Gedanke [VB15, S. 21]. WAHREN ergénzt, dass dieser Gedanke zumeist aus der
Unzufriedenheit mit bestehenden Verhéltnissen resultiert [Wah04, S. 102].

Die Invention oder auch Erfindung schlieft sich mit dem Ziel der Umsetzung an die Idee
an [VBI15, S. 21]. Sie stellt eine Konkretisierung der Idee dar und zeichnet sich durch
einen wesentlich hoheren Reife- bzw. Detaillierungsgrad aus [Echl4, S. 10]. Nach
BULLINGER ist die Invention die (erstmalige) technische Realisierung einer Idee, die ei-
nem wirtschaftlichen Kalkiil folgt. Ihr liegen neue wissenschaftliche Erkenntnisse oder
eine neuartige Kombination eben dieser zugrunde [Bul94, S. 35]. Eine Invention ist dem-
nach eine Losung fiir naturwissenschaftliche oder technische Problemstellungen [SM02,
S. 116f.].

Die Innovation im heute {iblichen Verstindnis ist auf SCHUMPETER Anfang des zwan-
zigsten Jahrhunderts zuriickzufiihren. Mit seinen Arbeiten legte er die Grundlage fiir eine
technisch-6konomische Innovationsforschung. Er beschreibt die Neuartigkeit von Pro-
dukten und Prozessen, also die Innovation, als Durchsetzung neuer Kombinationen von
Produktionsmitteln [Sch97, S. 100f.].
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VAHS/BREM definieren die Innovation als erstmalige wirtschaftliche Umsetzung einer
neuen Idee. Sie erginzen, dass es insbesondere um die dkonomische Optimierung der
Wissensverwertung und entsprechend um den wirtschaftlichen Erfolg geht. Ferner diffe-
renzieren Sie zwischen der Innovation im engeren Sinn, der (Markt-)Einfithrung, und der
Innovation im weiteren Sinn, der (Markt-)Bewidhrung bzw. der Diffusion [VB15, S. 21].
EHRLENSPIEL/MEERKAMM betonen ebenfalls den wirtschaftlichen Erfolg der Innovation
in Abgrenzung zur Invention, indem sie die Innovation als die Einfiihrung einer neuarti-
gen, fortschrittlichen Losung fiir ein bestimmtes Problem bis zum Markterfolg definieren.
Weiterhin stellen sie fest, dass eine Innovation materieller oder immaterieller Art sein
kann [EM13, S. 371]. VAHS/BURMEISTER 16sen sich von der rein technischen Betrachtung
des Innovationsbegriffs und definieren Innovation als zielgerichtete Durchsetzung von
neuen, technischen, wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Problemlosungen
[VBOS, S. 1f.]'. SEIBERT erginzt, dass die Innovation immer markt- und anwendungsori-
entiert ist und demnach signifikante Vorteile fiir den Kunden innehat [Sei98, S. 106].

Offen ist die Frage nach den Dimensionen der Innovation. In der Literatur {iblich ist die
Unterscheidung nach Innovationsobjekten, dem Grad der Innovation und der Offenheit
bei der Informationsaufnahme [HSS+16, S. 5f.], [Binl4, S. 7], [CGM+16, S. 8ff.]. Nach
SPUR kann ein Innovationsobjekt ein Produkt oder Prozess aus den Bereichen Technik,
Organisation oder Gesellschaft sein [Spu98, S. 160f.]. ZAHN/WEIDLER unterscheiden
zwischen technischen, organisatorischen und geschéftsbezogenen Innovationen [ZW95,
S. 3621f.]:

e Technische Innovationen: Produkt, Prozess, Wissen (technisches)
e Organisatorische Prozesse: Struktur, Unternehmenskultur und (Sub-)Systeme

e Geschiiftsbezogene Innovationen: Geschéftsmodell, Branchenstruktur und Markt-
strukturen und -grenzen

Dieser Einteilung folgt auch BINDER mit seiner ebenfalls dreiteiligen Kategorisierung
nach Produkt-, Prozess- und Geschéftsmodellinnovationen [Bin14, S. 7].

Der Grad der Innovation bezieht sich auf den wahrgenommenen Neuheitsgrad [Ger05,
S. 40f.]. SEIBERT erklart das Spektrum einer Innovation anhand einer Matrix mit den Di-
mensionen Neuheit fiir das Unternehmen und Neuheit am Markt. Eine inkrementelle In-
novation ist weder am Markt noch fiir das Unternehmen neuartig. Beispiele sind die Pro-
duktmodifikation oder eine neue Produktversion. Eine radikale Innovation ist hingegen
sowohl am Markt als auch fiir das Unternehmen etwas substanziell Neues. Ein Beispiel
ist die Pionierinnovation (z.B. Airbag, Anti-Blockier-System), also die Einfiihrung eines
Produkts oder Verfahrens, das eine bisher nicht vorhandene Funktion erfiillt [Sei98,
S. 108f.], [Ger04, S. 77f.].

! HAUSCHILD und GEMUDEN erliutern ferner, dass seit den 1990er Jahren die industrielle Perspektive der
Innovation [...] zugunsten einer post-industriellen Sicht aufgegeben wurde. Eine zunehmende Beachtung
finden laut den Autoren Dienstleistungs-, System- und Netzwerkinnovationen [HG11, S. 23].
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Bei der Offenheit der Informationsaufnahme wird zwischen Open Innovation und
Closed Innovation unterschieden [Bin14, S. 7]. Bei Closed Innovation bestehen klar de-
finierte Unternehmensgrenzen innerhalb derer eine leistungsstarke interne F&E-Abtei-
lung erfolgreiche Produkte hervorbringt [Che06, S. 30f]. Als Open Innovation bezeich-
net CHESBROUGH die Offnung des Innovationsprozesses [Che06, S. 43]. Dabei sind zwei
Prinzipien wesentlich fiir den Gedanken der Open Innovation: a) Inside-Out, also die
Kommerzialisierung eigener Ideen auf3erhalb der eigenen Organisation und b) Outside-In,
also die Verwendung externer Ideen fiir den eigenen Innovationsprozess [Che06, S. 43f.],
[Fab0g, S. 36f.], [GEO06, S. 134ff.].

Imitation beschreibt die Nachahmung von Produkten, deren Eigenschaften teilweise
oder vollstdndig ibernommen wurden. Das Imitat tritt zeitlich nach dem Original auf,
bietet dieselbe Anwendungsfunktionalitdt und basiert auf den gleichen oder dhnlichen
Technologien [K&s12, S. 3]. Die Imitation ist nicht grundsétzlich illegal; erst durch die
Verletzung von Schutzrechten ist dies der Fall [CGM+16, S. 123], [K6s12, S. 3]. Es wird
ferner unterschieden zwischen der Produktpiraterie (Filschung® und Plagiat’) und dem
VertragsverstoB* [Nee07, S. 11], [Kos12, S. 2].

2.1.2 Technologie, Technik

Wihrend in der Praxis die Begriffe Technologie und Technik hiufig synonym verwendet
werden, spricht sich die Literatur fiir eine klare Unterscheidung aus.’

Nach SPECHT ET AL. bezeichnet Technologie das Wissen itiber naturwissenschaftlich-
technische Wirkungsbeziehungen, das bei der Losung praktischer Probleme Anwendung
finden kann [SBAO02, S. 13]. Die GesetzméaBigkeiten der Wirkungsbeziehungen liegen
wiederum als Theorien vor. Daraus folgt, dass Theorien die Grundlage fiir Technologie
sind [SGK10, S. 7], [SBA02, S. 12]. SPATH ET AL. erginzen, dass Technologien das Bin-
deglied zwischen Theorien und der Praxisanwendung sind. Eine Technologie stellt dem-
nach noch keine praktische Losung dar [SLS11, S. 19]. Vielmehr kann Sie nach ROPOHL
als die Wissenschaft von der Technik bezeichnet werden [Rop09, S. 31]. Er unterscheidet
zwischen der allgemeinen Technologie, der generalistisch-interdisziplindren Technik-
forschung und -lehre, und der speziellen Technologie, die Gesamtheit der an den Hoch-
schulen praktizierten Technikwissenschaften [Rop09, S. 31f.]. Ahnlich definiert SEIBERT
die Technologie als die Summe zweckgerichteten Wissens, das bei einer technischen
Problemlésung Anwendung findet [Sei98, S. 16]. VAHS/BREMS fassen dies zusammen
und bezeichnen Technologie als das gesammelte Expertenwissen, das auf einer theoreti-
schen Basis aufbaut und versucht, diese weiterzuentwickeln [VB15, S. 1£.].

2 Falschung bezeichnet die Verletzung von nicht technischen gewerblichen Schutzrechten [K6s12, S. 2].

3 Plagiat bezeichnet die Verletzung von technischen gewerblichen Schutzrechten [Kés12, S. 2].

4 VertragsverstoB bezeichnet die Verletzung von Lizenzrechten [K6s12, S. 2].

5 Abgrenzungen und Definitionen der Begriffe Technologie und Technik liefern beispielsweise [SKS+11,
S. 33ff.], [SLSI1, S. 19f.], [SMO02, S. 328ff.] oder [SGK10, S. 7f.].
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Uber den Begriff Technik liegt hiufig ein Missverstindnis vor, dem nicht zuletzt die
Ingenieure unterliegen. Oftmals gilt in den Technikwissenschaften und insbesondere in
der offentlichen Diskussion der enge Technikbegriff, der allein die materiellen Ergeb-
nisse meint [Rop09, S. 30]. Diese kiinstlich geschaffenen Produkte oder Verfahren stellen
jedoch nur einen Teil des Technikbegriffs dar. Den anderen Teil bilden die Herstellung
dieser materiellen Ergebnisse und deren Gebrauch [Rop09, S. 30] [Tuc67, S. 23f.].
BULLINGER definiert Technik entsprechend dieses Verstidndnisses so:

,, Technik bezeichnet die materiellen Ergebnisse technischer Prob-
lemlosungsprozesse, ihre Herstellung und ihren Einsatz* [Bul94, S. 34].

GERPOTT grenzt die Technik von der Technologie ab, indem er definiert: Technik ist die
in Produkten oder Verfahren materialisierte und auf die Losung bestimmter praktischer
Probleme ausgerichtete Anwendung von Technologien [Ger05, S. 18]. Die Wechselwir-
kungen zwischen Theorie, Technologie und Technik sind in Bild 2-1 dargestellt.

Theorie Technologie Technik

Erklarung empirischer Grundlagen- Wissen uber Angewandte Konkrete Problem-
Phénoméne anhand forschung apwen_dungsqrientieﬂe Forschung I16sung in Form von
theoretischer Ursache- Ziel-Mittelbeziehungen Produkten und
Wirkungsbeziehungen Verfahren

Bild 2-1:  Wechselwirkungen zwischen Theorie, Technologie und Technik nach
[CGM+16, S. 27], [Bul94, S. 34]

Hilfreich fiir das einheitliche Verstidndnis der Arbeit ist ferner die Klassifizierung von
Technologien®. Dies geschieht unter anderem entsprechend der Lebenszyklusphasen.
Die Lebenszyklusphasen werden in der Literatur liblicherweise gemdfl des S-Kurven-
Konzepts der Technologieentwicklung nach MCKINSEY definiert’. Ublich ist die Unter-
scheidung zwischen Schrittmachertechnologien, Schliisseltechnologien und Basistechno-
logien [Ger05, S. 26], [GP14, S. 132f.], [Wol91, S. 98ff.], [SKS+11, S. 43]:

e Schrittmachertechnologie: Es konnen bereits erste industrielle Anwendungen nach-
gewiesen werden. Die Wahrscheinlichkeit des Marktdurchbruchs ist relativ grof3.

e Schliisseltechnologie: Erfolgreich am Markt etablierte Technologien, die noch gro-
Bes Weiterentwicklungs- und Wettbewerbsdifferenzierungspotential aufweisen.

e Basistechnologien: Ausgereifte aber auch veraltete Technologien, deren Potential
ausgeschopft ist. Eine Ablosung durch eine Substitutionstechnologie steht bevor.

Fiir die Festlegung der Position auf der S-Kurve eigenen sich Indikatoren wie die Unsi-
cherheit iiber die technologische Leistungsfihigkeit, die Investitionen in die Technologie-
entwicklung und die Breite der potentiellen Einsatzgebiete [GPW09, S. 155].

® Fiir eine umfangreiche Klassifizierung siche beispielsweise [Ger05, S. 26f.], [SM02, S. 331], [SKS+11,
S. 35ff.], [SKO11, S. 186ft.].
7 Weiterfiihrende Erlduterungen zur S-Kurve finden sich beispielsweise bei Foster [Fos86].
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2.1.3 Geschiftsmodell

Jedes Unternehmen hat ein Geschéftsmodell [COP12, S. 25]. Es stellt die Vermittlungs-
ebene zwischen der Geschiiftsstrategie und den Geschéftsprozessen dar [AA10,
S. 371]. Voraussetzung fiir ein Geschéftsmodell ist eine Geschiftsidee [BBE10, S. 11].
Ein Geschéftsmodell beschreibt nach AMIT/ZOTT, wie Geschiftschancen erschlossen und
Werte geschaffen werden. Dabei werden der Inhalt, die Struktur und die Steuerung des
Geschéfts modellhaft abgebildet [AZO01, S. 511]. Nach OSTERWALDER/PIGNEUR beschreibt
ein Geschéftsmodell das Grundprinzip, wie eine Organisation Werte schafft, vermittelt
und den Fortbestand der Unternehmung sichert [OP10, S. 14]. GASSMANN ET AL. definie-
ren ein Geschaftsmodell iiber vier Dimensionen [GFC13, S. 6]:

1) Kunde: Wer sind unsere Zielkunden?
2) Nutzenversprechen: Was bieten wir den Kunden an?
3) Wertschopfungskette: Wie stellen wir die Leistung her?

4) Ertragsmechanik: Wie wird Wert erzielt?

Erfolgreiche Unternehmen gestalten diese Dimensionen?® so, dass sie gut zueinander pas-
sen [BKK11, S. 2]. Nach SCHUH ET AL. ist ein Geschédftsmodell ein hoch abstrahiertes
Abbild der Geschiiftslogik eines Unternehmens. Es beschreibt Inhalt, Struktur und Ziel-
richtung der unternehmerischen Aktivitit [SBK+11, S. 97]. KOSTER definiert Geschifts-
modelle in Anlehnung an ZOLLENKOPP [Z0106, S. 48] und WIrRTZ [Wir10, S. 70] wie folgt:

,, Geschdftsmodelle sind Werkzeuge zur ganzheitlichen und unterneh-
menstibergreifenden Beschreibung, Analyse und Gestaltung unterneh-
merischer Geschdftstitigkeit. In stark vereinfachter Form fokussieren
sie alle relevanten Aktivitditen, durch die vermarktungsfihige Markt-
leistungen entstehen und vertrieben werden* [Kos14, S. 24].

Diese Arbeit folgt der Definition nach KOSTER. Ein zentrales Element des Geschéftsmo-
dells ist ferner das Nutzenversprechen (engl. Value Proposition)’. Es stellt die Vorteile
einer Marktleistung fiir den Kunden und alle beteiligten Wertschdpfungspartner heraus
[K6s14, S. 98]. Anhand des Nutzenversprechens entscheidet sich ein Kunde fiir oder ge-
gen eine Marktleistung [OP10, S. 22]. Je attraktiver das Nutzenversprechen fiir den Kun-
den erscheint, desto cher ist dieser gewillt, seine Leistungen von dem Unternehmen zu
beziehen. Das Nutzenversprechen orientiert sich stets an den Bediirfnissen bzw. Proble-
men des Kunden. Viele erfolgreiche Geschéftsmodelle entstanden durch den Paradigmen-
wechsel von der Produkt- hin zur Problemldsungsorientierung und die kontinuierliche
Analyse von Kundenbediirfnissen [SKH16, S. 72f.].

8 In der Literatur finden sich weitere Ansitze, welche Dimensionen ein Geschiftsmodell tréigt. Siche hierzu
auch [MCO03, S. 16], [BR11, S. 32f.], [OP10, S.16f.], [CJKO09, S. 36ff.], [Sch12, S. 119].
° Fiir weiterfiihrende Informationen hierzu siche beispielsweise [OP10, S. 18f.].
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2.1.4 Daten, Information, Wissen, Know-how

Wir leben heute in einer sogenannten Wissensgesellschaft. Wissen stellt eine wesentliche
Ressource im internationalen Wettbewerb dar und gilt als Grundlage fiir Innovationen
[NT12, S. 21f.]. Experten halten die Investitionen in die Wissensressourcen eines Unter-
nehmens als ungleich profitabler als solche in materielles Anlagenkapital [PRR13, S. 3].
Fiir die vorliegende Arbeit ist eine Abgrenzung zwischen den Begriffen Daten, Informa-
tionen, Wissen und Know-how zweckméBig. Als Darstellungsschema eignet sich die
Wissenstreppe gemaf Bild 2-2.

Wissen als exklusive
Wettbewerbsressource

Know-how

Informationen in

Verbindung mit Erfahrungen Wissen

Interpretierte,

kontextbezogene Daten Informationen
Abfolge von f \)
Zeichen /
Daten \
iEtk17]

q =
Zeichen (=% ]

Bild 2-2:  Wissenstreppe in Anlehnung an [Norl1, S. 36], [Bod03, S. 1] [KS06, S. 20ff.],
[PRRI13, S. 16], [Riib16, S. 15]

Daten'? stellen eine beliebige Abfolge von Zeichen dar [KS06, S. 20]. Der Zeichenvorrat
ist eindeutig und endlich und besteht aus Ziffern und Buchstaben sowie Sonderzeichen
[Norll, S. 36]. Durch die Verwendung einer Syntax'! werden aus Zeichen Daten [Bod03,
S. 1]. Daten stehen in keinem Zusammenhang und enthalten keinerlei Zweckbezug
[KS06, S. 20]. Sie lassen sich in dieser ,,reinen* Form hervorragend maschinell verarbei-
ten (speichern, vervielfdltigen, sortieren, verkniipfen, versenden etc.) [WallO0, S. 65]. Bei
der Vervielfiltigung von Daten entstehen keine Qualitdtseinbullen; die mogliche Anzahl
an Vervielfaltigungen ist nicht begrenzt [Lut12, S. 146ff.].

Eine aktuelle Diskussion dreht sich um das Schlagwort Big Data und dessen Bedeutung
fiir die Wirtschaft. Big Data zeichnet sich durch vier spezifische Eigenschaften aus: Vo-
lume (hohe verfiigbare Datenmenge), Velocity (Geschwindigkeit bei der Verdanderung der
Daten), Variety (Heterogenitit der Datenquelle und Datenformate) und Veracity (Rich-
tigkeit, Vollstdndigkeit und Verlésslichkeit der Dateninhalte) [Dorl5, S. 6ff.]. Die Be-
deutung fiir die Wirtschaft ist hoch, da sich mit Big Data unter anderem neue Marktleis-
tungen und Geschiftsmodelle entwickeln und verbreiten lassen [Dorl5a, S. 1f.].

10 Fiir eine grundlegende Beschreibung von Daten und ihren Eigenschaften (Herkunft, GroBe, Datentyp,
Wertebereich) siche beispielsweise [WallO0, S. 65].
" Die Syntax beschreibt hierbei die Regeln, nach denen die Zeichenfolgen gebildet werden [FH11, S. 882].
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Informationen sind mittels Semantik'? interpretierte und in einen Kontext gestellte Da-
ten'>. AAMOD/NYGARD beschreiben Informationen pragmatisch als Daten mit Bedeutung
[AN9S, S. 196]. Informationen werden zweckgebunden generiert, gespeichert und ver-
sendet. Demnach stehen Informationen im Gegensatz zu Daten in einem Zusammenhang
[KS06, S. 20]. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist eine Abgrenzung zwischen Daten
und Informationen nicht dienlich. Die Begriffe werden daher synonym verwendet. Von
Bedeutung hingegen ist die Abgrenzung zu dem Begriff Wissen.

Wissen ist die Verkniipfung und Bewertung von Informationen vor dem Hintergrund per-
sonlicher Erfahrung und bestehendem (Fach-)Wissens [KS06, S. 21]. PROBST ET AL. de-
finieren Wissen als Gesamtheit an Kenntnissen zur Problemlosung. Sie fiihren fort, dass
Wissen auf Daten und Informationen aufbaut, jedoch im Gegensatz dazu personengebun-
den ist [PPR13, S. 22]. Wissen ist die einzige Ressource, welche sich durch Gebrauch
vermehrt [PPR13, S. 1]. Die geschickte Rekombination bereits bestehenden Wissens
fiihrt zu Innovationen [Pas01, S. 424]. Nach ENKEL/HORVATH beruhen 80 % aller Inno-
vationen auf diesem Prinzip [EH10, S. 293].

In der Literatur bestehen verschiedene Ansitze, wie sich Wissen kategorisieren l4sst!4.
Ein sehr prominenter Ansatz ist die Gliederung in implizites und explizites Wissen
[NT95, S. 8]. Implizites Wissen bezieht sich auf die Teilmenge des Wissens, welche
auch als Erfahrung oder Intuition bezeichnet wird. Es ist an ein Individuum gebunden
und nur schwer zu beschreiben [KS06, S. 25], [NT12, S. 23]. Explizites Wissen hingegen
lasst sich in Worten und Zahlen ausdriicken, mitteilen und erfassen. Beispielsweise kann
ein in Biichern oder Fachzeitschriften dokumentiertes Vorgehen als explizites Wissen be-
zeichnet werden [KS06, S. 25], [NT12, S. 23.]. Weiterhin wird unterschieden zwischen
organisationalem und individuellem Wissen. Wéhrend sich organisationales Wissen auf
geteiltes Wissen innerhalb einer Organisation bezieht, beschreibt individuelles Wissen
den Wissensteil, der nur seinem Besitzer bekannt ist [KS06, S. 26f.]. Basierend auf diesen
Einteilungen lassen sich nach MULLER vier Dimensionen des Wissens eines Unterneh-
mens unterscheiden [Miil13, S. 112]:

e Sachlich-technisches Wissen: Explizites Wissen, welches der Organisation zugéng-
lich ist (z.B. Patentschriften, Konstruktionszeichnungen, Software etc.)

e Personengebundenes Wissen: Implizites Wissen, welches einem Individuum vorbe-
halten ist (z.B. Erfahrungswissen, individuelle Kenntnisse und Fertigkeiten)

e Struktur- und strategiegebundenes Wissen: Implizites Wissen, welches mit der
Organisation fest verbunden und unabhéngig von sachlich-technischem sowie perso-
nengebundenem Wissen ist (z.B. Handlungsabldufe, Routinen und Strategien)

12 Die Semantik beschreibt hierbei mit welcher Bedeutung die Zeichenfolge zu verstehen ist [FH11, S. 802].

3In anderen Definitionen werden Informationen als Nachrichten zwischen Sender und Empfénger be-
schrieben [BSW+09, S. 729], [KS06, S. 20f.]. Diese Begriffsinterpretation ist fiir die vorliegende Arbeit
jedoch nicht zielfiihrend.

4 Weitefiihrende Ansitze finden sich beispielsweise in [LMP+12a, S. 17] und [Leh14, S. 58ff.].
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e Markt- und umweltbezogenes Wissen: Explizites Wissen, welches der Organisa-
tion zugénglich, aber vornehmlich auflerhalb der Organisation verortet ist (z.B. Wis-
sen um Kundeninteressen, Gesetze, Wettbewerbskennzahlen)

Know-how entstammt dem anglo-amerikanischen Sprachraum und ist die Kurzform fiir
,»The knowledge how to do it [Koc09, S. 21], [Mei00, S. 4]. Entsprechend dieser
Wortherkunft'> wird Know-how haufig mit dem Begriff Wissen synonym verwendet!®.
Aufgrund der Wortverwendung in der Praxis und der rechtlichen Bedeutung des Be-
griffs'” empfiehlt sich jedoch eine klare Abgrenzung der Begriffe. KOCHMANN definiert
Know-how als das exklusive [...] Wissen iiber eine unternehmensbezogene Handlungs-
lehre. Die Exklusivitit basiert auf einer fachspezifischen Uberlegenheit, einem Wissens-
vorsprung [Koc09, S. 36]. Nach NONAKA/TAKEUCHI bezeichnet Know-how die techni-
sche Dimension des impliziten Wissens'®. Diese umfasst die informellen und schwer be-
schreibbaren Fertigkeiten eines Individuums beziehungsweise einer Organisation [NT12,
S. 23]. Der Bundesgerichtshof definiert Know-how als Inbegriff der Tatsachen, die nach
dem erkennbaren Willen des Betriebsinhabers geheim gehalten werden sollen, da eine
Offenlegung wirtschaftlichen Schaden mit sich fiihren konnte [Mit14, S. 93]. Demnach
erlangt Know-how die Bedeutung eines Wirtschaftsguts, wenn es geeignet ist, die Stel-
lung anderer Unternehmen im Wettbewerb zu verbessern [Fri95, S. 578]. WURZER defi-
niert Know-how pragmatisch als technisches Erfahrungswissen, das nicht durch techni-
sche Schutzrechte gesichert ist [Wur04, S. 53]. Im Rahmen dieser Arbeit wird Know-how
definiert als der Teil impliziten Wissens eines Unternehmens, welches exklusiv dem Un-
ternehmen zur Verfligung steht. Es kann sich hierbei sowohl um individuelles als auch
um organisationales Wissen handeln.

2.1.5 SchutzmaBnahme

Eine Schutzmafinahme ist eine EinzelmaBnahme zum Schutz vor Produktpiraterie und
Know-how-Abfluss [GGL12, S. 327]. Thre Wirkung ist je nach Art der Schutzmafinahme
reaktiv (nach Eintreten des Schadens) oder priventiv (vor Eintreten des Schadens). Eine
SchutzmaBnahme hilft Produktpiraterie oder Know-how-Abfluss génzlich zu unterbinden
oder die negativen Auswirkungen zu reduzieren [Meil 1, S. 23]. Die konsistente Kombi-
nation von Schutzmafinahmen wird als Schutzkonzeption beschrieben. Eine Schutzkon-
zeption ermoglicht einen umfassenden, ganzheitlichen Schutz vor Produktpiraterie unter
Beriicksichtigung strategischer, produkt- und prozessbezogener, kennzeichnender, infor-
mationstechnischer, rechtlicher und kommunikativer SchutzmaBnahmen [GGL12,
S. 327].

15 Knowledge wird mit Wissen oder Kenntnis aus dem Englischen iibersetzt.

16Vgl. hierzu beispielsweise [LMP+12a].

17 Fiir eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit dem Begriff siche [Fri95].

13 Neben der technischen Dimension existiert nach NONAKA und TAKEUCHI auch eine kognitive Dimension.
Diese umfasst mentale Modelle und Vorstellungen der individuellen Wirklichkeitsauffassung (was ist)
und der Zukunftsvision (was sein sollte) [NT12, S. 23].
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In der Literatur werden Schutzmafinahmen iiblicherweise in zwei Kategorien eingeord-
net. BLIND unterscheidet zwischen formellen und informellen Schutzinstrumenten
[BI1i09]. GASSMANN/BADER unterscheiden zwischen juristischen und faktischen Schutz-
strategien [GB11, S. 5], [Bad06, S. 11]. Die Unterscheidung ist jeweils zwischen Schutz-
malnahmen, wie Patenten, Gebrauchsmustern, Geschmacksmustern und Marken auf der
einen Seite und SchutzmafBnahmen, wie Geheimhaltung, Erhdhung der technischen Kom-
plexitit und Kennzeichnung der Produkte auf der anderen Seite. In der Arbeit wird ent-
sprechend GASSMANN/BADER zwischen juristischen/rechtlichen und faktischen
Schutzmafinahmen unterschieden.

2.1.6 Intellectual Property, Intellectual Capital

Der aus dem anglo-amerikanischen bzw. franzosischen Rechtskreis stammende Begriff
Intellectual Property (bzw. propriété intéllectuelle) wird mit dem Begriff geistiges Fi-
gentum ins Deutsche iibersetzt. Die Verwendung des Begriffs geistiges Eigentum im
deutschsprachigen Raum ist vergleichsweise jung, da sich der Eigentumsbegriff im BGB
auf ,korperliche Gegenstinde“ beschrinkt [§ 903 BGB und § 90 BGB]. Aus diesem
Grund stand der Begriff geistiges Eigentum lange Zeit nicht im Einklang mit dem BGB.
Anstelle dessen wurde der Begriff Immaterialgut verwendet. Diese Differenzierung gilt
heute als nicht mehr zeitgemiB; sowohl die Literatur als auch der Bundesgerichtshof!°
und das Bundesverfassungsgericht sprechen sich fiir die Verwendung des weit ausgeleg-
ten Eigentumsbegriffs aus [Ahrl5, S. 4f.], [EWM13, S. 1].

Der Schutz geistigen Eigentums hat eine lange Geschichte. Bereits um 720 v. Chr. gab es
in der Kolonie Sybaris im Golf von Taranto in Siiditalien einen Schutz fiir die Erfinder
von Speisen [Yon53, S. 835]. Der Erfinderschutz wie wir ihn heute kennen, hat seinen
Ursprung im 15. Jahrhundert. Es war die Geburtsstunde der Patentgesetze: Das erste Pa-
tentgesetz wurde im Jahr 1474 in Venedig verabschiedet [Ber49, S. 139ff.]. Das englische
,»Statute of Monopolies® folgte im Jahr 1624, das erste franzdsische Patentgesetz im Jahr
1791 und das erste deutsche im Jahr 1877 [ES06, S. 7]. Die Pariser Konvention zum
Schutz von Industrial Property [WIPOOQ7a, S. 24f.] war eine der ersten internationalen
Vertrige. Sie wurde am 20. Méarz 1883 in Paris unterzeichnet. Fast ein Jahrhundert spater
im Jahr 1970 wurde die World Intellectual Property Organization (WIPO) gegriindet. Be-
reits 1967 trat die WIPO Konvention in Kraft [WIPOO7b, S. 4]. Die WIPO hat in 2015
26 Vertrage verwaltet [WIPO15-ol]; von denen einer die Pariser Konvention von 1883
ist, die nach wie vor in Kraft ist.

Die obigen Ausfithrungen zeigen Meilensteine im Schutz geistigen Eigentums auf. In
jiingerer Zeit wurde eine neue Forschungsdisziplin populédr. Ende der 1990er Jahre dis-
kutierten einige Wissenschaftler intensiv liber den Begriff des Intellectual Capital (IC).
Bedeutende Aufsitze aus dieser Zeit stammen von STEWART und ROOS ET AL. [Ste97],

19 Siehe hierzu auch [Jdn02, S. 128f.].
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[RRE+98]. IC deckt die gesamte Bandbreite des IP ab, dariiber hinaus jedoch auch wei-
tere immaterielle Gegenstiande einer Organisation, wie Erfahrung, Fahigkeiten, Wissen
und Informationen [KRP12, S. 39], [Ste97, S. IXf.]. Das Verstindnis und die Anwendung
von IC sind, im Gegensatz zum reaktiv schiitzenden IP, eher managementorientiert mit
dem Ziel, den Wert der Organisation zu steigern und Kundennutzen zu generieren [Sch13,
S. 41], [RPFO05, S.1f.]. Im Folgenden werden die Begriffe gewerbliche Schutzrechte, geis-
tiges Eigentum und intellektuelles Kapital voneinander abgegrenzt (Bild 2-3).

Intellektuelles Kapital
+ Humankapital

+ Beziehungskapital

+ Strukturkapital

B _

1| Geistiges Eigentum

: + Betriebs- und Geschéftsgeheimnisse Geistiges Eigentum
+ Know-how im weiten Sinne

+ Urheberrecht
Geistiges Eigentum

Gewerbliche Schutzrechte im engen Sinne
« Technische Schutzrechte
+ Asthetische Schutzrechte
» Kennzeichenrechte

Bild 2-3:  Kategorisierung immaterieller Vermogensgiiter in Anlehnung an [Wiel4, S. 51]

Gewerbliche Schutzrechte (Industrial Property)

Gewerbliche Schutzrechte umfassen technische Schutzrechte (Patente und Gebrauchs-
muster), dsthetische Schutzrechte (Geschmacksmuster oder eingetragene Designs) und
Kennzeichenrechte (Marken) [Mitl6, S. 2f.], [Ahrl5, S. 5], [Lorl2, S. 87], [Em02,
S. 296]. Hinter gewerblichen Schutzrechten stehen eindeutige Gesetzestexte?® wie bei-
spielsweise das Patentrecht [PatG], das Gebrauchsmusterrecht [GebrMG], das Marken-
recht [MarkenG] und das Designrecht [DesignG], [EWM13, S. 2].

Geistiges Eigentum (Intellectual Property)

Die Bestandteile des geistigen Eigentums werden in der Literatur kontrovers diskutiert.
Sowohl nach AHRENS als auch nach GRICHNIK zéhlen zum geistigen Eigentum lediglich
die gewerblichen Schutzrechte und das Urheberrecht’' [Ahrl5, S. 5], [Gril0, S. 174f].
WIEDERHOLD erginzt, dass geistiges Eigentum der Teil des intellektuellen Kapitals ist,
an dem ein Unternehmen Eigentumsanspriiche geltend machen kann [Wiel4, S. 36].
Nach MULLER ist deshalb auch das Know-how?? ein zentraler Bestandteil des geistigen

20 Zur weiteren Betrachtung der rechtlichen Hintergriinde und des Vorgehens beim Anmelden von gewerb-
lichen Schutzrechten siehe auch [AE16, S. 275ff.].

2l Das Urheberrecht ist im Urheberrechtsgesetz [UrhG] gesetzlich geregelt.

22 Der Schutz von Geschifts- und Betriebsgeheimnissen* sowie der Know-how-Schutz** werden durch
das Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb geregelt [UWG].
* Siche insbesondere § 17 UWG (Lauterkeitsrecht), siche auch [Miil13, S. 118].
wk Siehe insbesondere § 4 Nr. 3 ¢) UWG (wettbewerbsrechtlicher Leistungsschutz), siche auch

[Mil13, S. 129].
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Eigentums [Miil13, S. 111ff.]. HOFMANN/RICHTER definieren geistiges Eigentum als alle
hoheitlich gewdhrten Exklusivrechte in Bezug auf immaterielle Giiter [HR11, S. 19].

MITTELSTAEDT unterteilt die Elemente des geistigen Eigentums in a) angemeldete und
registrierte Schutzrechte und b) nicht registrierte Schutzrechte und Schutzrechtspositio-
nen. Zu a) gehoren: Marken, Patente, Gebrauchsmuster, Designs (frither Geschmacks-
muster) und Internet-Domains. Zu b) gehdren: der Name bzw. die Firma eines Unterneh-
mens, die Namen oder besonderen Bezeichnungen (Titel) der Druckschriften oder sons-
tigen Verdffentlichungen, Urheberrechte, die nicht eingetragenen Gemeinschaftsge-
schmacksmuster, Software-Entwicklungen, gewdhrte oder erworbene Lizenzen, alle Er-
findungen und sonstigen Schopfungen, das gesamte Know-how eines Unternehmens so-
wie alle Geschifts- und Betriebsgeheimnisse [Mitl6, S. 2], [Mitl4, S. 51]. Ferner sind
nach MITTELSTAEDT auch die Menschen innerhalb und auflerhalb eines Unternehmens
ein Teil des geistigen Eigentums, die an der Generierung, dem Schutz und der Implemen-
tierung von IP beteiligt und wesentliche Trdger IP-relevanten Wissens sind [Mit09,
S. 34], [Mit14, S. 103].

Nach SENGER zéhlen zum geistigen Eigentum aber auch Kundenbeziehungen, das Hu-
man- und Innovationskapital sowie die Infrastruktur [Sen14, S. 126]. BLIND verweist bei
seiner Definition geistigen Eigentums sogar auf die Kategorisierung des intellektuellen
Kapitals nach HALLER/DIETRICH (Bild 2-4), welche unter anderem Human-, Bezichungs-
und Strukturkapital umfasst [Bli09, S. 12f.], [HDO1, S. 1045].

In der Literatur existieren folglich eine enge und eine weite Interpretation des Begriffs
geistiges Eigentum. Geistiges Eigentum im engen Sinne?’ (i.e.S.) umfasst die zuerst auf-
gefiihrten Bestandteile (gewerbliche Schutzrechte, Betriebs- und Geschiftsgeheimnisse,
Know-how, Urheberrecht), die auch Gegenstand der rechtswissenschaftlichen Diskussion
und Gerichtsbarkeit sind. Geistiges Eigentum im weiten Sinne?* (i.w.S.) schlieBt dariiber
hinaus die Bestandteile des intellektuellen Kapitals mit ein.

Intellektuelles Kapital (Intellectual Capital)

Der Begriff intellektuelles Kapital hat im Vergleich zum geistigen Eigentum eine relativ
junge Vergangenheit. Die ersten Einfliisse auf die Forschung zum intellektuellen Kapital
sind auf die Humankapital-Ansétze aus den 1960er Jahren zuriickzufiihren (vgl. [Sch81],
[Bec93]. Daran schlie8en sich Ansdtze zum Human Resource Accounting (vgl. [Her64],
[Fla74]) und die Arbeit ,,Mobilizing Invisible Assets* von ITAMI und THOMAS an [IT91].
Die richtungsweisenden Meilensteine folgten in den 1990er Jahren unter anderem durch
STEWART und EDVINSSON [KRP12, S. 43f.]. Ebenso wie beim geistigen Eigentum beste-
hen beim intellektuellen Kapital zahlreiche unterschiedliche Definitionen?.

2 Vgl. beispielsweise [Ahrl5, S. 5], [Gril0, S. 174f.].

24 Vgl. beispielsweise [Senl4, S. 126], [BMW09, S. 15], [B1i09, S. 12f.].

%5 Eine zusammenfassende Ubersicht iiber die relevantesten Definitionen zum intellektuellen Kapital liefert
SCHNABEL [Schl3, S. 42].
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STEWART beschreibt und definiert das intellektuelle Kapital wie folgt:

,, By wintellectual capital« I don’t mean a clutch of Ph.D.s locked up in
a lap somewhere. Nor do [ mean intellectual property (such as patents
and copyrights), though that is one part of intellectual capital. Intellec-
tual capital is the sum of everything everybody in a company knows
that gives it a competitive edge” [Ste97, S. 1X].

Nach EDVINSSON/BRUNIG umfasst intellektuelles Kapital den wertschdpfenden Anteil der
immateriellen Ressourcen im Unternehmen. Es enthilt insbesondere das erfolgskritische
Wissen, das die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens sichert [EB00, S.134].
SCHNABEL konsolidiert auf Basis seiner Recherche der bestehenden Begriffsdefinitionen:
Intellektuelles Kapital bezeichnet alle intellektuellen Ressourcen die zur Erlangung stra-
tegischer Wettbewerbsvorteile beitragen und dauerhafte 6konomische Renten in dynami-
schen Umfeldern sichern [Sch13, S. 43].

Neben der Diskussion iiber die Definition von intellektuellem Kapital bestehen in der
Literatur unterschiedliche Auffassungen iiber dessen Elemente. Grundsétzlich ist festzu-
stellen, dass die jlingere Literatur iibereinstimmend zwischen Human-, Beziehungs- und
Strukturkapital unterscheidet. Eine Ubersicht iiber die Elemente des intellektuellen Kapi-
tals in der Literatur ist in Bild 2-4 dargestellt.

AK WissensBiLANz | Human- . . .

[BMW13] kapital Beziehungskapital Strukturkapital

ScrnageL Human- Beziehungskapital Strukturkapital

[Sch13] kapital ungskap ukturkap

NAGEL Human- . . .

[Nag12] Kapital Beziehungskapital Strukturkapital

AK ScHmaLENBACH| Human- Kunden- Zulieferer- Prozess- ||Innovations-|| Standort- Investoren-
[Scho1] kapital kapital kapital kapital kapital kapital kapital
SVEIBY Human-

[Sve97] Kapital Externe Strukturen Interne Strukturen

STEWART Human- Kunden- .

[Ste97] kapital kapital Strukturkapital

Epvinsson/

MALONE I-:(um'?nl- Strukturkapital

[EM97] apita

SKANDIA Human- Kunden- Prozess- ||Innovations-

[EdvoT7] kapital kapital kapital kapital

Bild 2-4:  Elemente des intellektuellen Kapitals in Anlehnung an [HDOI, S. 1045]

Das Humankapital bezeichnet personengebundene Einflussfaktoren auf das immateri-
elle Vermégen®® eines Unternehmens [Nagl2, S. 69]. Es umfasst unter anderem Erfah-

26 Gemeint ist das intellektuelle Kapital des Unternchmens.
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rungen, Féhigkeiten und Ideen von Mitarbeitern [BMW13, S. 18]. Das Beziehungskapi-
tal beschreibt externe Einflussfaktoren auf das intellektuelle Kapital eines Unternehmens,
wie Beziehungen zu Zulieferern und Kunden [Nagl2, S. 71], [BMW13, S. 19]. Es um-
fasst unter anderem externes Wissen und Ideen. Die externen Wissenstriger ermoglichen
dem Unternehmen beispielsweise in strategischen Allianzen den Zugriff auf dieses Wis-
sen [Schl13, S. 48ff.]. Das Strukturkapital beschreiben EDVINSSON und SULLIVAN als
the infrastructure that firms develop to commercialize their human capital [ES96, S. 360].
Es umfasst unter anderem alle Elemente des geistigen Eigentums, externalisiertes Wissen
in Form von Abldufen und Prozessen sowie die Unternehmenskultur. Da das Strukturka-
pital in den Aufbau- und Ablaufstrukturen verankert ist, ist es weniger fliichtig als Hu-
mankapital [Nagl2, S. 70], [Ste97, S. 108f.], [BMW13, S. 18f.].

Diese Arbeit wirkt an der Schnittstelle zwischen dem geistigen Eigentum und dem intel-
lektuellen Kapital. In der Literatur gibt es weder eine einheitliche Definition dieser Be-
griffe noch wird eindeutig zwischen diesen Begriffen unterschieden®’ [Senl4, S. 125f.],
[BIi09, S. 12f.]. Daher werden im Folgenden Ansitze aus beiden Doménen betrachtet. Es
wird in dieser Arbeit fortan der Begriff Intellectual Property (IP) als Synonym fiir die
Gesamtheit immaterieller Giiter verwendet. Dieses Begriffsverstdndnis umfasst alle zu-
vor vorgestellten Aspekte der gewerblichen Schutzrechte, des geistigen Eigentums und
des intellektuellen Kapitals und ist im Rahmen dieser Arbeit wie folgt definiert:

Intellectual Property (IP) umfasst den zur Wertschopfung dienlichen Anteil der Ge-
samtheit immaterieller Giiter innerhalb und auflerhalb eines Unternehmens. Es gliedert
sich in die Bereiche immaterielles Kapital, wie Human-, Beziehungs- und Datenkapital,
und immaterielles Vermogen, wie Patente, Erfindungen und Software-Entwicklungen.
Aus und mit dem immateriellen Kapital lassen sich immaterielle Vermogensgegenstinde
generieren. Dieser Prozess soll als IP-Wertschopfung bezeichnet werden. Am Ende des
Prozesses stehen IP-Marktleistungen, wie Lizenzen, Services und Exklusivrechte.

2.2 Marktleistungsentstehung nach GAUSEMEIER

Der strategische Einsatz von IP eréffnet neue Moglichkeiten fiir Marktleistungsinnovati-
onen [BMW13, S. 7], [GBI11, S. 115f.]. Der Begriff Marktleistung umfasst Produkte
(Sachleistungen) und Dienstleistungen sowie hybride Leistungsbiindel [GAD+14, S. 11].
Hybride Leistungsbiindel sind integrativ geplante, entwickelte und betriebene Kombina-
tionen von Sach- und Dienstleistungen [MU12, S. 4].

Vor diesem Hintergrund wird die zu entwickelnde Systematik nachfolgend in das Refe-
renzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen
nach GAUSEMEIER eingeordnet. Das Referenzmodell basiert auf dem 3-Zyklen-Modell
der Produktentstehung, das die Abfolge von Aufgaben von der Produkt- bzw. Geschifts-
idee bis zum Serienanlauf (Start of Production — SOP) modellhaft darstellt [GP14, S. 25].

27 Weitere hiufig synonym verwendete Begriffe sind: Intellectual Assets, Intangible Assets, Knowledge
Assets und immaterielle Vermogensgiiter [Senl4, S. 125f.], [Bli09, S. 12f.].
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Aufgrund der steigenden Bedeutung von Dienstleistungen in der industriellen Produk-
tion?® wurde die Dienstleistungskonzipierung als vierter Zyklus erginzt [GAD+14, S. 13].
Die Marktleistungsentstehung weist geméf Bild 2-5 die Aufgabenbereiche Strategische
Produktplanung, Produktentwicklung, Dienstleistungsentwicklung und Produktionssys-
tementwicklung auf. Nach GAUSEMEIER handelt es sich hierbei nicht um eine stringente
Folge von Phasen und Meilensteinen. Vielmehr ist es ein Wechselspiel von Aufgaben,
die sich in vier Zyklen gliedern lassen [GAD+14, S. 11].

Von der Geschéftsidee...

Potentialfindung

= Erfolgspotentiale,
~ Handlungsoptionen
der Zukunft
‘ Strategische

Produktplanung

Produktfindung

= Produkt- und
Dienstleistungsideen
= Anforderungen

Geschaftsplanung
= Geschéftsstrategie

/ o = Geschéftsmodell
o / = Produktstrategie

= Geschaftsplan

&%\ = Strategiekonforme,
¢ ganzheitliche
Produktkonzeption
Produkt-
entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption
Dienstleistungs-
entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Produk-
tionskonzeption

Produktionssystem-

entwicklung

...zum Serienanlauf.

Bild 2-5:  Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von
Marktleistungen [GAD+14, S. 15]

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Dieser Zyklus beschreibt das Vorgehen vom Finden der Erfolgspotentiale der Zukunft bis
zur erfolgversprechenden Produktkonzeption — der sogenannten prinzipiellen Losung. Er
umfasst die Aufgabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Geschéftsplanung und
Produktkonzipierung. Im Rahmen der Potentialfindung werden Methoden wie die Szena-
rio-Technik, Delphi-Studien oder Trendanalysen eingesetzt, um die Erfolgspotentiale der
Zukunft zu erkennen und entsprechende Handlungsoptionen zu ermitteln. Im Rahmen der
Produktfindung werden Produkt- und Dienstleistungsideen gesucht und ausgewihlt. Die
Produktfindung orientiert sich dabei an den zuvor identifizierten Erfolgspotentialen der
Zukunft. Das primdre Ziel der Geschéftsplanung ist die Erstellung einer Geschéftsstrate-

28 Die Autoren verweisen hier insbesondere auf den Einfluss von Industrie 4.0 [GAD+14, S. 13].
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gie. Damit verbunden ist die Entwicklung eines Geschéftsmodells sowie der Produktstra-
tegie. Die Erkenntnisse der Geschiftsplanung miinden in einen Geschéftsplan, der den
Nachweis erbringt, ob Investitionen in die Entwicklung wirtschaftlich attraktiv sind
[GAD+14, S. 11£.], [GP14, S. 25].

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung

Die Produktkonzipierung ist das Briickenelement zwischen dem ersten und zweiten Zyk-
lus. Sie lduft fachgebietsiibergreifend ab. Daran schlieen sich der fachgebietsspezifische
Entwurf und die entsprechende Ausarbeitung sowie die Integration der Einzelergebnisse
zu einer Gesamtlosung an. In diesem Zusammenhang spielen die Bildung und Analyse
von rechnerinternen Modellen eine wichtige Rolle, aufgrund dessen ist der Begriff Virtu-
elles Produkt bzw. Virtual Prototyping gebrauchlich [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 25].

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung

Der dritte Zyklus adressiert die Umsetzung einer Dienstleistungsidee in eine Marktleis-
tung. Wiederum gilt die fachgruppeniibergreifende Dienstleistungskonzipierung als Brii-
ckenelement zum ersten Zyklus. Es folgen die Dienstleistungsplanung mit den drei Auf-
gaben Prozessplanung, Personalplanung und Werkzeugplanung sowie die Dienstleis-
tungsintegration. Die Gesamtlosung umfasst dementsprechend den Prozess zur Dienst-
leistungserstellung, die an der Dienstleistungserbringung beteiligten Akteure und die da-
fiir ndtigen (materiellen) Ressourcen [GAD+14, S. 13f.].

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Im Wechselspiel mit der Produktkonzipierung erfolgt zunéchst die fachgebietsiibergrei-
fende Konzipierung des Produktionssystems. Dabei sind die vier Aspekte Arbeitsablauf-
planung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstittenplanung und Produktionslogistik (Schwer-
punkt: Materialflussplanung) erst integrativ und spéter fachgruppenspezifisch zu betrach-
ten. Abschlielend erfolgt die Integration zu einer Gesamtlosung — dem Produktionssys-
tem. Ebenso wie im zweiten Zyklus spielen hier rechnerinterne Modelle eine wichtige
Rolle. Es haben sich die Begriffe Virtuelle Produktion bzw. Digitale Fabrik ctabliert
[GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26].

Den Ausgangspunkt fiir eine erfolgreiche Marktleistung bilden die strategisch begriinde-
ten und fachgebietsiibergreifenden Spezifikationen von Produkt, Dienstleistung und Pro-
duktionssystem. Die Konkretisierungen innerhalb der jeweiligen Entwicklungszyklen
sind parallel und eng aufeinander abgestimmt voranzutreiben. Dies stellt sicher, dass alle
Moglichkeiten der Gestaltung einer leistungsfédhigen und innovativen Marktleistung aus-
geschopft werden [GEA16, S. 15].

Einordnung der Arbeit: Die vorliegende Arbeit orientiert sich am Referenzmodell der
Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSE-
MEIER und ist im ersten Zyklus — Strategische Produktplanung — zu verorten. Zur Poten-
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tialfindung werden der eigene IP-Bestand und die Entwicklungen in der Wettbewerbsa-
rena analysiert. Im Rahmen der Geschéftsplanung werden eine Entwicklungs- und eine
Schutzstrategie erarbeitet. Technologische Aspekte der Schutzstrategie haben ferner Aus-
wirkungen auf die Produktkonzipierung. Die Arbeit miindet in der Suche und Auswahl
von Marktleistungen, die durch Verwertung von IP gelingen. Dies adressiert die Aufga-
benbereiche Produktfindung und Geschéftsplanung.

2.3 Strategisches Management

Erfolgreiches Management ist die Verbindung von Planung und Handeln. Auf Perso-
nenebene ist es die Fahigkeit, strategisches und operativ-pragmatisches Verhalten ausge-
wogen und situationsgerecht zu mischen?® [Lit85, S. 1]. Das strategische Management
definieren BEA/HAAS als die zielorientierte Gestaltung von Unternehmen unter strategi-
schen, d.h. langfristigen, globalen, umweltbezogenen und entwicklungsorientierten As-
pekten [BH15, S. 23]. Nach GALWEILER ist die Aufgabe der strategischen Fiihrung® die
Suche, der Aufbau und die Erhaltung hinreichend hoher und sicherer Erfolgspotentiale
[G&l0S5, S. 28]. Die Erfolgspotentiale einer Strategie sind nach KIM/MAUBORGNE dann
am hochsten, wenn das Unternehmen neue, wettbewerbsfreie Branchenrdume betritt —
sogenannte Blue Oceans [KMOS, S. 18].

Ein Schwerpunkt der zu entwickelnden Systematik ist die strategische Planung IP-basier-
ter, innovativer Marktleistungen. Daher ist eine Orientierung an den Prozessmodellen des
strategischen Managements zweckdienlich. Im Folgenden wird der Prozess der strategi-
schen Fithrung nach GAUSEMEIER/PLASS vorgestellt (Abschnitt 2.3.1). Dieser Prozess gilt
als Grundlage der vorliegenden Arbeit. In Abschnitt 2.3.2 werden die Elemente und Ebe-
nen einer Strategie beschrieben. Anschlieend erfolgt in Abschnitt 2.3.3 eine Abgrenzung
verschiedener Managementdisziplinen.

2.3.1 Prozess der strategischen Fiihrung

Der Prozess der strategischen Fiihrung gliedert sich nach GAUSEMEIER/PLASS in die vier
Phasen Analyse, Ermittlung von Optionen, Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
(Bild 2-6). Jede Phase ist mit einer grundsétzlichen Frage verkniipft, die es zu beantwor-
ten gilt [GP14, S. 115].

Analyse: Wo stehen wir und welche Handlungsmaglichkeiten haben wir heute? Zunéchst
gilt es Klarheit dariiber zu gewinnen, wo das eigene Unternehmen, der Geschéfts- oder
Funktionsbereich derzeit steht. Die Analysephase lésst sich in eine (interne) Unterneh-
mensanalyse und eine (externe) Markt- und Wettbewerbsanalyse einteilen. Die Ziele die-

2 Dieses Begriffsverstindnis beschreibt Management als Funktion. Management als Institution bezeichnet
demgegeniiber die Personen, die eine Fiihrungsaufgabe ausiiben [VB15, S. 24].

3 Die Begriffe strategisches Management, strategische Planung und strategische Fiihrung werden in dieser
Arbeit synonym verwendet.
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ser Phase sind die Ermittlung der gegenwértigen Stirken und Schwéchen des Unterneh-
mens im Wettbewerb sowie die Festlegung der aktuellen Ansatzpunkte zur Verbesserung
der Position im Wettbewerb aus heutiger Sicht [GP14, S. 115].

Welchen Plan verfolgen wir warum?

irategie-
e?\g_w‘\ck%ung

Welche Méglichkeiten haben wir

Liegen wir auf Kurs und in der Zukunft?

gelten die Annahmen noch?

Wo stehen wir heute und welche

Wie gestalten wir den Prozess und Méglichkeiten haben wir heute?

wie halten wir ihn in Gang?

Bild 2-6:  Phasen der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER/PLASS [GP14, S. 116]

Ermittlung von Strategieoptionen: Welche Mdglichkeiten haben wir in der Zukunft?
Da mit der Losung der heute erkannten Probleme noch nicht die zukiinftigen Herausfor-
derungen bewiltigt werden, ist der Blick in die Zukunft erforderlich. Hierfiir eignen sich
Methoden wie die Szenario-Technik oder Trendanalysen; es wird sowohl die Zukunft des
Unternehmens sowie die Zukunft des Unternehmensumfelds ins Kalkiil gezogen. Ziel der
Zukunftsbetrachtung sind Chancen, Gefahren und strategische StoBrichtungen. Diese
fiihren unter Beriicksichtigung der Erkenntnisse aus der ersten Phase, der Analyse, zu
Strategieoptionen [GP14, S. 115f.].

Strategieentwicklung: Welchen Plan verfolgen wir warum? Diese Phase charakterisiert
die Entwicklung der unternehmerischen Vision und die Beschreibung des Wegs zu dieser
Vision. Die Bestandteile der unternehmerischen Vision sind eine Zieldefinition in Form
eines Leitbilds, die Festlegung der wichtigsten Féhigkeiten sowie die strategische Positi-
onierung in der Wettbewerbsarena. Als Ergebnis ergeben sich weitere Handlungsoptio-
nen, die dem Erreichen des Ziels in der Zukunft dienen. Aus der Selektion und Kombi-
nation geeigneter Handlungsoptionen ergeben sich strategische Programme sowie Kon-
sequenzen und Mallnahmen [GP14, S. 116].

Strategieumsetzung: Liegen wir auf Kurs und gelten die Annahmen noch? Diese Phase
umfasst einerseits die konsequente Umsetzung der in der Strategie formulierten Mafinah-
men, und andererseits die stetige Kontrolle des Erfolgs im Sinne eines strategischen Con-
trollings. Dariiber hinaus umfasst diese Phase ein regelmafBiges Umfeld-Monitoring, wel-
ches die Pramissen, unter denen die Strategie formuliert wurde, tiberpriift [GP14, S. 116].
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Ergédnzend zu den vier genannten Phasen existiert eine tibergreifende Aufgabe, nimlich
die Gestaltung des Prozesses der strategischen Fiihrung: Wie halten wir diesen Pro-
zess in Gang? Diese Aufgabe adressiert den Aufbau einer Fithrungskoalition, das Erzeu-
gen von Agilitdt (schnelle Anpassungs- und Verdnderungsfiahigkeit) und das Hervorhe-
ben der Notwendigkeit der strategischen Planung [GP14, S. 116].

Einordnung der Arbeit: Die zu erarbeitende Systematik bedient sich der wissenschaft-
lichen Erkenntnisse im Feld des strategischen Managements und wendet dieses Wissen
fiir das strategische IP-Management an. Im Rahmen der Arbeit werden der derzeitige IP-
Bestand des betrachteten Unternehmens analysiert und schwache Signale®' aus der Wett-
bewerbsarena identifiziert (Phase 1, 2). Es werden weiterhin eine Entwicklungs- und eine
Schutzstrategie sowie Malnahmen zur Umsetzung der Strategien formuliert (Phase 3, 4).

2.3.2 Strategieelemente und Strategieebenen

Nach GAUSEMEIER/PLASS beschreibt die Strategie den Weg zu einer unternehmerischen
Vision [GP14, S. 189]. Idealerweise basiert diese Vision auf den Erkenntnissen der Vo-
rausschau (vgl. Abschnitt 2.3.1, Ermittlung von Strategieoptionen). Ausgehend von der
heutigen Situation des Unternehmens richtet die Strategie die Krifte des Unternehmens,
in Form von Zielen und Mafinahmen, gebiindelt auf die Verwirklichung der Vision aus
[GP14, S. 38]. Bild 2-7 driickt dies in Form eines Pfeils aus. Fiir die Geschifts- und Un-
ternehmensstrategie sind fiinf Elemente charakteristisch: Das Leitbild ergibt in Kombi-
nation mit den strategischen Kompetenzen und der strategischen Position die unterneh-
merische Vision. Weitere Elemente sind die Strategieumsetzung, im Sinne von strategi-
schen Programmen, Konsequenzen und Maflnahmen, sowie die strategiekonforme Kultur
sowohl auf Unternehmens als auch auf Geschiftsbereichsebene [GP14, S. 189f.].

Vision:
Unser Unter-
nehmen in der
Zukunft

Unser
Unternehmen
heute

Strategische Ziele auf der
Grundlage von Fihrungsgréfen,
z.B. Nutzenpotentiale

Strategische Programme/MaBBnahmen

Bild 2-7:  Strategie — der Weg zur Vision [GP14, S. 39]

31 Schwache Signale sind friihe Anzeichen dafiir, dass sich Verdnderungen im Umfeld einer Organisation
abzeichnen. Die Fithrungskrifte, die schwache Signale friihzeitig erkennen, haben Gelegenheit zur recht-
zeitigen Steuerung des Unternehmens [LL11, S. 23ff.].
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Strategische Entscheidungen werden in Unternehmen auf unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen getroffen und sind dementsprechend von unterschiedlicher Tragweite. In der Li-
teratur wird tiblicherweise zwischen drei Strategieebenen unterschieden [GP14, S. 114],
[BS09, S. 16]:

e Strategische Entscheidungen auf Unternehmensebene (Corporate Strategies)
e Strategische Entscheidungen auf Geschéftsebene (Business Strategies)

e Strategische Entscheidungen auf Funktionsebene (Functional Strategies)

Die Strategieebenen nach GAUSEMEIER/PLASS stellen keinen Top-Down-Ansatz dar. Viel-
mehr handelt es sich gemdf Bild 2-8 um einen Kreislauf, der Synergien zwischen den
Strategieebenen forciert [GP14, S. 114].

Unternehmensstrategie
(Corporate Strategy)

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschéfts-
struktur des Unternehmens erarbeitet.

1 Unternehmensleitbild
2 Kernkompetenzen

»[ll Synergien
3 Strategische Geschaftsfelder
4 Strategische Programme

- . Synergien Y

Strategie SGF 3

Im Rahmen der
Geschéaftsstrategie werden
Konsequenzen und MaRnahmen

Geschaftsstrategien [ . sor2 zur Umsetzung in den
(Business Strategies) Funktionsbereichen definiert.
zen
Strategie SGF 1 — |
A Leitbild —
B SEP

~
N
]
]

C Marktleistung

D Konsequenzen ¢

!

Personal

Marketing

Losungselement mit hoher Synergie,
z.B. eingebettete Software, Sensorik etc.

Substrategien
(Functional Strategies)
Im Rahmen der Substrategien ergeben

sich Lésungselemente mit hoher Synergie,

die strategische Programme initiieren und

zu Kernkompetenzen fiihren konnen.

SEP: Strategische Erfolgspositionen
SGF: Strategisches Geschaftsfeld

Bild 2-8:  Strategieebenen und Wechselspiel der Strategien [GP14, S. 115]

In der Unternehmensstrategie wird festgelegt, mit welchen Marktleistungen welche
Mirkte bedient, welche Geschiftsbereiche aufgebaut und welche Synergien auf Unter-
nehmensebene geschaffen werden sollen [GP14, S. 114]. Mit den Geschéftsstrategien
erfolgt die Konkretisierung dieser strategischen Ausrichtung. Es wird festgelegt, welche
grundsitzlichen Konsequenzen und Maflnahmen in den Handlungs- und Funktionsberei-
chen zur Verwirklichung der unternehmerischen Vision und dem Aufbau strategischer
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Erfolgspositionen3? nétig sind. Weiterhin wird fixiert, wie die Marktleistungen zu erbrin-
gen und zu vermarkten sind [GP14, S. 114]. Es ist stets darauf zu achten, dass die Ge-
schiftsstrategie im Einklang mit der Unternehmensstrategie steht [BS09, S. 19]. Strategi-
sche Entscheidungen auf Funktionsebene werden auch als Substrategien bezeichnet. In
den Substrategien wird das konkrete Vorgehen in den einzelnen Handlungs- und Funk-
tionsbereichen eines strategischen Geschiftsfelds festgelegt. Dies geschieht stets unter
Beachtung der Ziele in der Geschifts- und Unternehmensstrategie [GP14, S. 114]. Bei-
spiele fiir Substrategien sind die Marketing-, Produkt- oder Fertigungsstrategie. Auf die-
ser Ebene ist ebenfalls die IP-Strategie einzuordnen.

Fiir das IP-Management hat die Produktstrategie eine hohe Bedeutung. Sie legt unter
anderem fest, wie die Differenzierung im Wettbewerb angegangen und der Wettbewerbs-
vorsprung gehalten werden sollen. Das Einhalten des Wettbewerbsvorsprungs gelingt
hauptséchlich durch die konsequente Antizipation der Aktivititen der Konkurrenz und
Marktentwicklungen [GEKO1, S. 164{f.].

Einordnung der Arbeit: Die zu entwickelnde Systematik dient dem Aufbau neuer stra-
tegischer Erfolgspositionen in Form von IP. Gleichwohl soll auch die Mdglichkeit zum
Abbau von IP gegeben werden, das zwar als Erfolgsposition galt, wo jedoch die Analyse
neue Erkenntnisse gebracht hat. Auf Ebene der Substrategien werden eine Entwicklungs-
und eine Schutzstrategie erarbeitet. Diese stehen im Sinne des Kreislaufmodells in hoher
Wechselwirkung mit den Geschéftsstrategien. Synergien entstehen beispielsweise durch
die konzertierte Verbreitung von IP {iber mehrere Geschéftsbereiche hinweg.

2.3.3 Gegeniiberstellung von Innovationsmanagement und Intellectual
Property Management

Zunéchst erscheint es sinnvoll den Begriff Management niher zu definieren. VAHS/BREM
verstehen unter Management die Gesamtheit aller Handlungen, die sich auf die zielge-
richtete Steuerung eines Unternehmens beziehen [VBI15, S. 24]. Es wird in der Literatur
grundsétzlich zwischen Management als Funktion und Management als Institution un-
terschieden [VBI15, S. 24], [VBOS, S. 47], [HSS+16, S. 67]. Management als Funktion
umschlieBt in erster Linie dispositive Téatigkeiten, wie die Formulierung von Strategien,
das Treffen von Entscheidungen, das Bestimmen und Beeinflussen von Informationsfliis-
sen sowie das Herstellen und Gestalten sozialer Beziehungen [HSS+16, S. 67]. Manage-
ment als Institution bezeichnet die Personen mit Fiihrungsverantwortung auf erster, zwei-
ter und dritter Fiihrungsebene [VB15, S. 24].

Das Innovationsmanagement ist die Gesamtheit aller Planung-, Entscheidungs-, Orga-
nisations-, und Kontrollaufgaben im Hinblick auf die Generierung und die Umsetzung
von neuen Ideen in marktfihige Leistungen [VB15, S. 28]. Nach DISSELKAMP bezeichnet

32 Nach PUMPIN sind strategische Erfolgspositionen eine durch den Aufbau von wichtigen und dominieren-
den Fihigkeiten bewusst geschaffene Voraussetzung, die es dem Unternehmen erlaubt, im Vergleich zur
Konkurrenz langfristig iiberdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen [Pim83, S. 34].
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Innovationsmanagement die Fiihrung und Steuerung des gesamten Innovationsprozesses
[Dis12, S. 84]. Dieser erstreckt sich von der Grundlagenforschung iiber die Entwicklung
und Produktion bis zur Markteinfiihrung [VBO0S5, S. 50]. Ein Teil des Innovationsmana-
gements ist Forschung & Entwicklung; jedoch nur der Teil, der sich auf die Abldufe im
vormarktlichen, naturwissenschaftlich-technischen Bereich bezieht. Dazu zéhlen die
Grundlagenforschung, die angewandte Forschung, die Vorentwicklung sowie die Ent-
wicklung [VBOS, S. 491f.].

In diesem Zusammenhang ist ebenso das Technologiemanagement zu nennen. Das
Technologiemanagement bezeichnet die Tétigkeiten im Rahmen der angewandten For-
schung und der Vorentwicklung und stellt somit eine Teilmenge des Innovationsmanage-
ments dar** [VBO0S5, S. 50]. Durch das Technologiemanagement soll die Wettbewerbsfi-
higkeit des Unternehmens verbessert werden. Es umfasst unter anderem die Erstellung
von Technologieportfolios, den Ausbau der Technologiepotentiale (Patente, Humankapi-
tal), die Beobachtung der technologischen Konkurrenz sowie die Durchfiihrung von
Technologieprognosen und -bewertungen [VB135, S. 26], [Zwe05, S. 171]. SCHUH ET AL.
sprechen von den sechs miteinander vernetzten Grundaktivititen des Technologiemana-
gements: Technologiefriiherkennung, -planung, -entwicklung, -verwertung, -schutz und
-bewertung [SKM11, S. 15].

In vielen Arbeiten wird iibergreifend vom Technologie- und Innovationsmanagement,
bzw. dem technologiebezogenen Innovationsmanagement gesprochen [Ger05, S. 57ff.],
[AGL11, S. 5ff.], [Ger04, S. 12]. Das Technologie- und Innovationsmanagement umfasst
nach GERPOTT die Planung, Organisation, Fithrung und Kontrolle der Prozesse, die

e die Bereitstellung neuer Technologien fiir das Unternehmen betreffen,

e die Durchsetzung des Einsatzes dieser Technologien in Produkten und/oder Prozes-
sen des Unternehmens betreffen,

e die Verwertung neuer, durch das Unternehmen hervorgebrachter Technologien
durch externe Institutionen betreffen [Ger05, S. 57].

Der Zusammenhang zwischen dem Innovations-, F&E- und Technologiemanagement ist
in Bild 2-9 dargestellt.

Das Intellectual Property Management®* umfass nach MITTELSTAEDT die Hervorbrin-
gung von IP-Bestandteilen, die Gestaltung und Fiihrung des IP insgesamt und die Kom-
merzialisierung [Mitl6, S. VI]. Das IP-Management geht demnach weit iiber die Gene-
rierung und Verwaltung von Patenten hinaus [Mitl6, S. 69]. Dieser Auffassung folgen
auch WALTER/SCHNITTKER. Sie stellen fest, dass das IP-Management dariiber hinaus

3 Es besteht Uneinigkeit dariiber, wie sich Innovations-, F&E- und Technologiemanagement voneinander
abgrenzen und welche Uberlappungen bestehen. Ein anderer verbreiteter Ansatz sieht das F&E-Manage-
ment als Schnittmenge zwischen dem Technologie- und Innovationsmanagement. Vgl. hierzu [Ger05, S.
54ff.], [Zah95, S. 15].

3 Neben dem IP-Management bestehen auch Ansitze, die speziell das Management von intellektuellem
Kapital beschreiben. Vgl. hierzu u.a. [ES96, S. 356ft.], [Sch13].
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zahlreiche interdisziplindre Aufgaben zu bewiltigen hat. Es biindelt das patentrechtliche,
wirtschaftliche und technische Know-how des Innovationsmanagements, der Forschung
& Entwicklung und des Technologiemanagements mit dem Ziel der erfolgreichen Kom-
merzialisierung [WS16, S. 264]. Bild 2-9 zeigt ferner das IP-Management in diesem
Spannungsfeld.

Innovatior it >
1

1
| 1
; '
= B F&E-Management > |
£ ! . | |
! J
S K _Technologiemanagement ' | YR
: | : . ! einfihrung
: : : X Produktion
1
EI I | Entwicklung
= : I Vor-
X Angewandte entwicklung
Grundlagen- Forschung
forschung

Bild 2-9:  IP-Management im Spannungsfeld weiterer Managementdisziplinen [WS16,
S. 265], [VBOS, S. 50]

Das IP-Management nimmt in dieser Konstellation eine iibergeordnete Rolle ein, da es
sowohl als Zulieferer*® als auch als Abnehmer® von Informationen und Wissen der wei-
teren Bereiche auftritt [WS16, S. 264ff.]. Empirische Untersuchungen belegen dartiber
hinaus den positiven Zusammenhang zwischen IP- und Innovationsmanagement. Dem-
zufolge beeinflusst das strategisches Management des IP signifikant die Innovationsfa-
higkeit eines Unternehmens [SGS16, S. 7].

Das IP-Management folgt dem {ibergeordneten Ziel, einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorsprung aufzubauen [Jen035, S. 195]. Das Beratungsunternehmen BCG definiert zur Er-
reichung dieses Zieles sechs Erfolgskriterien des [P-Managements [TW 14-ol, S. 5]:

e  Wertorientierung (focus on value): IP hat einen Preis, diesen gilt es zu kennen.

e Handlungsfreiheit (freedom to operate): Ausrichten des IP-Portfolios anhand der In-
novations- und Technologiestrategie, um Freiraum fiir Innovationen zu gewinnen.

e Zukunftsgerichtet (eyes on the future): Antizipieren von Verdnderungen in der Tech-
nologie- und Wettbewerbsarena.

e Schlanke Organisation (lean and focused organizations): IP-Management als stra-
tegische Geschéftseinheit und nicht als ausfithrenden Dienstleister positionieren.

e Geschwindigkeit (premium on speed): Die Zukunft als Erster erreichen und behaupten.

e Qualitdt vor Quantitiit (quality over quantity): IP-Aufbau nur dort, wo eine Kom-
merzialisierung in Aussicht steht.

35 Beispielsweise dienen Patentrecherchen als wesentlicher Input fiir das Technologiemanagement.
3¢ Beispielsweise leistet das IP-Management iiber Patentierungen einen Beitrag zum Schutz technischer
Innovationen und generiert iiber Lizenzen einen zusitzlichen Wert fiir das Unternehmen.
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Nach MITTELSTAEDT bestehen drei Handlungsmaxime fiir das IP-Management. Es soll
geschéftsmodell-, wertschdpfungs- und prozessorientiert sein. Die Orientierung am Ge-
schiftsmodell stellt sicher, dass sdmtliche IP-Elemente die Geschéftslogik stiitzen. IP-
Elemente, die nicht im Einklang mit dem Geschéftsmodell stehen, haben keine Existenz-
berichtigung. Die Orientierung an der Wertschopfung fiihrt dazu, dass nur solches IP
aufgebaut und im Bestand gehalten wird, welches direkt oder indirekt zur Wertschopfung
des Unternehmens beitrdgt. Dem direkten Beitrag zur Wertschopfung kommt dabei eine
immer héhere Bedeutung zu. Die Orientierung an den Unternehmensprozessen dient
dazu, dass IP einen positiven Einfluss auf die unternehmerischen Prozesse ausiibt [Mit16,
S. 95ff.]. WURZER ergénzt in diesem Zusammenhang, dass sich die Patentstrategie nicht
willkiirlich an technischen Erfindungen, sondern vielmehr am Nutzenversprechen des
Geschéftsmodells orientieren soll. Nur so kann sichergestellt werden, dass der eigentliche
Kundenmehrwert vor Imitation geschiitzt ist [WS15, S. 62].

Einordnung der Arbeit: Die Ausfiihrungen zum Innovations- und IP-Management zei-
gen, dass das eine ohne das andere nicht auskommt. Die zu entwickelnde Systematik soll
darauf aufbauen und einen Briickenschlag zwischen den beiden Managementdisziplinen
leisten. Die Betrachtung von IP soll stets innovationsorientiert erfolgen und der Wert-
schopfung dienen. Es werden Methoden und Werkzeuge aus beiden Disziplinen ange-
wendet und in einer ibergreifenden Systematik vereint. Der integrativen Produkt- und IP-
Wertschopfung wird eine hohe Bedeutung beigemessen. Im Folgenden werden die ideal-
typischen Phasen des strategischen Intellectual Property Managements erldutert.

2.4 Phasen des strategischen Intellectual Property Managements

Entsprechend der DIN SPEC 1060 umfasst das strategische Intellectual Property Manage-
ment (IP-Management) die drei Phasen Generierung, Gestaltung und Kommerzialisie-
rung. In der ersten Phase, der Generierung, wird IP durch Anmeldung von Schutzrechten
oder Anwendung faktischer Schutzziele aufgebaut. Die zweite Phase (Gestaltung) cha-
rakterisiert die Entwicklung und Kombination von IP innerhalb der Nutzungsdauer. Ab-
schlieBend wird in der dritten Phase, der Kommerzialisierung, die wirtschaftliche Ver-
wertung von IP adressiert. Es wird unterschieden zwischen der Erzeugung eines direkten
monetdren Werts und der Schaffung einer strategischen Wettbewerbswirkung. Diese drei
Phasen stellen den IP-Wertschdpfungsprozess in Form eines Kreislaufes dar. Die Durch-
fithrung sollte stets im Wechselspiel der Verantwortlichen erfolgen, da starke Interdepen-
denzen zwischen den jeweiligen Phasen bestehen [DIN1060, S. 5].

Das Phasenmodell der DIN SPEC 1060 weist eine wesentliche Schwiche auf. Es fehlen
die Betrachtung der gegenwartigen Situation (Wo stehen wir heute?) sowie die Analyse
der zukiinftigen Entwicklungen (Welche Moglichkeiten haben wir in der Zukunft?). Ent-
sprechend des Prozesses der strategischen Fithrung (vgl. Abschnitt 2.3.1) bilden diese
zwei Fragestellungen die Grundlage fiir die Strategieentwicklung und -umsetzung. Der in
Bild 2-10 dargestellte Prozess des strategischen IP-Managements baut auf dem Modell
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der DIN SPEC 1060 auf, adressiert dartiber hinaus jedoch ebenso die Analyse- und Vo-
rausschauphase. Die drei Phasen Analyse, Planung und Aktivierung werden im Folgen-
den weiter erldutert.

Aufbau einer
IP-Entwicklungs- und

un
Schutzstrategie Nde ol

ErschlieRung von
Geschéftspotentialen

\p-Analyse

Identifikation und
Bewertung interner
und externer IP-Bestande

R

\ Prozess des =

Bild 2-10: Prozess des strategischen IP-Managements [EGG16, S. 298]

2.41 Analyse

Der Wert des immateriellen Kapitals eines Unternehmens betrdgt heute etwa die Hélfte
seines Marktwerts [WB11, S. 39]. Optimistische Schéitzungen gehen gar von 67 % und
in Extremféllen von tiber 90 % aus [Sen14, S. 127]. Im Jahr 1980 lag der Wert bei unter
20 % [WBI11, S. 39]. In Zukunft wird sich dieser Trend fortsetzen, und die Bedeutung
des immateriellen Kapitals weiter steigen [PWCOS, S. 7ff.]. Zugleich ist die Geltung der
immateriellen Werte fiir den Unternehmenserfolg im Vergleich zu den materiellen Wer-
ten liberproportional gestiegen [BMWO09, S. 8]. Aus diesem Grund stellt SENGER fest,
dass der Identifizierung von Intellectual Property eine immer grifier werdende Bedeu-
tung zukommt [Senl4, S. 127].

Kern der Phase Analyse ist das Auffinden und Bewerten von IP-Elementen, die in der
Organisation vorliegen bzw. die der Organisation mittelbar zur Verfiigung stehen (gegen-
wartsbezogen). Zu den gesuchten IP-Elementen zdhlen einerseits die klassischen Schutz-
rechte, wie Patente, Designs und Marken, andererseits die weiteren Bestandteile des in-
tellektuellen Kapitals, wie Mitarbeiterfahigkeiten, Kundenbeziehungen und Produktions-
daten (vgl. Abschnitt 2.1.6) [EGG16, S. 299]. Zur Ermittlung der IP-Elemente bestehen
verschiedene Ansétze, die in Kapitel 3 vorgestellt werden. Besonders hervorzuheben ist
die sogenannte Wissensbilanz ,,Made in Germany“, die durch das damalige Bundesmi-
nisterium flir Wirtschaft und Technologie (BMWi) in Auftrag gegeben wurde [BMW13].

Der Aspekt [P-Bewertung wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Es existiert ein La-
ger, welches den Wert des IP als Differenz zwischen dem Marktwert und Buchwert eines
Unternehmens definiert [Ste97, S. 224], [Senl4, S. 125]. Ein zweites Lager hinterfragt
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diese Form der Wertbestimmung und spricht teils von einem unsinnigen und arbitrdiren
Ansatz, zumal der Marktwert gewohnlich {iber den Borsenwert bestimmt wird und dieser
hiufig volatil ist. Dies fithre zu dem Schluss, dass ein Unternehmen innerhalb weniger
Tage Millionen Euro an ,, Intelligenz‘ gewinnen oder verlieren kann [PE12, S. 28f.],
[SSB11, S. 36]. Zwar bemiihen sich die Mitglieder des zweiten Lagers um einen korrek-
ten Bewertungsansatz und verdffentlichen hierzu zahlreiche Vorgehensweisen, jedoch
besteht bisher kein allgemein anerkannter Ansatz. Nach PAWLOWSKI/EDVINSSON scheint
die Modellierung und Bewertung des IP sowohl! theoretisch als auch praktisch eine Her-
ausforderungen darzustellen. Sie fordern daher die Entwicklung eines kohédrenten theo-
retischen IP-Rahmenwerks [PE12, S. 29f.].

Voraussetzung fiir die anschlieBende Planungsphase sind dariiber hinaus eine systemati-
sche Vorausschau und Wettbewerbsbeobachtung (zukunftsbezogen). Die Vorausschau
dient der Festlegung strategischer Ziele. Mithilfe der Wettbewerbsbeobachtung sollen
Aktivitaten ausgewdahlter Stakeholder frithzeitig erkannt und Konsequenzen und MaB-
nahmen fiir das eigene Geschift rechtzeitig formuliert werden.

Die DIN SPEC 1060 fasst relevanten Tatigkeiten der Analyse unter dem Begriff Gestal-
tung zusammen. Zu diesen Tatigkeiten zéhlen u.a. [DIN1060, S. 8ff.], [Mit16, S. 147ff.]:

e Datenaufbereitung zu IP: Strukturierung und Optimierung von IP-Datenbestédnden
hinsichtlich formaler und inhaltlicher Kriterien.

e Quantitative und qualitative Bewertung des IP: Bestimmung des monetéren Werts
(quantitativ) und Einschétzung der relativen Bedeutung/Giite des IP (qualitativ).

e Technische, rechtliche und wirtschaftliche Analysen von IP: Alle IP-Elemente
werden auf ihr Zusammenwirken in technischer, rechtlicher und wirtschaftlicher Hin-
sicht gepriift. Dies ist mafigeblich fiir die Weiterentwicklung des IP-Bestands.

e Wetthewerbsanalyse und Uberwachung: Sammlung und Aufbereitung von Infor-
mationen zu Wettbewerbern und Markten sowie gewerblichen Schutzrechten, techni-
schen Entwicklungen und Wettbewerbsmarken.

Einordnung der Arbeit: Gegenstand der Arbeit ist ein Vorgehen zur systematischen
Ermittlung und Bewertung von IP-Besténden innerhalb und auflerhalb der Organisation.
Es werden neben den klassischen Schutzrechten ebenso Teile des intellektuellen Kapitals,
insbesondere das Human- und Datenkapital betrachtet.

2.4.2 Planung

Nach MITTELSTAEDT besitzen Unternehmen ein Potential zu zukiinftigem wirtschaftli-
chem Erfolg, das oftmals nicht oder nicht ausreichend erkannt und systematisch genutzt
wird; gemeint ist das Intellectual Property (IP). Es erscheint sinnvoll, IP als wesentlichen
Erfolgstreiber zu begreifen und selbst proaktiv an der Wissensékonomie teilzunehmen,
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um den Unternehmenserfolg langfristig zu sichern [Mit16, S. V]. Dies setzt eine syste-
matische und strategische Planung des IP voraus.

Kern der Phase Planung ist die Ermittlung und Auswahl von Strategieoptionen; dies gilt
sowohl fiir die Entwicklung als auch fiir den Schutz des IP. Die IP-Entwicklung adressiert
Konsequenzen und MaBinahmen fiir den IP-Aufbau (Ergdnzung) und den IP-Abbau (Fo-
kussierung) hinsichtlich der angestrebten Wettbewerbswirkung [DIN1060, S. 15]. Der
IP-Schutz umfasst unter anderem strategische, technische, organisatorische und rechtli-
che Malinahmen. Ziel dieser Phase ist eine IP-Strategie, bestehend aus einer IP-Entwick-
lungs- und IP-Schutzstrategie [EGG16, S. 299f.].

Konkrete Tétigkeiten fiir die Planung liefert wiederrum die DIN SPEC 1060; maf3geblich
sind die Erlduterungen zur IP-Generierung. Hierunter sind alle Tatigkeiten zu verstehen,
die zum nachhaltigen Aufbau von IP beitragen. Das gelingt beispielsweise durch Anmel-
dung von Schutzrechten und Anwendung faktischer Schutzinstrumente, wie Geheimhal-
tung und Produktkennzeichnung. Zu den Titigkeiten der IP-Generierung zdhlen u.a.
[DIN1060, S. 8ff.], [Mitl6, S. 147ff.]:

e Analyse des Schutzbegehrens und Auswahl des IP: Im Rahmen einer Bedarfsana-
lyse wird festgelegt, welches IP ein Unternehmen benétigt.

e Recherchieren zu gewerblichen Schutzrechten: Mittels Recherchemethoden wer-
den der technische, rechtliche und wirtschaftliche Stand des Wettbewerbs erhoben.

e Innovationsbegleitende Ausarbeitung von Schutzstrategien: Im Rahmen einer
Schutzkonzeption werden juristische und faktische SchutzmaBnahmen in konsisten-
ten Biindeln zusammengelegt.

e Marktforschung und Zielgruppenanalyse: Beantwortung der Frage, ob dem Un-
ternehmen die erforderlichen Marken und Designrechte fiir eine erfolgreiche Ziel-
gruppenansprache zur Verfiigung stehen.

e Business Planung: Festlegung eines Handlungsrahmens fiir die angestrebte Kom-
merzialisierung des IP.

Einordnung der Arbeit: Gegenstand der Arbeit ist ein Vorgehen zur systematischen
Strategieentwicklung. Dabei wird zwischen der IP-Entwicklungs- und der IP-Schutzstra-
tegie unterschieden. Die iibergeordnete IP-Strategie gibt den Handlungsrahmen fiir die
abschlieBende Phase, die IP-Aktivierung, vor.

2.4.3 Aktivierung

Die Generierung von Wohlstand in der Wissens6konomie basiert auf neuen Mechanis-
men, die stark vom IP-Management getragen werden [Mitl16, S. VII]. MITTELSTAEDT
spricht in diesem Zusammenhang von dem Ziel, mdoglichst hohe Renditen aus Wissen zu
erzielen, damit Kapitalfliisse zu schaffen und den Unternehmenswert zu steigern [Mit16,
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S. 165]. Diese Renditen resultieren sowohl aus der internen als auch externen Verwertung
des IP-Bestands. Die interne Verwertung dient im Sinne der Closed Innovation der eige-
nen Wertschopfung [Che06, S. XXf.]. Dahingegen bezeichnet die externe Verwertung
nach BOYENS die geplante Uberlassung von Teilen des IP-Bestands an rechtlich und wirt-
schaftlich eigenstindige Unternehmen [Boy98, S.12]. Es geht primér darum, IP-basierte
Marktleistungen zu identifizieren, die sich an dem gegebenen Geschéftsmodell orientie-
ren und dieses starken. Weiterhin wird die Integration des Produkt- und IP-Geschéftsmo-
dells adressiert [Mitl6, S. 72].

GASSMANN/BADER bestdtigen diese Vorstellung und weisen darauf hin, dass die profit-
orientierte Verwertung von Patenten eine zunehmende Bedeutung erlangt [GB11,
S. 115f.]. Die direkte Gewinnerzielung durch IP ist auch nach WALTER/SCHNITTKER in-
zwischen ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensstrategie [WS16, S. 225]. Dem
Beratungsunternechmen MCKINSEY folgend werden IP-basierte Marktleistungen in Zu-
kunft einen beachtlichen Anteil am Gesamtumsatz des Unternehmens ausmachen
[McK15, S. 37f.] Ein namentlich nicht bekannter Technologiemanager fasst diese neue
Nutzungsform von IP wie folgt zusammen:

., We turn ideas into inventions, inventions into patents, patents into
profit” [WS16, S. 225].

Ziel der Phase Aktivierung ist, Geschéftschancen durch IP systematisch zu erkennen und
zu erschliefen [EGG16, S. 300]. Fiir die Aktivierung von IP bestehen verschiedene Me-
chanismen. Die sechs Wesentlichen sind: 1) Interne Verwertung im Innovationsprozess,
2) Externe Verwertung durch Lizensierung, 3) Externe Verwertung durch Verkauf,
4) Gemeinschaftliche Nutzung in Form eines Joint Ventures, 5) Gemeinschaftliche Nut-
zung in Form einer strategischen Allianz und 6) Eigenstindig-selbststdndige Nutzung in
Form eines Spin-Offs [ES96, S. 362], [SDB+11, S. 242].

Im Rahmen der DIN SPEC 1060 werden unter dem Stichwort Kommerzialisierung Té-
tigkeiten beschrieben, die dieser Phase zuzuordnen sind. Kommerzialisierung beschreibt
hierbei zwei Aspekte: Einerseits die Konvertierung von immateriellen Vermogen in fi-
nanzielles Vermdgen und andererseits, den Transfer in ein héheres immaterielles Vermo-
gen zur Steigerung der Wettbewerbswirkung [DIN1060, S. 5]. Zu den Tétigkeiten der IP-
Kommerzialisierung zdhlen u.a. [DIN1060, S. 8ff.], [Mit16, S. 147ff.]:

e Transfer- und Transaktionsplanung: Festlegung der optimalen Transfer- und
Transaktionsform (Verkauf, Lizensierung etc.).

e Lizenziiberwachung: Kontinuierliche Feststellung der vertragsgeméfen Einhaltung
der Rechte und Pflichten des Lizenznehmers.

e Marktiiberwachung zu Schutzrechtsverletzungen: Uberpriifung des Marktes zur
Feststellung von Schutzrechtsverletzungen und entsprechender Durchsetzung der
Schutzrechte.
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e Handel mit IP: Lizensierung zur beschrinkten oder exklusiven Nutzungsiibertragung
und vollstdndiger Transfer mit Eigentumsiibertragung.

e Ausgriindungen: Verwertung von IP mittels Griindung eines eigenstindigen Unter-
nehmens.

Einordnung der Arbeit: Gegenstand der Arbeit ist ein Vorgehen zur Ermittlung der op-
timalen Aktivierungsformen von IP sowie die Integration der IP-Marktleistungen in ein
bestehendes Geschéftsmodell. Durch diesen Schritt soll der Gesamtwert des Geschafts-
modells gesteigert und zusétzliche Erlosquellen erschlossen werden.

2.5 Drei bedeutende Entwicklungen der Weltwirtschaft und die
Konsequenzen fiir produzierende Unternehmen

Die Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus und verwandter Branchen erleben
derzeit gravierende Umbriiche. Neue Technologien wie Additive Fertigung, Big Data und
kollaborative Robotik haben das Potential, tiefgreifend in den Wertschopfungsprozess
einzugreifen. Der Begriff Industrie 4.0 charakterisiert gar eine neue Ara der industriellen
Produktion, die insbesondere auf der Vernetzung Intelligenter Technischer Systeme (ITS)
basiert. Neben den technologischen Neuerungen steht die Wirtschaft auch vor Herausfor-
derungen, die sich auf die Wertschopfungsorganisation beziehen. Digitale Plattformen
erlangen zunehmend eine hdhere Bedeutung und erste Unternehmen 6ffnen ihr Innovati-
onssystem fiir Problemstellungen, die sie mit externen Ideengeber 16sen wollen.

In den Abschnitten 2.5.1 bis 2.5.3 werden die digitale Transformation der Wirtschaft, die
Plattformokonomie und die Strategie der Offenheit diskutiert. Diese drei Aspekte haben
wesentliche Konsequenzen fiir die Wirtschaft im Allgemeinen und fiir das [P-Manage-
ment im Besonderen.

2.5.1 Die digitale Transformation der Wirtschaft

Die digitale Transformation ist derzeit in aller Munde. Industrie 4.0 hat sich zum Schlag-
wort des Jahrzehnts entwickelt [GK 16, S. 3]. Unternehmen aus aller Herren Lander eifern
danach, die besten Industrie 4.0-Lésungen im Repertoire zu haben. Bei der Standardisie-
rung von Industrie 4.0-Komponenten ist gar ein internationaler Wettlauf entbrannt
[KAG+16, S. 5].

Nach GAUSEMEIER/KLOCKE beschreibt Industrie 4.0 die Fihigkeit der Ad-hoc-Vernet-
zung von intelligenten Maschinen, Betriebsmitteln, Produkten/Werkstiicken sowie Lager-
und Transportsystemen via Internet zu leistungsfihigen Wertschopfungsnetzwerken
[GK16, S. 11]. Dies schafft einerseits Chancen fiir innovative Geschaftsmodelle, Effizi-
enz- und Produktivitdtssteigerungen sowie datenbasierte Produktverbesserungen. Ande-
rerseits ergeben sich aus der Vernetzung bisher unbekannte Risiken beim Schutz des IP
und der damit verbundenen Wettbewerbsvorteile [GK16-ol, S. 4].
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Durch Industrie 4.0 werden Daten zu einer profitablen Ware und die Informationsgewin-
nung aus Daten zu einem lukrativen Geschift [GK 16, S. 75]. THE ECONOMIST postuliert,
dass erfolgreiche Unternehmen nicht ldnger die sind, die die besten Produkte herstellen,
sondern solche, die die wertvollsten Daten besitzen und diese zu Informationen und
Diensten weiterentwickeln konnen. Hoher wiegt nur noch das Angebot einer Plattform,
auf der der Datentransfer stattfindet [Ecol5-0l]. Da Daten per Definition ein Bestandteil
von IP sind, ist das Datenkapital eine wesentliche Ressource fiir das IP-Management.

Sobald Daten einen Wert erlangen, geraten sie auch in das Visier von Produktpiraten oder
konkurrierenden Unternehmen. Neue Aufgaben, wie der Schutz von Daten®’, werden fiir
das IP-Management hinzukommen [PH14, S. 37]. Allerdings existieren derzeit kaum adi-
quate rechtliche Schutzformen, wodurch sich der Schutz zunéchst auf faktische Schutz-
mafnahmen stiitzen muss [GK 16, S. 74]. Bei der Vernetzung von Produktionsmitteln mit
Produkten sollte zwangldufig ein sequentielles Vorgehen verwendet werden, da bisweilen
weder ausreichend Sicherheitstechnologien zur Verfiigung stehen noch alle Risiken?® be-
kannt sind, die die Vernetzung mit sich fiihrt [GK16-0l, S. 4]. Dies setzt einerseits voraus,
dass kritisches®® von nicht kritischem IP unterschieden werden kann [GK16-0l, S. 14].
Andererseits sollte sich die Offenlegung des IP nicht an kurzfristigen finanziellen Vortei-
len orientieren, sondern vielmehr an langfristigen Gefahren [acal6a, S. 63].

Konsequenzen fiir das [IP-Management: Das Datenkapital gelangt vermehrt in den Fo-
kus der drei Phasen des [P-Managements. Im Rahmen der Identifizierung ist es notig,
zunichst Transparenz iiber die verfiigbaren Daten zu schaffen, um anschlieend das kri-
tische Datenkapital zu bestimmen. Im Rahmen der Phasen Planung und Aktivierung gilt
es festzulegen, iiber welche Daten das Unternehmen zusétzlich verfiigen sollte und wel-
che Aktivierungsform zielfithrend ist.

2.5.2 Die Plattformdokonomie

Das klassische Modell der Wertschopfungskette ist linear; es generiert einen Mehrwert
durch die Kontrolle aufeinander folgender Aktivitidten. Am Anfang der Wertschdpfungs-
kette stehen Werkstoffe oder Halbzeuge, die in mehreren Stufen zu einem héherwertigen
Endprodukt verarbeitet werden. Dieser Ansatz wird auch als Pipeline-Ansatz beschrieben
[APCI16, S. 25]. Gegenstand des Pipeline-Ansatzes ist, auf die Bediirfnisse der Kunden
abgestimmte Produkte zu entwickeln. Durch Verkauf dieser Produkte generiert das Un-
ternehmen den Erlos [ZF 16, S. 45].

37 Diesen Aspekt adressiert auch die Plattform Industrie 4.0 (2013-2015) in der 2015 verdffentlichten Um-
setzungsstrategie Industrie 4.0. Es heifit dort: Der Schutz sensibler Daten ist Teil des umfassenden
Security-Begehrens, welches ,,Enabler” fiir Industrie 4.0 Wertschopfungsnetzwerke ist [Plal5, S. 35/71].

38 Nach BAUERNHANSL stellt beispielsweise der Verlust der Datensouveranitit ein Risiko dar. Unternehmen
laufen Gefahr, den Kontakt zu Endkunden zu verlieren, indem sich Plattformbetreiber zwischen Unter-
nehmen und Endkunden positionieren und wertvolle Daten fiir sich beanspruchen [Kno14, S. V4].

¥ Kritisches IP ist solches, welches einen erheblichen Anteil am Unternehmenserfolg aufweist und dessen
Verlust gravierende Nachteile der Wettbewerbsfahigkeit mit sich brachte.
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Spitestens seit den iiberwiltigenden Erfolgen von Apple, Facebook, Google, Amazon
und Co wird ein neuer Ansatz intensiv diskutiert, der Plattform-Ansatz. Eine Plattform
ist nach VAN ALSTYNE ET AL. ein Marktplatz, auf dem Anbieter und Nachfrager zusam-
mentreffen. Die Plattform bietet die Infrastruktur und die Regeln fiir Produzenten wie
Konsumenten [APC16, S. 24]. ZHU und FURR definieren Plattformen als Vermittler, die
zwei oder mehrere unterschiedliche Gruppen von Nutzern miteinander verbinden und de-
ren Interaktion ermoglichen [ZF16, S. 42]. Der Mehrwert, der mit dem Plattform-Ansatz
geschaffen wird, basiert auf dem Zusammenbringen von Nutzern und Drittanbietern. Ein
Erlos wird durch das Erheben einer Zugangsgebiihr zur Plattform generiert [ZF16, S. 45].

Gemil Bild 2-11 befinden sich auf einer Plattform vier charakteristische Gruppen. Der
Eigentiimer entscheidet iiber Zugangs- und Nutzungsrechte und ist Inhaber des IP der
Plattform. Thm obliegt die Kontrolle der auf der Plattform generierten Ideen, Publikatio-
nen, Daten etc. Die Anbieter stellen die Schnittstelle zu den Nutzern her, indem sie die
Inhalte auf der Plattform im Rahmen ihres Geschéfts anbieten. Eigentiimer und Anbieter
sind héufig dieselbe Person. Die Produzenten entwickeln die Plattformangebote, bei-
spielsweise Apps, welche durch die Konsumenten gekauft oder genutzt werden kdnnen.
Es existiert keine feste Rollenverteilung; Konsumenten kénnen beispielsweise gleichzei-
tig Produzenten sein. Zwischen den Akteuren des Okosystems bestehen dariiber hinaus
starke Wechselwirkungen [APC16, S. 24f.].

Urheber der Plattform- Kéufer oder Nutzer
angebote (z.B. Apps Produzenten Konsumenten des Angebots
auf Android)

Wert, Datenaustausch
und Feedback

Schnittstellen der Plattform Kern der Plattform
(Mobilfunkgeréte sind Anbieter »
Anbieter von Android) Inhaber der geistigen

Eigentumsrechte der

q o Plattform und Entscheider
Eigentiimer Uiber Zugangs- und
Nutzungsrechte (Google ist
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Bild 2-11: Die Akteure eines Plattformékosystems [APCI6, S. 24]

Konsequenzen fiir das IP-Management: Im Rahmen der Plattformdkonomie bestehen
zwei Grundcharaktere: die kreativen Gestalter und die austauschbaren Ausfiihrer. Den
kreativen Gestaltern gelingt die Orchestrierung der Plattform sowie die Abschdpfung und
profitable Verwertung des IP. Die austauschbaren Ausfiihrer sind die klassischen Hard-
ware-Produzenten, die sich im Korsett der Plattform behaupten miissen. Ihnen bleibt das
profitable IP verwehrt. Aufgabe des [IP-Managements sollte es daher sein, stets die Hoheit
iiber bestehendes IP zu wahren und zusétzliches zu gewinnen. Dies kann nur gelingen,
wenn das [P-Management in die strategische Unternehmensfiihrung eingebunden ist.
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2.5.3 Die Strategie der Offenheit

Auflange Sicht — und zunéchst nur sehr selektiv — werden Unternehmensgrenzen an Be-
deutung verlieren [GET1S5, S. 88]. WULF ET AL. postulieren, dass das nach aufsen ab-
grenzbare Unternehmen als zentrale Stitte der Wertschopfung [...] durch webbasierte,
hierarchielose Unternehmensstrukturen ersetzt wird. Die industrielle Produktion wird ge-
kennzeichnet sein durch eine dynamische Organisation, innerhalb derer unterschied-
lichste Akteure die zur Wertschopfung ndtigen Tétigkeiten selbstorganisiert ausfiihren.
[WRW15, S. 1071.].

Der hier angedeutete Wandel beschreibt den Transformationsprozess von der traditionel-
len Wertschopfung iiber dynamische Wertschopfungsnetzwerke und einer interaktiven
Wertschopfung hin zur sogenannten Co-Creation (Bild 2-12) [WRW15, S. 110f.].

Produktivitat Flexibilitat Innovativitat Offenheit

Traditionelle Wertschopfung Interaktive Co-Creation
Wertschépfung in Netzwerken Wertschépfung
Top-down- Bottom-up-

Okonomie Okonomie

----+ Informationsfluss AN . P = Produzent A= Akteur
— = Richtung der Wertschopfung ~ _ .« \Wertschdpfungsumgebung K = Konsument  PS = Prosumer

Bild 2-12: Von der traditionellen Wertschépfung zur Co-Creation [WRW1IS, S. 110]

Die einzelnen Stufen dieses Prozesses werden wie folgt beschrieben [WRW15, S. 110f.]:

e Traditionelle Wertschopfung: Begrenzung des Wertschopfungsprozesses auf die
Grenzen eines Unternehmens.

e Dynamische Wertschopfungsnetzwerke: Kollaborative Wertschopfung in einem
Netzwerk aus eigenstidndigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhidngigen Unterneh-
men [Syd92, S. 79].

e Interaktive Wertschopfung: Integrative Zusammenarbeit mit dem Kunden im Rah-
men der Wertschopfung.
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e Co-Creation: Der Kunde nimmt als Prosumer (auch Prosument*’ genannt) eine neue
Rolle ein: Er beteiligt sich aktiv an der Wertschdpfung und ist gleichzeitig Konsument
des produzierten Gutes. Alle Akteure in der Wertschopfungsumgebung haben Zugriff
auf die gemeinsame Wissensbasis.

Unternehmen werden zunehmend nur Experten fiir einen Teilaspekt der Wertschopfung
sein. Komplementire Wissensbestandteile werden bereits in der frilhen Phase des Pro-
duktentstehungsprozesses ausgetauscht, um Chancen der kollaborativen Wertschopfung
umfinglich auszunutzen [SBA+14, S. 799]. SCHUH ET AL. stellen fest:

,Dazu ist es essentiell wichtig, die »Kronjuwelen« des Unternehmens
zu kennen und schiitzenswertes Wissen von nicht schiitzenswertem Wis-
sen zu unterscheiden. Nur wer sein wettbewerbsrelevantes Know-how
kennt, und dieses — und nur dieses — geheim hdlt, ist in der Lage, mit
Partnern zusammenzuarbeiten [SBA+14, S. 799].

In dieser Zeit wird es mehr denn je darauf ankommen, die besten Mitarbeiter in seinem
Umfeld zu haben. Menschen entwickeln die Ideen und sind der Faktor, der von konkur-
rierenden Unternehmen am schwersten kopiert werden kann, stellen DAVENPORT und
KIRBY fest [DK15, S. 30]. Die Strategie der Offenheit bietet sogleich die Chance, an das
Wissen und die Ideen unternehmensexterner Kréfte zu gelangen und damit den eigenen
Markterfolg zu steigern [CGM+16, S. 93].

Konsequenzen fiir das IP-Management: Die zentrale Aufgabe des [P-Managements ist,
die Wettbewerbsvorteile des Unternehmens auszubauen. Die Strategie, die bislang hier-
mit verkniipft war, ist eindeutig: Innovationen und Wissen abschotten. Diese Strategie
wird sich verdndern und das IP-Management muss darauf vorbereitet sein. Es muss die
Kronjuwelen kennen, den Schutz darauf fokussieren und das weitere IP so in die Kolla-
borationswertschopfung einbringen, dass der Wert des Unternehmens im Rahmen der
Kollaboration steigt. Gleichzeitig hat das Unternehmen Zugriff auf unzdhliges externes
IP (insbesondere Wissen und Ideen), welches adédquat in die eigene Unternehmung ein-
gebunden werden muss.

2.6 Herausforderungen des Intellectual Property Managements aus
Sicht produzierender Unternehmen

Die Wirtschaft steht vor bedeutenden Strukturbriichen. Wéhrend heute physische Pro-
dukte im Fokus der Wertschopfung stehen, werden in Zukunft immaterielle Produkte die
Wertschopfung maBigeblich mitbestimmen. Dies stellt das strategische IP-Management
in der Praxis vor einige Herausforderungen. Teilweise wurden diese Herausforderungen
bereits in den vorherigen Abschnitten skizziert oder implizit erwédhnt. Im Folgenden sol-
len sie naher betrachtet werden.

40 Prosument ist eine Kontamination aus: Produzent und Konsument bzw. (engl.) Producer und Consumer.
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Traditionell existiert eine Trennung zwischen dem technisch-wirtschaftlichem Manage-
ment und dem Rechtsschutz [Mitl6, S. 27]. Der Wert des IP fiir die Marktleistungsent-
stehung bleibt daher hdufig ungeachtet; das [IP-Management findet nicht innovationsori-
entiert statt (vgl. Abschnitt 2.2 und Abschnitt 2.3.3). Die generelle Herausforderung liegt
im Uberwinden dieser organisatorischen Trennung.

Gleichzeitig gilt das Management von IP hiufig als komplex und kompliziert, weshalb
die IP-Abteilungen eher verwaltend als strategisch tétig sind [Mit16, S. VI]. Die Heraus-
forderung liegt zum einen darin, die IP-Abteilungen dem Prozess der strategischen Fiih-
rung zu unterstellen und zum anderen, die IP-Strategie gleichberechtigt auf der Ebene
der funktionalen Strategien aufzuhingen (vgl. Abschnitt 2.3.1 bis 2.3.2).

Im Rahmen des [P-Managements sind Patentanalysen ein géngiges Werkzeug zur Wett-
bewerbsbeobachtung. Allerdings vergeht viel Zeit bis Patente 6ffentlich sichtbar und For-
schungsaktivititen der Konkurrenz damit identifizierbar sind. Der Wettbewerber hat zu
diesem Zeitpunkt hédufig bereits einen grolen Wettbewerbsvorsprung. Insbesondere in
dynamischen Mérkten mit kurzen Innovationszyklen besteht daher die Herausforderung,
schwache Signale zu identifizieren und damit rechtzeitig tiber die Aktivititen in der
Wettbewerbsarena informiert zu sein (vgl. Abschnitt 2.4.2).

Der Wandel produzierender Unternehmen hin zu Losungsanbietern fithrt dazu, dass In-
novationen weniger stark auf physisch-technischen Neuerungen basieren. Vielmehr sind
immateriell-geistige Aspekte ein wesentlicher Teil der Innovation. Wéhrend der Schutz
technischer Erfindungen rechtlich und organisatorisch weit ausgereift ist, fehlen wirk-
same Mechanismen fiir immaterielle Erfindungen und Vermégensgegenstinde*! [Mit09,
S. 41] (vgl. Abschnitt 2.4.3). Rechtliche Mafinahmen alleine stellen in diesem Umfeld
keinen wirksamen Schutz dar [GGL12, S. 1]. Weitere Herausforderungen liegen demnach
in der Entwicklung addquater Schutzmechanismen und ganzheitlicher Schutzkonzep-
tionen.

Sowohl die Digitalisierung, als auch die Plattformdkonomie und die Strategie der Offen-
heit fiihren dazu, dass Unternechmen eigenes IP externen Nutzern zur Verfiigung stellen
werden (vgl. Abschnitt 2.5.1 bis 2.5.3). Unternehmen miissen in dieser neuen Wettbe-
werbssituation von der Nutzung ihres IP durch Dritte profitieren (z.B. durch Lizensie-
rung) und fremdes IP erwerben, sofern es dem eigenen Geschéftsmodell niitzt [CGM+16,
S. 93]. Gleichwohl miissen sie ihre Kronjuwelen kennen*? und intensiv schiitzen, um
langfristig erfolgreich zu bleiben. IP, welches nicht den Kronjuwelen zugeordnet wird,
kann gewinnbringend in die Kollaboration eingebracht werden. Die Herausforderung
liegt in der Verankerung einer solchen Offenheits-Policy [SBA+14, S. 799].

4'Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zum Schutz des Daten-Tripels (Konstruktions-, Material-, und Pro-
zessdaten) in [acal6b, S. 40/48].
42 Nach KUREK sind dies etwa 5 % des gesamten Unternehmenswissens [Kur07, S. 46].
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2.7 Anforderungen an die Systematik

In den vorherigen Abschnitten von Kapitel 2 wurde das Handlungsfeld IP-Management
aufgezeigt und die Herausforderungen aus Theorie- und Praxissicht beleuchtet. In den
Abschnitten 2.7.1 bis 2.7.4 werden aus den gewonnenen Erkenntnissen Anforderungen
an eine Systematik fiir ein innovationsorientiertes IP-Management im Rahmen der stra-
tegischen Produktplanung abgeleitet.

2.7.1 Ubergeordnete Anforderungen
Nachfolgend werden Anforderungen formuliert, die die gesamte Systematik betreffen.
Al: Innovationsorientiertes [IP-Management

Die Systematik muss das IP-Management in den Kontext eines methodischen Vorgehens
stellen (vgl. Abschnitt 2.3.3). Dabei gilt es die idealtypischen Phasen Analyse, Planung
und Aktivierung zu beriicksichtigen (vgl. Abschnitt 2.4). Das [P-Management sollte stets
innovationsorientiert erfolgen und in die strategische Fiihrung eines Unternehmens ein-
gebunden sein (vgl. Abschnitt 2.6). GleichermaBen sind die Aktivititen des IP-Manage-
ments am Nutzenversprechen des Geschiftsmodells zu orientieren (vgl. Abschnitt 2.3.3).
Die Systematik soll einen Beitrag dazu leisten, den Kundenmehrwert eines Produkts ge-
geniiber der Konkurrenz systematisch zu schiitzen und langfristig auszubauen.

A2: Modellierung IP-relevanter Geschiftstitigkeiten und ein Strukturierungs-
rahmen zur Modellierung dieser Geschiiftstitigkeiten

Die Systematik soll ein Werkzeug (Strukturierungsrahmen) zur ganzheitlichen und un-
ternehmensiibergreifenden Modellierung von IP und IP-relevanten Geschéftstitigkeiten
bereitstellen. Das Modell dient der Beschreibung, Analyse und Gestaltung dieser Ge-
schiftstétigkeiten. Es adressiert die drei Phasen des strategischen IP-Managements: Ana-
lyse, Planung und Aktivierung (vgl. Abschnitt 2.4.1 bis 2.4.3).

2.7.2 Anforderungen an die Phase Analyse
Nachfolgend werden Anforderungen an die Analysephase formuliert.
A3:  Unterstiitzung bei der Identifikation und Bewertung von IP

Die Identifikation und Bewertung von IP erfolgt systematisch, in Teilschritte gegliedert.
Es sind Suchfelder und Suchschemata zu definieren, die dem weiten Begriffsverstiandnis
von [P folgend auch Bestandteile des intellektuellen Kapitals beriicksichtigen (vgl. Ab-
schnitt 2.1.6). Erfolgsversprechend sind insbesondere das Human-, Beziehungs- und Da-
tenkapital (vgl. Abschnitt 2.5.1 bis 2.5.3). Die Ausrichtung der Suche folgt dem betrach-
teten Geschéftsmodell. Die Bewertung der IP-Elemente soll qualitativ erfolgen und die
Kohirenz zwischen den Elementen abbilden (vgl. Abschnitt 2.4.1).
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A4: Herausstellen von Kkritischem IP

Der Umgang mit IP wird in Zukunft offener (vgl. Abschnitt 2.6). Zur Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit muss eine Unterscheidung zwischen kritischem und nicht kritischem IP
erfolgen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Die Entscheidung welches IP offengelegt wird, sollte sich
nicht an kurzfristigen finanziellen Anreizen, sondern an langfristigen Gefahren orientie-
ren (vgl. Abschnitt 2.5.1). Die Systematik soll die Kritikalitdt des IP beurteilen und Norm-
strategien bereitstellen.

AS: Antizipation zukiinftiger Entwicklungen in der Wetthewerbsarena

Die Systematik soll es ermdglichen, frithzeitig das Wettbewerbsverhalten, sowie Ent-
wicklungen von Technologien und Mérkten zu antizipieren. Dies dient der Schaffung von
Freirdumen fiir die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen (vgl. Abschnitt
2.3.3). Die Beriicksichtigung von Patentverdffentlichungen und Trends ist hierbei nicht
ausreichend (vgl. Abschnitt 2.6). Ziel soll es sein, Aktivititen in der Wettbewerbsarena
zu identifizieren, die in den frithen Phasen der Produktentstehung stattfinden.

2.7.3 Anforderungen an die Phase Planung
Nachfolgend werden Anforderungen an die Planungsphase formuliert.
A6: Ableitung einer IP-Entwicklungsstrategie

Im Rahmen der Systematik sollen Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung
des IP-Portfolios definiert werden. Erkenntnisse der Wettbewerbsbeobachtungen und ei-
ner Analyse der Technologieattraktivitét fiir das Unternehmen sind zu beriicksichtigen.
Es sollen sowohl Empfehlungen fiir den Aufbau als auch fiir den Abbau von IP erfolgen
(vgl. Abschnitt 2.3.2 und 2.4.2).

A7:  Erarbeitung ganzheitlicher IP-Schutzstrategien

Es soll ein systematisches Vorgehen zur Entwicklung alternativer Schutzstrategien be-
reitgestellt werden. Elementare Bestandteile des Vorgehens sollen eine Bedrohungsana-
lyse und die Ausarbeitung einer Schutzkonzeption sein (vgl. Abschnitt 2.4.2). Bei der
Schutzkonzeption ist eine integrative Entwicklung von rechtlichen und faktischen
Schutzmafnahmen zu beriicksichtigen (vgl. Abschnitt 2.1.5). Die Schutzkonzeption ist
so zu optimieren, dass ein maximaler Schutz des Nutzenversprechens gewéhrleistet wer-
den kann (vgl. Abschnitt 2.3.3).
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2.7.4 Anforderungen an die Phase Aktivierung
Nachfolgend werden Anforderungen an die Aktivierungsphase formuliert.
A8: Identifikation von IP-basierten Marktleistungen

Es sollen neue Erlosquellen identifiziert werden, die auf der Verwertung des IP basieren.
Als Verwertungsformen sind u.a. die interne Verwertung, der Verkauf, die Lizensierung,
Joint Ventures, strategische Allianzen und Spin-Offs zu beriicksichtigen (vgl. Abschnitt
2.4.3).

A9: Zusammenfiihrung in ein komplementires IP-Produkt-Geschiftsmodell

Die Systematik soll die Integration der Produkt- und IP-Wertschopfung in ein komple-
mentdres Geschéftsmodell ermoglichen (vgl. Abschnitt 2.3.3 und 2.4.3). Hierzu ist die
Konsistenz zwischen den Marktleistungen aus IP-Sicht mit denen aus Produktsicht abzu-
gleichen bzw. herzustellen. Resultierend sollen die Bediirfnisse des Kunden durch weitere
Marktleistungen und ein optimiertes Nutzenversprechen besser befriedigt werden.
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden methodische Ansétze und Hilfsmittel aus dem Stand der Tech-
nik diskutiert. Ziel ist der festgelegte Handlungsbedarf fiir die Entwicklung eines innova-
tionsorientierten [IP-Managements. Die Auswahl der im Folgenden vorgestellten Ansitze
und Hilfsmittel richtet sich nach den zuvor aufgestellten Anforderungen.

Der Stand der Technik lésst sich in sechs Abschnitte gliedern: In Abschnitt 3.1 werden
Ansitze und Hilfsmittel zur Identifikation und Bewertung von IP vorgestellt. Gegenstand
von Abschnitt 3.2 sind Ansdtze und Hilfsmittel zur Wettbewerbsanalyse. Abschnitt 3.3
dient der Analyse von Methoden zur Strategieentwicklung. Die Ansétze zum Schutz von
IP werden in Abschnitt 3.4 vorgestellt. Abschnitt 3.5 umfasst Ansétze zur Verwertungs-
planung von IP. AbschlieBend wird in Abschnitt 3.6 der Stand der Technik mit den An-
forderungen aus der Problemanalyse abgeglichen. Aus diesem Vergleich resultiert der
Handlungsbedarf der vorliegenden Arbeit.

3.1 Ansitze und Hilfsmittel zur Identifikation und Bewertung

Elementarer Bestandteil strategischen Handelns ist die Kenntnis der Ist-Situation. Daher
werden im Folgenden methodische Ansitze und Hilfsmittel zur Identifikation und Be-
wertung des IP-Bestands vorgestellt.

3.1.1 Wissensbilanz ,Made in Germany*

Die Wissensbilanz ist ein vom BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND TECHNOLO-
GIE herausgegebener Leitfaden zur Darstellung und gezielten Entwicklung von intellek-
tuellem Kapital. Der Leitfaden richtet sich insbesondere an kleine und mittelstdndische
Unternehmen (KMU) und stellt konkrete Hilfsmittel und Checklisten bereit [ BMW13, S. 5].

Vor dem Hintergrund der wissensbasierten Wirtschaft adressiert die Wissensbilanz nicht
wie gewohnlich die finanzielle und materielle Situation einer Organisation; vielmehr geht
es um die Darstellung von Fachwissen, Erfahrungen, Prozessen, geistigem Eigentum und
Beziehungen zu Kunden und Partnern [BMW13, S. 7]. Die Wissensbilanz adressiert zwei
zentrale Anliegen: Vordergriindig dient sie als internes Managementinstrument. Durch
die Betrachtung des immateriellen Kapitals sollen Schwachstellen und Potentiale einer
Unternehmung aufgedeckt und der Geschéftserfolg maximiert werden. Weiterhin dient
die Wissensbilanz als externes Berichtsinstrument, welches auf die Verbesserung der
Kommunikation einer Unternehmung mit seinem Umfeld abzielt [ BMW13, S. §].

Fiir die Erstellung einer Wissensbilanz sind acht Phasen zu durchlaufen (Bild 3-1). Diese
werden nachfolgend kurz vorgestellt.
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Bild 3-1:  Erstellung einer Wissensbilanz [BMW13, S. 12]

Geschiiftsmodell beschreiben: Das dokumentierte Geschiftsmodell dient der Analyse der
Ausgangssituation und stellt die Basis der Wissensbilanz dar. Fiir die Dokumentation des
Geschiftsmodells werden die sechs Elemente Bilanzierungsbereich, Geschdftsumfeld,
Vision, Strategie, Geschdfisprozesse und Geschidftserfolge definiert [ BMW13, S. 14{f.].

Intellektuelles Kapital (IK) definieren: Im Rahmen der Wissensbilanz wird das intel-
lektuelle Kapital in die drei Kapitalformen Human-, Struktur- und Beziehungskapital ein-
geteilt. Mithilfe von Leitfragen werden die sogenannten Einflussfaktoren identifiziert. Ein
Einflussfaktor ist ein eindeutig beschreibbares und abgrenzbares Element des intellektu-
ellen Kapitals, welches einen direkten oder indirekten Einfluss auf den Geschiftserfolg
ausiibt. Beispicele fiir Einflussfaktoren sind Fachwissen, dokumentiertes Wissen oder
Kundenbeziehungen [BMW13, S. 18ff.].

IK bewerten: Die Bewertung der Einflussfaktoren erfolgt hinsichtlich der drei Kriterien
Quantitét, Qualitdt und Systematik. Das Kriterium Quantitdt adressiert die Fragestellung,
ob der Einflussfaktor (z.B. Fachwissen) in ausreichender Menge vorliegt, um die strate-
gischen Ziele der Unternehmung zu erreichen. Die Qualitdt bezeichnet die Giite des Ein-
flussflussfaktors und die Systematik bezieht sich auf die Fragestellung, ob die Pflege und
Entwicklung des Einflussfaktors ausreichend systematisch erfolgt [ BMW13, S. 21ff.].

IK messen: In dieser Phase werden die Einflussfaktoren mit Indikatoren hinterlegt. Ein
Indikator ist eine absolute oder relative Kennzahl mit definierten Wertebereichen. Fiir
den Einflussfaktor Fachwissen sind beispielhafte Indikatoren: Anzahl Auszubildende,
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Weiterbildungstage pro Mitarbeiter und Jahr sowie die durchschnittliche Betriebszuge-
horigkeit in Jahren. Fiir jeden Indikator werden Ist-Werte ethoben [BMW 13, S. 26ff.].

Wirkzusammenhiinge erfassen: Mithilfe einer Einflussanalyse werden die dynami-
schen Zusammenhinge des intellektuellen Kapitals betrachtet. Hierfiir werden die Ein-
flussfaktoren in die Zeilen und Spalten einer Einflussmatrix geschrieben und hinsichtlich
ihrer Wirkungsstirke bewertet. Es ergeben sich eine Aktivsumme (Zeilensumme) und eine
Passivsumme (Spaltensumme). Optional kann der Wirkungszeitraum (Verzdgerung) be-
wertet werden [BMW13, S. 31f].

Auswertung und Interpretation: Alle Ergebnisse der bisherigen Phasen werden an die-
ser Stelle ausgewertet und graphisch visualisiert. Es werden neun Darstellungsformen
unterschieden, von denen nachfolgend eine exemplarisch erldutert wird: In einem Poten-
tial-Portfolio werden die Ergebnisse der Wirkungsanalyse denen der Bewertung (Quan-
titdt, Qualitét und Systematik: QQS) gegeniibergestellt. Auf der x-Achse wird der QQS-
Mittelwert abgebildet. Diese Achse gibt das durchschnittliche Verbesserungspotential ei-
nes Einflussfaktors wieder. Auf der y-Achse ist das Einflussgewicht eines Einflussfaktors
abgetragen. Das Einflussgewicht berechnet sich aus dem Quotienten der Aktivsumme ei-
nes Einflussfaktors mit der Summe aller Aktivsummen. Das Potential-Portfolio weist die
vier Handlungsfelder Analysieren, Entwickeln, Stabilisieren und kein Handlungsbedarf
auf [BMW13, S. 34ff.].

Mafinahmen ableiten: Auf Basis der Analyseergebnisse werden in dieser Phase MaB-
nahmen abgeleitet. Gegenstand der MaBnahmen ist die strategische Entwicklung des in-
tellektuellen Kapitals zur Steigerung des Geschiftserfolgs. Die Anstrengungen sollten
sich auf die Einflussfaktoren mit dem gréften Entwicklungspotential konzentrieren
[BMW13, S. 45ff.].

Zielgruppengerechte Aufbereitung: Fiir die Dokumentation der Wissensbilanz emp-
fiehlt sich eine Dreiteilung in Geschiftsmodell, Analyse und Malnahmen. Weiterhin
sollte zwischen einer internen und einer externen Version unterschieden werden. Entspre-
chend der Zielgruppe wird der Inhalt der Wissensbilanz festgelegt [BMW13, S. 47{f.].

Bewertung: Die Wissensbilanz ,,Made in Germany* beschreibt ein systematisches Vor-
gehen zur Identifikation und Analyse von intellektuellem Kapital und beriicksichtigt die
drei Kapitalarten Human-, Struktur- und Beziehungskapital. Damit wird auch die Zielset-
zung dieser Arbeit adressiert. Fiir die Durchfiihrung der Wissensbilanz steht neben einem
ausfiihrlichen Leitfaden auch eine frei zugéngliche Toolbox zur Verfiigung, die alle acht
Phasen des Vorgehensmodells am Computer unterstiitzt. Besonders die Bewertung des
intellektuellen Kapitals ist sehr ausfiihrlich beschrieben und tragt somit zur Erfiillung der
Anforderung A3 bei. Das Vorgehen kann brancheniibergreifend eingesetzt werden, der
Fokus liegt auf kleinen und mittelstindischen Unternehmen. Die Analyseergebnisse wer-
den prégnant visualisiert und mithilfe der Toolbox effizient dokumentiert. Die Zusam-
menhénge zwischen den Einflussfaktoren werden zwar betrachtet, eine Herausarbeitung
inhaltlich dhnlicher Cluster findet jedoch nicht statt.
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3.1.2 IP-Audit nach MITTELSTAEDT

Grundlage eines qualifizierten [P-Managements ist nach MITTELSTAEDT ein IP-Audit.
Drei zentrale Aufgaben werden hierbei durchlaufen: Erfassung des IP-Kapitals eines Un-
ternehmens, Priifung der Rentabilitdt des [P-Kapitals sowie Beurteilung der Giite des IP-
Managements. In den USA und zunehmend auch in Frankreich ist das IP-Audit etablierte
Unternehmenspraxis. In Deutschland finden systematische IP-Audits oftmals im Vorfeld
von Fusionen oder Firmenkdufen (M&A) Anwendung. Im Vordergrund stehen dabei die
Ermittlung von Firmenwerten und die Abschitzung von Risiken [Mit14, S. 127].

MITTELSTAEDT unterscheidet drei Arten von IP-Audits: das punktuelle, das umfassende
und das themenorientierte IP-Audit. Im Rahmen des punktuellen IP-Audits wird das Vor-
haben auf einen bestimmten Bereich des geistigen Eigentums beschrénkt, beispielsweise
Patente oder Kennzeichenrechte. Das umfassende IP-Audit verzichtet auf eine Einschrén-
kung und betrachtet das volle Spektrum des geistigen Eigentums. Ein aktuelles oder er-
wartetes Wettbewerbsgeschehen, zum Beispiel bezogen auf eine Technologieentwicklung,
verlangt kurze Reaktionszeiten seitens des Unternehmens; in diesem Fall sollte mit dem
themenorientierten IP-Audit reagiert werden, da es auf eben diese Technologie fokussiert
[Mit14, S. 132f.]. Nachfolgend wird auf das umfassende IP-Audit nidher eingegangen.

Anhand eines Fragebogens werden im Rahmen des umfassenden IP-Audits die IP-Posi-
tionen, -Besitzstinde und -Rechte ermittelt [Mit14, S. 133]. Das Vorgehen kann gemal
Bild 3-2 in sieben Phasen gegliedert werden.

Ermittlung des
IP-Bestands

Ermittlung
schutzfahiger
Hervorbringungen

Ideen, Produkte SehuimEdie
etc.
. Analyse des
Beurteilung und Analyse des ver- g
traglichen Bereichs > T > techgg:gi%lﬁcs:hen
Okonomische, Management-Giite Management-Gite
rechtliche Qualitat Vertrége Technologien

Analyse des
kommunikativen 'ﬁ;}lﬁ%iﬁg
Bereichs

Management-Glite
Kommunikation

Chancen, Risiken

Bild 3-2: Vorgehensmodell IP-Audit nach MITTELSTAEDT [Mitl4, S. 134f.]
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Ermittlung schutzfihiger Hervorbringungen: Im Rahmen der allgemeinen Geschéfts-
titigkeit eines Unternehmens entstehen Ideen, Produkte, Dienstleistungen, Prozesse,
Know-how etc. fiir die gegebenenfalls Schutzrechte wie Patente oder Designs angemeldet
werden konnen. In dieser ersten Phase geht es um die Identifizierung solcher schutzféhi-
gen Leistungsergebnisse [Mitl4, S. 134].

Ermittlung des IP-Bestands: Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten Phase wird da-
raufhin ermittelt, iiber welche Schutzrechte das auditierte Unternehmen verfiigt. Die ge-
sammelten Informationen konnen beliebig detailliert werden, beispielsweise unter Be-
riicksichtigung der Schutzdauer, der geographischen Schutzbereiche oder aktiver Verlet-
zungsverfahren [Mitl4, S. 134].

Beurteilung und Bewertung: Der IP-Bestand wird sowohl hinsichtlich seiner 6konomi-
schen als auch rechtlichen Qualitidt bewertet. Kriterien der 6konomischen Qualitit sind
die wirtschaftliche Verwertbarkeit und die Ergéinzungsbediirftigkeit. Die rechtliche Qua-
litdt fullt insbesondere auf den Kriterien Bestandssicherheit und Schutzumfang [Mit14,
S. 134£].

Analyse des vertraglichen Bereichs: Durch die Auswertung von Vertrdgen lassen sich
weitere IP-relevante Informationen gewinnen, beispielsweise in Bezug auf Vertrdgen mit
Dritten. Weiterhin werden das Arbeitnehmererfindungswesen und das betriebliche Vor-
schlagswesen analysiert. Es gilt festzustellen, welche Giite das Management des IP in
diesem Bereich aufweist [Mit14, S. 135].

Analyse des technologischen Bereichs: Nicht alle technologischen Innovationen wer-
den umgehend in Schutzrechte iiberfiihrt. Aus diesem Grund ist eine detaillierte Techno-
logiebetrachtung vorzunehmen. Die Analyse des technologischen Bereichs erfolgt hin-
sichtlich der Kerntechnologien des Unternehmens und hinsichtlich eines potentiellen Pa-
tentportfolios. Es gilt festzustellen, welche Giite das Management des IP in diesem Be-
reich aufweist [Mit14, S. 135].

Analyse des kommunikativen Bereichs: Im Vordergrund dieser Phase steht die indi-
rekte Kommunikation mit dem Unternehmensumfeld, beispielsweise iiber Marken und
Designs. Auch hier wird die Giite das Management analysiert [Mit14, S. 135].

Analyse der IP-Konflikte: AbschlieBend erfolgen Risikobeurteilungen hinsichtlich an-
héngiger Streitigkeiten und drohender Auseinandersetzungen mit Wettbewerbern. Es
werden Moglichkeiten eruiert, diese Konflikte in eine positive Richtung fiir alle Beteilig-
ten zu wenden [Mitl4, S. 135].

Bewertung: Das IP-Audit nach MITTELSTAEDT orientiert sich an der weiten Definition
geistigen Eigentums und schafft die Basis fiir ein erldsorientiertes IP-Management. Das
Vorgehen wird durch einen detailliert ausgearbeiteten Fragenbogen zur Identifizierung
des IP-Bestands untermauert; alleine zur Klarung der IP-Position im Bereich Patente ver-
fligt der Fragebogen iiber 13 separate Aspekte. Diese Genauigkeit fordert ihren Tribut in
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Form des dadurch entstehenden Aufwands. Die Bewertung beriicksichtigt sowohl 6ko-
nomische als auch rechtliche Kriterien. Es fehlt jedoch an geeigneten Visualisierungen,
um die Bewertungen managementgerecht aufbereiten zu kénnen. Durch die genaue Be-
trachtung des Vorgehens und des Fragebogens wird offenbar, dass der Charakter eines
Audits — also die Bewertung des Sachverhalts gegeniiber den gestellten Anforderungen —
iiberwiegt und der Umfang der rechtlichen Analyse die Anforderungen dieser Arbeit
ubertriftt.

3.1.3 Bewertung immaterieller Vermoégenswerte nach IDW S 5

Im Rahmen des IDW!-Standards werden immaterielle Vermdgenswerte definiert als nicht

finanzielle wirtschaftliche Giiter, deren Substanz nicht korperlich wahrnehmbar ist, son-
dern beispielsweise als Recht, Beziehung, Wissen oder Information, Prozess, Verfahren
oder Gedanke in Erscheinung tritt [IDWSS, S. 2]. Der Wert eines solchen immateriellen
Gutes entspricht der finanziellen Gegenleistung, die das Unternehmen bei Verduflerung
erhilt [IDWSS, S. 4]. Zur Berechnung werden gemdl Bild 3-3 drei grundsitzliche Be-
rechnungsverfahren unterschieden. Fiir jedes Verfahren stehen mehrere Berechnungsme-
thoden zur Verfiigung [IDWSS5, S. 5], [SP05, S. 148ff.].

Marktpreisorientierte Verfahren: Es ist anzunchmen, dass der Wert eines immateriel-
len Gutes dem bereits bekannten Wert eines dhnlichen immateriellen Gutes entspricht
[GB11, S. 83]. Es werden zwei Methoden unterschieden: Marktpreis auf einem aktivem
Markt und die Analogiemethode. Ein aktiver Markt liegt vor, wenn die auf dem Markt
gehandelten Giiter homogen sind, vertragswillige Kéufer in der Regel jederzeit gefunden
werden konnen und die Preise dffentlich bekannt sind. Ein aktiver Markt existiert fiir
immaterielle Vermogenswerte jedoch meist nicht. Mit der Analogiemethode wird ein
Vergleich zwischen dem bekannten Preis flir ein Vergleichsobjekt mit dem gesuchten
Preis fiir das Bewertungsobjekt angestellt [[IDWSS, S. 5f.]. Die Herausforderung bei der
Analogiemethode liegt in der Definition eines Faktors, mit dem der Vergleichswert zur
Bestimmung des gesuchten Preises multipliziert wird [MGO8, S. 138].

Methoden Marktpreise auf Methode der unmittelbaren Reproduktions-
aktivem Markt Cash Flow-Prognose kostenmethode
. Methode der Wiederbeschaffungs-
Analogiemethode . X .
Lizenzpreisanalogie kostenmethode
Residualwertmethode
Mehrgewinnmethode

Bild 3-3:  IP-Bewertungsmethoden nach [IDWS5, S. 5]

' IDW: Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland e.V.
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Kapitalwertorientierte Verfahren: Bezugspunkt dieser Verfahren ist das Einkommen,
welches zukiinftig aus dem Bewertungsobjekt zu erwarten ist [MGO8, S. 124]. Das Ein-
kommen resultiert beispielsweise aus der Kommerzialisierung eines Patents. Die Zah-
lungsstrome (Cash Flows) werden mit einem angemessenen Zinssatz diskontiert. Dieser
Zinssatz bestimmt sich aus dem rechtlichen, technischen und wirtschaftlichem Risiko,
das aus der Generierung der Zahlungsstrome resultiert. Die Summe der abgezinsten Zah-
lungsstrome ergibt den Wert des Bewertungsobjekts. Die in Bild 3-3 genannten Methoden
basieren auf diesem Vorgehen und unterscheiden sich primér in der Ermittlung der Zah-
lungsstrome [GB11, S. 85f.]. Die Herausforderung dieser Verfahren besteht in der Isolie-
rung der Zahlungsstrome, die dem Bewertungsobjekt zuzurechnen sind [IDWSS5, S. 6].

Kostenorientierte Verfahren: Mit der Reproduktionskostenmethode werden die Kosten
betrachtet, die zur Erstellung eines exakten Duplikats des Bewertungsobjekts notig sind.
Die Wiederbeschaffungskostenmethode bezieht sich hingegen auf die Kosten, die bei der
Herstellung oder Beschaffung eines nutzendquivalenten Vermogenswerts anfallen. Der
zukiinftige finanzielle Nutzen des Bewertungsobjekts wird bei den kostenorientierten
Verfahren hochstens mittelbar beriicksichtigt [[IDWSS, S. 11].

Bewertung: Der IDW-Standard liefert einen Uberblick iiber die gingigen Bewertungs-
verfahren fiir immaterielle Vermogenswerte, wobei die zuvor erwdhnte Definition dem
in dieser Arbeit aufgestellten IP-Begriff entspricht. Die Verfahren erlauben die betriebs-
wirtschaftlich korrekte Wertbestimmung von IP-Elementen; sie gehen jedoch iiber die in
Anforderung A3 geforderte qualitative Bewertung des IP hinaus. Aus diesem Grund ei-
genen sich die Verfahren nur bedingt im Kontext dieser Arbeit.

3.1.4 Clusteranalyse

Die Clusteranalyse ist ein Instrument zur Zusammenfassung inhaltlich dhnlicher Ele-
mente eines Systems, beispielsweise Bauteile in einem Produkt oder Personen in einer
Gesellschaft. Die Elemente in einem Cluster (deutsch: Gruppe, Klumpen) sind im Hin-
blick auf die betrachteten Eigenschaften besonders homogen. Cluster untereinander
zeichnen sich durch eine starke Heterogenitét aus. Unter dem Begriff Clusteranalyse las-
sen sich verschiedene Verfahren zur Gruppenbildung subsumieren, die iibergreifend mit
den folgenden drei Schritten beschrieben werden kénnen [BEP+16, S. 455f.].

1) Bestimmung der Ahnlichkeiten: Fiir jeweils zwei Elemente wird die Ahnlichkeit
bzw. Unéhnlichkeit anhand der Beschreibungsmerkmale in einem Zahlenwert (Pro-
ximitdtsmaf) gemessen.

2) Auswahl des Fusionierungsalgorithmus: In diesem Schritt werden die Elemente so
in Gruppen zusammengefasst, dass sich die Elemente innerhalb einer Gruppe durch
moglichst dhnliche Auspridgungen der Beschreibungsmerkmale kennzeichnen. Die
Clusteranalyse folgt den Vorschriften des ausgewdhlten Fusionierungsalgorithmus.
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3) Bestimmung der optimalen Clusteranzahl: Die Festlegung der Clusteranzahl steht
vor dem Zielkonflikt zwischen Handhabbarkeit (geringe Clusteranzahl) und Homo-
genititsanforderung (grofie Clusteranzahl).

Exemplarisch wird nun das Clusterverfahren mittels Design Structure Matrix (DSM) vor-
gestellt. Es bestehen grundsitzlich zwei Kategorien von Design Structure Matrizen: sta-
tische und zeitbasierte. Die statischen Matrizen umfassen Elemente, die zeitgleich beste-
hen. Diese Matrizen werden vorrangig zum Clustering genutzt. Mittels Cluster-Algorith-
men werden hierbei die Reihen und Spalten der Matrix so verschoben, dass sich quadra-
tische Felder entlang der Diagonalen bilden. Diese représentieren die Cluster. Die zeitba-
sierten Matrizen eignen sich hingegen zur Festlegung von Reihenfolgen, beispielsweise
zur Reihung der Aktivititen des Entwicklungsprozesses [BroO1, S. 292ff.].

Das konkrete Vorgehen beim Clustering mittels DSM am Beispiel eines Klimakontroll-
systems gliedert sich nach PIMMLER/EPPINGER in drei Phasen (Bild 3-4) [PE9%4. S. 3],
[EB12, S. 21]:

1) Zerlegung 2) Bewertung 3) Zusammenfassung
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Bild 3-4:  Clustering der Wechselwirkungen eines Klimakontrollsystems in Anlehnung
an [PE9Y4, S. 6]

1) Zerlegung des Systems in Elemente: Das Produktkonzept wird anhand von Funkti-
onselementen und/oder physischen Elementen beschrieben (Bild 3-4, links).

2) Bewertung der Wechselwirkungen zwischen den Elementen: Die Wechselwirkun-
gen zwischen jeweils zwei Elementen werden identifiziert und in einer Matrix einge-
tragen (Bild 3-4, mittig). Im Beispiel wird zwischen schwachen und starken Wech-
selwirkungen unterschieden.
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3) Zusammenfassen der Elemente in Gruppen: Mittels Clusteralgorithmus werden
die Zeilen und Spalten der Matrix so verschoben, dass sich dhnliche Elemente an der
Diagonalen anordnen (Bild 3-4, rechts). Die sich daraus ableitenden Gruppen bilden
die Produktarchitektur und die Teamzusammensetzung in der Entwicklung.

Bewertung: Die Clusteranalyse ist eine bewéhrte Methode zur Zusammenfassung dhnli-
cher Elemente eines Systems. Hiufiger Einsatzzweck ist die Definition von Komponen-
tenbauteilen eines komplexen Produkts, beispielsweise eines Autos [EB12, S. 20]. Dar-
iiber hinaus wird die Clusteranalyse auch in der Szenario-Technik im Rahmen der Sze-
nario-Bildung eingesetzt [GP14, S. 63f.]. Den Mehrwert im Rahmen dieser Arbeit gene-
riert die Clusteranalyse in Bezug auf Anforderung A3, in der die Untersuchung der Ko-
hirenz zwischen den IP-Elementen gefordert ist. Die Clusteranalyse scheint eine geeig-
nete Methode zur Erfiillung dieser Anforderung zu sein.

3.1.5 Marktleistung-Marktsegmente-Matrix

Zur Strukturierung des Geschifts schlagen GAUSEMEIER/PLASS die sogenannte Markt-
leistung-Marktsegmente-Matrix vor (Bild 3-5). Vorrangiges Ziel ist die Identifikation von
Geschiftsschwerpunkten, den Hauptgeschéftsfeldern (HGF).
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Bild 3-5  Marktleistung-Marktsegmente-Matrix in Anlehnung an [GP14, S. 119]
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In den Zeilen der Matrix stehen die Komponenten der Marktleistung (Produkte und
Dienstleistungen) und in den Spalten die Marktsegmente. Marksegmente kdnnen homo-
gene Kundengruppen oder geographische Absatzstandorte sein. Sofern in der paarweisen
Kombination aus Marktleistung und Marktsegment Umsatz generiert wird, wird dieses
Feld als Geschéftsfeld bezeichnet. Neben dem Umsatz werden weiterhin das Umsatz-
wachstum und das Ergebnis vor Steuern niedergeschrieben [GP14, S. 117f.].

Mithilfe der Matrix werden die Hauptgeschiiftsfelder (HGF) identifiziert. Ein HGF be-
steht aus zwei oder mehreren verwandten Geschiftsfeldern und wird unter Verwendung
der folgenden drei Kriterien gebildet [GP14, S. 118f.]:

¢ Eigenstindige Marktaufgaben: Ein HGF ist weitgehend unabhingig von anderen
Geschiftsfeldern.

e Anteil am Unternehmensergebnis: Ein HGF hatte in der Vergangenheit einen we-
sentlichen Anteil am Ergebnis des Unternehmens.

e Relative Unabhingigkeit der strategischen Entscheidungen: Fiir die in einem
HGF zusammengefassten Geschéftsfelder gelten dhnliche Erfolgsfaktoren.

Unter Verwendung der Marktleistung-Marktsegmente-Matrix konnen Segmentierungs-
liicken identifiziert werden. Dies ist der Fall, wenn Marktsegmente mit den bestehenden
Produkten und Dienstleistungen nicht oder nur unzureichend bedient werden. Mit der Er-
kenntnis iiber Segmentierungsliicken lassen sich Handlungsoptionen ableiten [GP14,
S. 119].

Bewertung: Die Marktleistung-Marktsegmente-Matrix liefert eine kompakte, gut struk-
turierte und leicht fassbare Darstellung des heutigen Geschifts. Es lassen sich auf Basis
der Erkenntnisse Uberlegungen dahingehend titigen, ob bereits seit langem etablierte —
quasi historisch gewachsene — Geschéftsfelder die notige Rentabilitit aufweisen. Weiter-
hin wird deutlich, welche Marktsegmente derzeit vernachléssigt werden [GP14, S. 119].
Dieses Strukturierungsmodell scheint — mit entsprechenden Modifikationen — geeignet zu
sein, um Anforderung A4 zu erfiillen. Die plakative und mit eindeutigen Kennzahlen ver-
sehene Darstellung kann dazu beitragen, einerseits kritisches von weniger kritischem IP
zu unterschieden und andererseits unbelegte Stellen in der IP-Landkarte zu identifizieren.

3.2 Ansitze zur Wettbewerbsbeobachtung

Eine zentrale Aufgabe des strategischen IP-Managements ist die Schaffung und Siche-
rung von Monopolpositionen. Da diese vom Wettbewerbsverhalten restringiert werden,
ist eine frithzeitige Beobachtung der Wettbewerbsarena zwingend erforderlich. Dement-
sprechend werden in diesem Abschnitt methodische Ansétze und Hilfsmittel zur Wettbe-
werbsbeobachtung vorgestellt und diskutiert.



Stand der Technik Seite 57

3.2.1 Strategische Friihaufklarung nach HARTEL

Unter dem Begriff Frithaufklarung werden Tatigkeiten subsumiert, die sich systematisch
mit Fragen der Zukunft auseinandersetzen. Ziel der strategischen Frithaufklarung sind
unternehmensbezogene Informationen tiber zukiinftige Erfolgspotentiale, wie Marktvo-
lumen, Marktentwicklung, Wettbewerbsintensitét, Substitutionsentwicklungen etc. Die
Informationen liegen in der Regel unstrukturiert vor und sind durch subjektive Meinun-
gen von Personen oder Gruppen geprigt. Aufgabe der strategischen Frithaufkldrung ist
die Strukturierung dieser Informationen und die gezielte Weiterleitung in die Strategie-
entwicklung [GP14, S. 98]. Gemil Bild 3-6 gliedert sich der Zyklus in sieben Phasen,
die nun kurz erldutert werden.

Festlegen/Uberpriifen von Beobachtungsbereichen: Als Einstieg in den Zyklus wer-
den die Bereiche festgelegt, in denen die gewiinschten Informationen auffindbar sind.
Beispielsweise konnte eine Einteilung in Markt, Gesetzgebung und Gesellschaft erfolgen.
Beim erneuten Eintritt in den Zyklus sind die Betrachtungsbereiche zu iiberpriifen und
gef. neu festzulegen [Har02, S. 35], [GP14, S. 98ff.].

Scanning: Ziel ist das Aufspiiren neuer Informationen durch das ungerichtete Beobach-
ten der zuvor definierten Beobachtungsbereiche. Die Informationsbasis nach dem Scan-
ning ist relativ grof und muss zunéchst verarbeitet werden [Har02, S. 36], [GP14, S. 99].

Festlegen
von Beobach-
tungsbereichen

Abbruch oder
Definition von
MaBRnahmen

Uberprifen
von Beobach-
tungsbereichen

Reporting é Scanning

Strategische Ul

Friihaufklarung
als Zyklus

Fokussieren,
auf den
Punkt bringen

3 Filtern,
Formatieren,
Verstehen

Monitoring

Bild 3-6:  Idealtypisches Konzept zur strategischen Friihaufkldrung nach HARTEL
[Hdr02, S. 36], [GP14, S. 99]
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Filtern, Formatieren, Verstehen: Die unsortierten Informationen aus dem Scanning
werden bewertet, Redundanzen werden eliminiert und zusammenhéingende Informatio-
nen gruppiert. An dieser Stelle wird entschieden, welche Informationen weiter im Prozess
verbleiben [Hér02, S. 36], [GP14, S. 99].

Monitoring: Im Gegensatz zum Scanning verlduft das Monitoring gerichtet — gerichtet
auf die zuvor festgelegten Informationen. Es werden vertiefende Informationen recher-
chiert, um festlegen zu kdnnen, ob es sich tatsdchlich um einen geschiftsrelevanten Trend
mit strategischer Bedeutung handelt; oder ob diese Informationen nur interessant, aber
nicht bedeutend sind [Har02, S. 36f.], [GP14, S. 99].

Fokussieren, auf den Punkt bringen: Die vorliegende Informationsbasis wird aufberei-
tet und in seiner Komplexitét reduziert. Beziehungen zwischen den Trends werden ana-
lysiert und die strategische Bedeutung der Informationen wird bewertet. Strategieansétze
werden festgehalten [Hér02, S. 37], [GP14, S. 99].

Reporting: Gemeint ist die Benachrichtigung der Entscheidungstrager hinsichtlich der
aufbereiteten Trends. Wichtig ist die Beschreibung der Chancen und Risiken fiir die Pla-
nung des zukiinftigen Geschifts sowie die Verdeutlichung der Bedrohungen fiir das etab-
lierte Geschéft von heute. Die Entscheidungstriger sollen in die Lage versetzt werden,
rasch die Verdnderungen zu erfassen und die richtigen Maflnahmen einzuleiten [Hér(02,
S. 37], [GP14, S. 99].

Abbruch oder Definition von Mafinahmen: Ein Abbruch des aktuellen Zyklus emp-
fiehlt sich im Falle einer geringen strategischen Relevanz der identifizierten Trends oder
einer unzureichenden Informationsbasis. Sollten ausreichend Informationen vorliegen
und die Relevanz gegeben sein, so miissen entsprechende Maflnahmen definiert und um-
gesetzt werden [GP14, S. 99f.].

Bewertung: Die strategische Frithaufklarung nach HARTEL stellt ein idealtypisches Vor-
gehen zur Identifikation schwacher Signale auf Basis einer umfassenden Literaturrecher-
che dar. Sie liefert damit einen Beitrag zur Erfiillung der Anforderung AS. Allerdings ist
die Beschreibung des Vorgehens sehr rudimentér; konkrete Hinweise auf Methoden oder
Werkzeuge fiir das Scanning und Monitoring werden nicht gegeben. Folglich eignet sich
der Zyklus als Hilfestellung zur Konzipierung eines konkreten methodischen Vorgehens.

3.2.2 Wettbewerbsbeobachtungsprozess nach DELTL

Die Wettbewerbsbeobachtung und -analyse unterstiitzt die Strategieentwicklung durch
die Bereitstellung von gegenwarts-, vergangenheits- und zukunftsbezogenen Wettbe-
werbsdaten. Sie erleichtert strategische sowie taktische Entscheidungen und hilft bei der
frithzeitigen Identifikation sich abzeichnender Chancen und Gefahren im Wettbewerbs-
umfeld [Delll, S. 16]. DELTL beschreibt den Prozess der Wettbewerbsbeobachtung als
iterativen Prozess mit fiinf Phasen, die im Folgenden kurz erldutert werden.
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Planung: Eingangs wird festgelegt, welche Bediirfnisse der Entscheidungstréger zu er-
fiillen sind. Grundsétzlich sind drei Grundbediirfnisse zu unterscheiden: Absicherung von
strategischen und taktischen Entscheidungen, Entdeckung von Frithwarnsignalen und
Darstellung der Hauptakteure des Marktes. Aus der Bediirfnisanalyse werden Themen-
bereiche und Thesen sowie Fragestellungen abgeleitet. Die Eingrenzung des Betrach-
tungsbereichs ist zwingend erforderlich, da die Fiille an Informationen sonst nicht zu be-
herrschen ist [Delll, S. 51].

Datensammlung und Aufbereitung: Diese Phase dient der Identifizierung der Informa-
tionsquellen sowie der Gewinnung, Aufbereitung und Speicherung von Daten. Nach
DELTL stellt das personliche Gesprich mit Mitarbeitern, externen Experten, Lieferanten
etc. die effektivste Informationsquelle dar. Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Be-
urteilung der Qualitdt der Quellen. Sie lassen sich hinsichtlich Aktualitit, Relevanz der
Information, Vergleichbarkeit und Vollstindigkeit bewerten. Die Aufbereitung der Daten
bezieht sich insbesondere auf Ubersetzungen, Vereinheitlichungen bzw. Normierungen
und die Verwaltung von Informationsquellen. Obligatorisch ist auch die Speicherung der
Daten, da somit eine unternehmensweite Verfligbarkeit gewihrleistet ist und Verénde-
rungen zu einem spateren Zeitpunkt nachvollzogen werden konnen [Dell 1, S. 57].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Festlegung von Themenfeldern (KITs)

Planung und Schlusselfragen (KIQs)

Informations-
bedirfnisse

« Identifizierung der effektivsten Informations-

Datensammlung und quellen . _
« Sammlung, Aufbereitung und Speicherung

Aufbereitung h
von relevanten Informationen
S » Bewertung der Informationen hinsichtlich
o I
g Relevanz und Validitét Informationen
o
i « Untersuchung, Bereitstellung und Inter-
.02) Analyse und pAretatic;]r; de(; b;werteten I.nformaﬂ‘onein
® Interpretation uswahl und Einsatz geeigneter Analyse-
9] verfahren
- « Transformation von bewerteten
Informationen in Entscheidungsgrundlagen Entscheidungs-

grundlage

 Auswahl eines geeigneten, empfanger-
spezifischen Kommunikationsformats
« Einsatz geeigneter Visualisierungsmethoden

Reporting, Distribution
und Kommunikation

Empfangerspezifische
Kommunikation

« Entscheidungsableitung des Managements

Entscheidung und » Feedback an Beteiligte des Wettbewerbs-

Feedback beobachtungsprozesses
« Definition von neuen Informations-
A bediirfnissen Verbesserung von
Planungs- und Ent-

scheidungsprozessen

Bild 3-7:  Wettbewerbsbeobachtungsprozess nach DELTL [Delll, S. 49ff.]
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Analyse und Interpretation: Das Ergebnis der vorherigen Phase sind lediglich Daten.
Erst durch die Interpretation dieser Daten werden Informationen generiert. Dazu ist eine
Betrachtung im Kontext des Unternehmens und der konkreten Fragestellung nétig (vgl.
Abschnitt 2.1.4). Die Untersuchung, Beurteilung und Interpretation der Daten ist die zent-
rale Aufgabe der Analyse-Phase. Weitere Aufgaben im Rahmen der Analyse sind: Mus-
teridentifikation, Standardisierung und Wissensgenerierung. Fiir die Durchfiihrung dieser
Aufgaben listet DELTL eine ganze Reihe von Methoden auf, wie die Stakeholder-Analyse,
SWOT-Analyse, Wertkettenanalyse, Benchmarking, Profiling und Szenario-Analyse.
Resultat dieser Phase ist eine fundierte Entscheidungsgrundlage; unter anderem mit Be-
schreibungen der Chancen, Gefahren und Bedrohungen [Delll, S. 65ff.].

Reporting, Distribution und Kommunikation: Darunter ist die Bereitstellung der In-
formationen an die jeweiligen Zielgruppen bzw. -personen zu verstehen. Je nach Ziel-
gruppe gelten unterschiedliche Anforderungen, wie Informationsumfang, Aufbereitung
und Zeitpunkt der Kommunikation. Als Visualisierungsformat konnen Zeitreihen, Bezie-
hungsnetzwerke und Wettbewerbssteckbriefe verwendet werden [Dell1, S. 102ff.].

Entscheidung und Feedback: In dieser Phase werden auf Basis der Wettbewerbsbe-
obachtung und -analyse strategische und taktische Entscheidungen getroffen. Ferner er-
halten die Verantwortlichen der Wettbewerbsbeobachtung ein Feedback durch die Ent-
scheidungstrager. Ziel ist die kontinuierliche Verbesserung des Wettbewerbsbeobach-
tungsprozesses, der darauthin erneut beginnt [Dell1, S. 109].

Bewertung: Der Wettbewerbsbeobachtungsprozess nach DELTL ist eine systematische
und umfassende Methode zur Identifikation und Analyse von Wettbewerbsaktivitéiten.
Zwar liegt der Fokus der Beschreibung rein auf Wettbewerbern, gleichwohl ldsst sich das
Vorgehen auch fiir andere Stakeholder in der Wettbewerbsarena anwenden. Besonders
die Analyse-Phase wird durch zahlreiche Methoden und Hilfsmitteln unterstiitzt. Demge-
geniiber ist die Phase der Datensammlung nur ansatzweise umrissen. Es scheint fast
leichtfertig, sich in erster Linie nur auf personliche Gespréache zu konzentrieren, um Daten
iiber das Wettbewerbsverhalten zu ermitteln. Dementsprechend liegt die Beurteilung
nahe, dass schwache Signale iiber Technologieentwicklungen nur wenig bis gar nicht mit
der Methode identifiziert werden konnen.

3.2.3 Competitive-Intelligence-Zyklus nach MICHAELI

Competitive Intelligence (CI) bezeichnet einen systematischen Prozess der Informations-
erhebung und -analyse zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen. Aus fragmentierten,
unstrukturierten Daten {iber Mérkte, Wettbewerber und Technologien soll den Entschei-
dern ein plastisches Verstindnis fiir ihr Unternehmensumfeld geliefert werden. Resultat
des Prozesses ist eine fundierte Entscheidungsgrundlage [Mic06, S. 3]. MICHAELI gliedert
das Vorgehen in sechs Phasen, die nachfolgend kurz erldutert werden.
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CI-Bedarfsermittlung: Als Einstieg in den Zyklus wird die Aufgabenstellung definiert.
Hierbei werden Schliisselthemen, die sogenannten Key Intelligence Topics (KITs), und
Schliisselfragen, die Key Intelligence Questions (KIQs), festgelegt. Weiterhin werden ei-
nige Randbedingungen dokumentiert wie Berichtsformat, Mindestzuverldssigkeit der Da-
ten, Art und Umfang der Analysen, verflighbare Ressourcen und Berichtstermin [Mic06,
S. 1191].

Planung, Organisation und Controlling: Ziel dieser Phase ist der Erhebungsplan. Er
umfasst Ziele, Quellen, Meilensteine und Verantwortliche. Dariiber hinaus werden die
KIQs mit recherchierbaren Indikatoren wie Mitarbeiteranzahl, Anzahl an Publikationen
und Suchanfragen erweitert. Es besteht stets die Herausforderung, ein kritisches Informa-
tionsvolumen in Abhédngigkeit von Budget und Zeit zu erreichen. Daher ist ein striktes
Controlling im Sinne des Projektmanagements frithzeitig zu planen [Mic06, S. 121ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* Informations-Bedarfsermittiung

Cl-Bedarfsbestimmung | * Festlegung von Themenfeldern (KITs) und
Schlisselfragen (KIQs)

» Dokumentation der Recherche-Randbedingungen

Definierter
Informationsbedarf

PI o isati « Definition der Vorgehensweise der
anung, Organisation Cl-Recherche

und Controlling « Definition von Recherchezielen
» Dokumentation der Cl-Performance

Erhebungsplan

+

* Informationsermittiung
Datenerhebung « Stetige Bewertung eingehender Informationen
« Archivierung von Informationen

Informationen

+

* Herausfiltern von falschen und redundanten
Informationen

» Zusammenfuigung einzelner
(Teil-)Informationen zu einem plausiblen
Gesamtbild Normierte, auswert-

bare Informationen

Aufbereitung der erho-
benen Informationen

+

« Identifizierung und Anwendung geeigneter
Analyseverfahren

* Interpretation der Analyseergebnisse

» Dokumentation der Analyse

Analyse und
Interpretation

Analysierte und inter-
pretierte Informationen

_mi

« Empfangerspezifische Verteilung von Reports
« Einholung von Feedback
» Dokumentation und Archivierung der Reports

Berichterstattung
und Reporting

é Kommunizierte
Ergebnisse

Bild 3-8:  Competitive Intelligence-Zyklus nach MICHAELI [Mic06, S. 117ff.]



Seite 62 Kapitel 3

Datenerhebung: Auf Basis des Erhebungsplans erfolgt in dieser Phase die Recherche.
Hierbei unterscheidet MICHAELI zwischen der Human Intelligence (HUMIT) und der Se-
kundérerhebung iiber das Internet und Datenbanken. Die HUMIT greift auf Menschen als
Informationsquelle zuriick und wird als wesentlicher Bestandteil der Datenerhebung be-
schrieben. Fiir die Internet- bzw. Datenbankrecherche werden verschiedene Software-Lo-
sungen vorgeschlagen und erldutert. Nach der Recherche folgt die Plausibilitits- und
Glaubwiirdigkeitspriifung eingegangener Informationen. Liegen ausreichende Informati-
onen vor, folgt der Ubergang zu Phase vier [Mic06, S. 135ff.].

Aufbereitung der erhobenen Informationen: Hier werden die unstrukturierten, frag-
mentierten und unvollstdndigen Daten, welche zusétzlich in diversen Formaten vorliegen,
in einen normierten und auswertbaren Zustand transformiert. Offensichtliche Fehlinfor-
mationen und redundante Informationen sind als solche zu markieren und zu eliminieren.
Die verbleidende Datenbasis wird zu einem plausiblen Gesamtbild zusammengefiigt
[Mic06, S. 140].

Analyse und Interpretation: Ziel dieser Phase ist die Beantwortung der zu Beginn auf-
gestellten Schliisselfragen. Die primédre Aufgabe hierbei liegt in der Identifikation und
Anwendung geeigneter Analyseverfahren. Als marginaler Auszug potentieller Analyse-
verfahren seien die folgenden Drei genannt: Textmining, Profiling und Benchmarking.
Eine fundierte Entscheidungsgrundlage stellt das Resultat dieser Phase dar. Alle aufge-
stellten Annahmen, Herleitungen, Schlussfolgerungen und Prognosen sind zu dokumen-
tieren [Mic06, S. 152ff.].

Berichterstattung und Reporting: Zentrale Aufgabe der letzten Phase ist die Kommu-
nikation der Analyseergebnisse. Hierfiir miissen empfangerspezifische Reports geschrie-
ben und die Verteilerlisten festgelegt werden. AbschlieBend gilt es Feedback einzuholen
und den Prozess zu verbessern [Mic06, S. 154f.].

Bewertung: Bei dem Competitive-Intelligence-Zyklus nach MICHAELI handelt es sich
um ein umfassendes Werk zur gezielten Erhebung und Analyse fragmentierter Informa-
tionen von Markt und Wettbewerb. Auf iiber 600 Seiten werden neben dem idealtypi-
schen Vorgehen unzéhlige Datenerhebungs- und Analyseverfahren detailliert beschrie-
ben. MICHAELI stellt den CI-Zyklus als das Zusammensetzen verstreuter Puzzleteile zu
einem Gesamtbild dar [Mic06, S. 4]. Kritik besteht darin, dass kein spezifischer Themen-
kontext hergestellt wird. Dem Leser und Anwender wird kaum Unterstiitzung bei der
Auswahl der richtigen Verfahren gegeben. Eine geeignete Visualisierung der Entschei-
dungsgrundlage wird nicht beschrieben. Resiimierend ist festzuhalten, dass das Verfahren
dem spezifischen Kontext dieser Arbeit nicht ausreichend gerecht wird.
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3.2.4 Digital Intelligence nach WALDE

Menschen und Maschinen hinterlassen in der virtuellen Welt Spuren — zum Beispiel in
Patenten, wissenschaftlichen Publikationen, der Presse oder anderen neuen Formen digi-
taler Medien wie Suchindizes, Datenbanken und Webseiten. Das Auffinden und Analy-
sieren dieser digitalen Spuren wird als Digital Intelligence bezeichnet. Ziel ist es, Hin-
weise auf sich abzeichnende Markt-, Wettbewerbs- und Technologieentwicklungen zu
identifizieren und somit einen Beitrag zu laufenden Innovationsaktivititen zu leisten und
strategische Entscheidungen zu untermauern [Wall0, S. 166].

Die Digital Intelligence ist eine informationstechnologische Disziplin, welche die strate-
gische Frihaufkldrung erginzt, jedoch nie ersetzt. Sie dient der Optimierung und Be-
schleunigung konventioneller Verfahren hinsichtlich der iiberbordenden Informations-
verfiigbarkeit. Zu den zentralen Aufgaben der Digital Intelligence zdhlen [Wal10, S. 171]:

e Partielle Automatisierung von Aufgaben und Prozessen.

e Hilfe bei der Sammlung, Strukturierung und Ablage der Flut an Daten.
e Hilfe bei der Suche in diesen Daten.

e Hilfe bei der Diffusion von Daten, Informationen und Wissen.

e Hilfe bei weiterflihrenden Analysen, die mit reinem Menschenverstand nicht 16sbar
sind.

WALDE beschreibt in seiner Abhandlung keinen Prozess, sondern vielmehr ein Marktleis-
tungskonzept, welches die vier separaten Dienstleistungen Portalnutzung, Steckbriefe,
Tiefenanalysen und Technologie-Scanning umfasst. Gemaf3 Bild 3-9 adressieren die je-
weiligen Dienstleistungen verschiedene Teile einer Gesamtldsung, bestehend aus einem
Technologiekern, (komplexen) Dienstleistungen, Support und einem Portal. Die farbigen
Markierungen im Bild zeigen an, welche Leistungen je Dienstleistung verwendet werden.
Es folgt eine kurze Erlduterung der vier Dienstleistungen.

| ﬁ ( ‘//\
Portalnutzung \\\./) /*'\ Technologie-Scanning ‘\\\\./%

N\
=/

« Kollaboratives Scanning N « Technologie-Trends T
« Vorschlage veréffentlichen

» Ergebnisse kommunizieren

identifizieren

] « Trends bewerten und
visualisieren

Technologiekern ‘\/’//‘\\\M
. Komplexe Dienstleistung . \\\ /)]
Steckbriefe \\/ Dienstleistung Tiefenanalyse \\%//
« Informationen erheben « Technologie-, T
« Publikaitonslandkarte Portal * Wettbewerber- und
erstellen « Zulieferer-Expertisen
erstellen

Bild 3-9:  Digital-Intelligence-Kernprodukte nach WALDE [Wall0, S. 177]
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Portalnutzung: Hierunter ist eine Internet-Plattform zu verstehen, welche alle autorisier-
ten Anwender in den Prozess der Digital Intelligence einbindet. Sie unterstiitzt bei wie-
derkehrenden Prozessen, wie der Bedarfsdefinition, dem Aufbau von Suchstrategien und
einfachen Datenanalysen. Dariiber hinaus dient sie der abschlieBenden Kommunikation
und Archivierung der Ergebnisse [Wall0, S. 177].

Steckbriefe: Hierbei handelt es sich um einen standardisierten Bericht {iber Schliissel-
personen, -institutionen oder generelle Entwicklungen eines definierten Sachverhalts.
Beispielsweise werden in einem Steckbrief des Technologiefelds Augmented Reality Pa-
tentinformationen zusammengefasst und graphisch visualisiert. Bewertungskriterien sind
unter anderem die Signifikanz fithrender Institutionen in dem Themenfeld, unter Beriick-
sichtigung der weltweiten Patentpublikationen sowie wissenschaftlicher Publikationen.
Dariiber hinaus wird fiir den Steckbrief eine Landkarte aller wissenschaftlichen Publika-
tionen erhoben. In der Landkarte werden die identifizierten Dokumente als Datenpunkte
angeordnet. Je mehr gemeinsam auftretende Schliisselworter in zwei Dokumenten auftre-
ten, desto ndher liegen die Datenpunkte auf der zweidimensionalen Landkarte beieinan-
der. Die Haufung von Datenpunkten wird durch Hohenlinien und eine entsprechende Ein-
farbung visualisiert [Wal10, S. 178ff.].

Tiefenanalyse: Unter Verwendung diverser Methoden und Werkzeuge, wie Data Mi-
ning, Text Mining und der Informationsvisualisierung kénnen auf Basis der zugrundelie-
genden Daten Expertisen iiber Technologien, Wettbewerber und Zulieferer, publizierende
Institutionen und Individuen sowie die Kundenwahrnehmung erstellt werden. Die Doku-
mentation findet in Form von Einseitern, schriftlichen Berichten oder Charts und Graphi-
ken statt [Wall0, S. 180].

Technologie-Scanning: Darunter ist die Ermittlung von Technologietrends zu verstehen.
Beispielsweise kann durch ein Scanning von Patentdatenbanken in Bezug auf verschie-
dene Technologiefelder erneut eine Landkarte erstellt werden. Die Patente werden hin-
sichtlich ihrer Ahnlichkeit in der Landkarte angeordnet. Es konnen Cluster abgeleitet wer-
den, die die Grundlage einer Trendanalyse darstellen [Wall0, S. 185f.].

Bewertung: Die Digital Intelligence nach WALDE basiert auf dem Prinzip der digitalen
Spuren — oder anders formuliert — schwachen Signale, welche einen Teilaspekt dieser
Arbeit darstellen. Die Analysemethoden scheinen treffend ausgewahlt und ausgearbeitet
zu sein. Allerdings wird kein systematischer Prozess beschrieben, sondern ein Marktleis-
tungskonzept und seine Bestandteile. Das konkrete Vorgehen bleibt unklar und leitet
nicht zu selbststandiger Arbeit an. Dariiber hinaus werden weder spezifische Suchquellen
noch -kriterien beschrieben. Positiv ist wiederum, dass die Suche technologieorientiert
und automatisiert erfolgt und, dass fiir die Aufbereitung der Ergebnisse prignante Visu-
alisierungen vorhanden sind.
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3.3 Ansaétze zur Strategieentwicklung

Der gezielte Aufbau des IP ist ein elementarer Bestandteil dieser Arbeit. Das IP-Manage-
ment sollte sich hierfiir stets an einer Strategie orientieren. Dartiber hinaus ist die IP-
Strategie auf Ebene der funktionalen Strategien im Unternehmen zu verankern. In diesem
Abschnitt werden methodische Ansétze zur Strategieentwicklung diskutiert.

3.3.1 Ableitung einer Patentstrategie nach GASSMANN/BADER

Nach GASSMANN/BADER leitet sich die Patentstrategie aus der Unternehmensstrategie ab.
Sie ist dariiber hinaus eng mit der Technologie- und Innovationsstrategie zu verzahnen.
Gegenstand der Patentstrategie ist das Patentportfolio, welches als Instrument der Ana-
lyse und Visualisierung von strategischen Positionierungen und Stofrichtungen dient
[GBI11, S. 96]. Das Vorgehen zur Ableitung der Patentstrategie wird gemaf} Bild 3-10 in
fiinf Phasen gegliedert. Nachfolgend sind diese kurz erldutert.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

 Beantwortung der Frage: Wo wollen wir bis
wann hin?

« Beantwortung der Frage: Wie und mit was
wollen wir die Vision erreichen?

Vision und Mission
formulieren

Vision und Mission

+

+ Kunde/Markt,
» Wettbewerb und
« Substitutionstechnologien analysieren

Herausforderungen
formulieren

Technologische
Herausforderungen
Tt « Ressourcenstérke und
CElEEE « strategische Bedeutung bewerten
bewerten
Technologie-
Portfolio
A « Patentstrategi leit
Patentstrategie atentstrategie ableiten
ableiten
Patentnorm-
strategien
« Priorisierung von MaRnahmen
MaBnaP]men * Planung von MaRnahmen
ergreifen » Durchfiihrung der Manahmen
* Messen der Wirtschaftlichkeit der Manahmen
A MaBnahmenplan

Bild 3-10: Ableitung der Patentstrategie aus dem Technologieportfolio nach GASS-
MANN/BADER [GB11, S. 98]
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Vision und Mission formulieren: Eingangs werden die normativen Rahmenbedingun-
gen der Unternehmensstrategie sowie mittelfristige Zielsetzungen und generelle Unter-
nehmenswerte festgehalten. GASSMANN/BADER unterstreichen die Bedeutung konkreter
und wegweisender Formulierungen von Vision und Mission; Phrasen wie Kundenorien-
tierung oder Mitarbeiterforderung sind nicht ausreichend. Die Vision beschreibt, was bis
wann erreicht werden soll. Die Mission ergénzt, wie und womit dies geschieht [GB11,
S. 96f.].

Herausforderungen formulieren: Hier werden die heutigen und zukiinftigen technolo-
gischen Herausforderungen fiir das Unternehmen bestimmt. Diese lassen sich aus den
drei Perspektiven Kunde/Markt, Wettbewerb und Substitutionstechnologien ableiten. Zu-
néchst werden die vom Kunden beziehungsweise Markt gestellten Anforderungen an die
im Unternehmen verfiigbaren Kompetenzen, Fahigkeiten, Technologien, Produkte und
Dienstleistungen beriicksichtigt. Mit der Wettbewerbsperspektive wird ein Vergleich hin-
sichtlich der Stirken und Schwéchen des eigenen Unternechmens mit dem Wettbewerb
vorgenommen. AbschlieBend wird betrachtet, welche Technologieentwicklungen Aus-
wirkungen auf die unternehmensinternen Kompetenzen haben [GB11, S. 97ff.].

Technologien bewerten: Die Dimensionen Ressourcenstirke und strategische Bedeu-
tung spannen das Technologie-Portfolio auf, mit dem Normstrategien fiir den Kompe-
tenzaufbau ermittelt werden konnen. Die technologischen Herausforderungen aus Phase
zwei dienen als Grundlage fiir die Bewertung der strategischen Bedeutung. Kriterien fiir
die Ressourcenstérke sind beispielsweise Infrastruktur, verfiigbares Wissen und Erfah-
rungen. Es ergeben sich gemif Bild 3-11 fiinf charakteristische Bereiche: Beobachten,
Prototypen, Investieren, Optimieren und Desinvestieren [GB11, S. 99f.].

Strategische Bedeutung Strategische Bedeutung
hoch - hoch -
Prototypen Investieren Aufbauen Sichern
Optimieren Optimieren
Beobachten Explorieren
Desinvestieren Abbauen
niedrig = niedrig =
niedrig hoch Ressourcen- niedrig hoch Ressourcen-
stéarke stirke
Technologie-Portfolio Patent-Portfolio

Bild 3-11: Technologie-Portfolio (links) und Patent-Portfolio (rechts) nach GASS-
MANN/BADER [GB11, S. 100/103]

Patentstrategie ableiten: In dieser Phase sollen Patentnormstrategien abgeleitet werden,
die jeweils die drei Kerndimensionen der Patentstrategie Lizenzeinnahmen, Differenzie-
rung im Wettbewerb und Handlungsfreiheit adressieren. Fiir das Patent-Portfolio bleiben
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die Achsen aus dem Technologie-Portfolio erhalten; die Normstrategien werden ange-
passt. Diese lauten: Explorieren, Aufbauen, Sichern, Optimieren und Abbauen. Jedem
Bereich sind standardisierte Mafinahmen zugeordnet [GB11, S. 101f.].

Ziel dieser Phase sind generelle Aussagen iiber den Auf-/Abbau von Schutzrechten. Bei-
spielsweise erfolgt der Aufbau iiber eigene Patentanmeldungen, den Kauf oder die Ak-
quisition von Schutzrechten oder durch Lizenznahmen. Demgegeniiber erfolgt der Abbau
iiber das Fallenlassen von Patenten, den Verkauf oder die Verduferung von Schutzrechten
im Rahmen von Ausgriindungen [GB11, S. 101].

MaBnahmen ergreifen: Diese Phase adressiert die Umsetzung der PortfoliomaBnahmen
aus den Phasen drei und vier. Es gilt zunéchst die Stofrichtungen zu priorisieren, darauf-
hin sollen die wichtigsten MaBnahmen detailliert geplant und umgesetzt werden. Uber-
greifend erfolgt ein MaBnahmen-Controlling anhand klarer, operativer Ziele [GB11,
S. 111].

Bewertung: Das Vorgehen nach GASSMANN/BADER beschreibt die Entwicklung von auf-
einander abgestimmten Technologie- und Patentstrategien und adressiert damit auch die
Zielsetzung dieser Arbeit. Besonders die systematische Herleitung der Patentnormstrate-
gien und entsprechender MaBinahmen tragt zur Erfiillung der Anforderung A6 bei. Auch
das technologieorientierte Vorgehen ist unter Beachtung der an diese Arbeit gestellten
Anforderungen zielfiihrend. Dem Vorgehen fehlt jedoch eine Beurteilung der Aktivitédten
in der Wettbewerbsarena zur Steuerung des eigenen Verhaltens beim Auf-/Abbau von
Schutzrechten. Dariiber hinaus basiert das Vorgehen auf der engen Definition von IP;
diese Eingrenzung widerspricht den Anforderungen.

3.3.2 Idealtypische IP-Strategien nach WURZER/KAISER

WURZER/KAISER haben fiir das IP-Management vier Strategien entwickelt, die je nach
Branche, Art des Patentportfolios und Dauer der Innovationszyklen gezielt eingesetzt
werden konnen (Bild 3-12). Zunédchst geht es bei dem Schutz-Center um den Aufbau
eines strukturierten Patent-Portfolios zum Schutz des eigenen Geschéfts vor der Konkur-
renz. Im Cost-Center wird dieses Portfolio nach Kosten-Nutzen-Kriterien optimiert; die-
ser Ansatz ist besonders bei Unternehmen mit umfangreichen Patentbestinden empfeh-
lenswert. Neben dem reinen Schutz steht im Profit-Center die Kommerzialisierung des
IP-Bestands im Vordergrund; das Management erschlieit beispielsweise durch Lizenz-
programme neue Erlosquellen. Im Asset-Center werden zwei parallele Wertschopfungs-
ketten integrativ betrachtet. Auf der einen Seite bietet das Unternehmen Produkte und
Dienstleistungen an. Auf der anderen Seite werden mit Patenten, Geschmacksmustern
und Marken finanzielle Ertrage erwirtschaftet. Beide Wertschopfungsketten sind so auf-
einander abgestimmt, dass sie sich gegenseitig starken [WKO06, S. 23ff.].
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Asset-Center

" Integration der
Profit-Center Produkt- und IP-

Erschlieffung Wertschépfung
Cost-Center neuer Erlés- in einem kom-
Optimierung des quellen etwa 5
- . plementéaren
S anter ) Patent-Portfolios durch Lizenz- Geschaftsmodell.
Schutz des eigenen Geschafts nach Kosten- programme.
vor der Konkurrenz durch den Nutzen-Kriterien.
Aufbau eines Patent-Portfolios.
Beispiel Festo: Beispiel EADS: Beispiel Frauenhofer: Beispiel Siemens:
Schutz vor intensivem Definition wichtiger Erwirtschaftung von Verkauf von Handys
Falschungswettbewerb Technikfelder auf Erlésen aus dem und Lizensierung von
durch Schutzrechte. Basis von Produkt- geistigen Eigentum Mobilfunkstandards.
Roadmaps. durch Lizenzvergabe.

Bild 3-12: Vier Strategien im IP-Management nach WURZER/KAISER [WK06]

Bewertung: WURZER/KAISER leiten aus der Praxisbetrachtung vier idealtypischen Stra-
tegien fiir das IP-Management ab. Jede Strategie kann fiir sich alleine stehen; ausschlag-
gebend fiir die Strategiewahl ist die spezifische Unternehmenssituation. Fiir die Defini-
tion einer groben Stofrichtung ist die Beschreibung der Strategien wertvoll. Es fehlt je-
doch an einem systematischen Vorgehen fiir die Auswahl der Strategiealternative sowie
zur Ermittlung konkreter MaBBnahmen fiir die Strategieumsetzung.

3.3.3 VITOSTRA® - Entwicklung konsistenter Strategieoptionen

VITOSTRA® (Verfahren zur Entwicklung intelligenter technologieorientierter Ge-
schiftsstrategien) eignet sich zur Entwicklung konsistenter Strategiealternativen fiir ein
Unternehmen oder Geschiftsfeld. Mithilfe des Verfahrens werden Auspragungen strate-
gischer Variablen so miteinander kombiniert, dass in sich schliissige Handlungsmuster
(ideale Strategien) entstehen. Beispiele fiir diese Variablen sind Breite des Produkipro-
gramms, Fertigungstiefe und Vertriebskandle [Bét04, S. 93ff.], [GP14, S. 177]. Die we-
sentlichen Schritte des Verfahrens sind in Bild 3-13 dargestellt.

Geschiftsdefinition: Gegenstand der ersten Phase ist die Definition der Wettbewerbsa-
rena. Hierflir wird beschrieben a) in welchen Marktsegmenten, welche Marktleistungen,
wie erbracht werden sollen und b) welche Unternehmen als Konkurrenten auftreten. Mit
der Bestimmung der Wettbewerbsarena lassen sich die Freiheitsgrade der Strategieent-
wicklung einschrinken: Je mehr Konstanten bestehen, desto weniger strategische Vari-
ablen sind denkbar. Dementsprechend ist im Rahmen der Geschéftsdefinition ein geeig-
netes Mal} zu finden, welche Freiheitsgrade zugelassen werden. Beispielsweise konnte
das Geschift definiert sein als ,,Anbieter von Mehrwegbehiltern®. Die weiteren Phasen
werden dieses Beispiel zur besseren Versténdlichkeit wieder aufgreifen [Bat04, S. 96ft.],
[GP14, S. 178f.].
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Bild 3-13: Vorgehen zur Entwicklung und Auswahl von Strategievarianten mit
VITOSTRA nach BATZEL [Bdt04, S. 94], [GP14, S. 177]

Analyse strategischer Optionen: In dieser Phase erfolgt die Ermittlung der strategischen
Variablen und deren Auspragungen. Strategische Variablen sind die Hebel, die einem
Unternehmen zur Verfiigung stehen, um sich strategisch zu positionieren [GP14, S. 179].
Die Ausprigungen sind die moglichen Einstellungen der Hebel. Als Suchfelder eignen
sich die Fragestellungen Wer sind die Kunden (Marktsegmentierung), Was ist die Markt-
leistung (Produkte und Dienstleistungen) und Wie werden die Marktleistungen erbracht
und vermarktet. Fiir die strategische Variable Fertigungstiefe sind beispielhafte alterna-
tive Auspragungen: A) Moglichst hoher Eigenfertigungsanteil, B) Mittlerer Eigenferti-
gungsanteil/Systemlieferanten und C) Geringer bis kein Fertigungsanteil [Bat04,
S. 100ff.], [GP14, S. 1791t.].

Konsistenzanalyse: Die paarweise Bewertung aller Auspragungen in einer Konsistenz-
matrix und die anschlieBende Auswertung liefern diejenigen Auspriagungskombinationen,
die gut zusammenpassen. Diese Kombinationen werden auch als ideale Strategien be-
zeichnet, da es in dem Modell keinen Grund gibt, von den vorgeschlagenen Auspragun-
gen abzuweichen. Welche Alternative der idealen Strategien fiir das betrachtete Unter-
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nehmen erfolgversprechend ist, kann an dieser Stelle noch nicht beurteilt werden [Bét04,
S. 109ff.], [GP14, S. 183f.].

Branchenanalyse: In dieser Phase werden drei zentrale Fragen beantwortet:

1) Stimmt die derzeit verfolgte Strategie des betrachteten Unternehmens mit einer der
ermittelten idealen Strategien {iberein?

2) Welche Strategien verfolgen die Konkurrenten und wie weit sind diese von den idea-
len Strategien entfernt?

3) Welchen Aufwand verursacht der Wechsel von der derzeitigen Strategie zu einer der
idealen Strategien [Bat04, S. 118], [GP14, S. 186f.]?

Zundchst werden alle Strategien in der Wettbewerbsarena anhand der strategischen Vari-
ablen charakterisiert. Dazu wird fiir das betrachtete Unternehmen und fiir alle Konkur-
renten bestimmt, wie die strategischen Variablen in den jeweiligen Strategien ausgepragt
sind. Da die Bewertung prozentual erfolgt, konnen auch Mischauspragungen beriicksich-
tigt werden. Schliefen sich die Auspragungen gegenseitig aus, ist eine Auspragung mit
100 % zu bewerten. Auf dieser Grundlage kann tiberpriift werden, ob die eigene Strategie
oder die eines Konkurrenten bereits mit einer idealen Strategie iibereinstimmt; und falls
ja, mit welcher [Bat04, S. 116ff.], [GP14, S. 186].

Daraufhin wird ermittelt, wie aufwéndig der Wechsel zu einer idealen Strategie ist. Dies
geschieht mithilfe der sogenannten Auspragungswechsel-Matrix. Es wird bewertet, wie
schwierig es ist, um von einer Ausprigung einer strategischen Variablen zu einer anderen
zu gelangen. Aufwinde entstehen zum Beispiel durch die Anschaffung neuer Maschinen,
Mitarbeiterschulungen oder Lizenzkosten [Bat04, S. 120f.], [GP14, S. 187].

Anhand der Ausprigungen der idealen Strategien, der Auspragungen der Unternehmens-
strategien und der Bewertungen der Einzelaufwénde fiir den Wechsel einer Auspriagung
lasst sich eine Kennzahl fiir den Aufwand eines Strategiewechsels bestimmen. Zur Visu-
alisierung der Ergebnisse wird eine multidimensionale Skalierung verwendet (Bild 3-14).
Dabei gilt fiir die Anordnung der Strategien in der Ebene: Je hoher der Aufwand fiir einen
Strategiewechsel ist, desto weiter liegen die Strategien auseinander. Es ldsst sich schluss-
folgern, dass ideale Strategien, die derzeit von keinen Konkurrenten besetzt werden, be-
sonders attraktiv filir das betrachtete Unternehmen sind [Bét04, S. 122ff.], [GP14, S. 187f.].

Bewertung der Strategievarianten: Die Dimensionen Erreichbarkeit und Attraktivitiit
spannen ein Portfolio zur Beurteilung des Erfolgspotentials der idealen Strategien auf. Ist
eine Strategiealternative duferst attraktiv fiir das betrachtete Unternehmen und zudem
noch einfach zu erreichen, weist diese ein hohes Erfolgspotential aus. Kriterien zu Be-
wertung der Erreichbarkeit sind finanzieller und zeitlicher Aufwand des Strategiewech-
sels sowie mogliche Eintrittsbarrieren. Fiir die Bewertung der Attraktivitdt eigenen sich
Kriterien wie Marktpotential, erwartete Wettbewerbsintensitét und Strategiekonformitét
[Bat04, S. 125ff.], [GP14, S. 188f.].
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Bild 3-14: Positionierungen der Konkurrenten und des betrachteten Unternehmens dar-
gestellt mit einer multidimensionalen Skalierung [Bdt04, S. 124], [GP14,
S. 188]

Bewertung: VITOSTRA® ist ein diskursives Verfahren zur Verbesserung der unterneh-
merischen Position in der Wettbewerbsarena. Es liefert alternative Strategien und zeigt
Maglichkeiten auf, sich entsprechend dieser Alternativen neu auszurichten. Die Ermitt-
lung von strategischen Variablen und deren Auspriagungen liefert einen Beitrag zur Er-
fiillung der Anforderungen A6 und A7. Besonders die priagnante Darstellung der wich-
tigsten Informationen im Strategieentwicklungsprozess und die transparente Entschei-
dungsfindung zeichnen dieses Vorgehen aus.

3.4 Ansatze zum Schutz

Mit dem IP-Management sollen Monopolpositionen geschaffen und gehalten werden. Der
Schutz des geistigen Eigentums ist daher ein zentrales Thema in dieser Arbeit; verschie-
dene methodische Ansétze werden in den folgenden Abschnitten vorgestellt. In der jiin-
geren Vergangenheit erschienen zahlreiche wissenschaftliche Veroffentlichungen bis hin
zu einer DIN-Norm, die dieses Themengebiet behandeln. Es existieren Ansétze aus dem
Innovations- und Technologiemanagement sowie Ansétze mit juristischem Hintergrund.
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Im Rahmen dieser Arbeit kann lediglich ein Teil der potentiell verfiigbaren Literatur vor-
gestellt werden?. Die Abwiigung erfolgte anhand der Anforderungen.

3.4.1 Konzipierung imitationsgeschiitzter Produkte und Produktionssys-
tems nach KOKOSCHKA

Das Verfahren nach KOKOSCHKA beféhigt Unternehmen zur systematischen Auswahl von
Mafnahmen zum Produkt- und Produktionssystemschutz. Hierfiir werden die Imitations-
gefahr schiitzenswerter Technologien bestimmt und eine Schutzstrategie entwickelt
[Kok13, S. 8]. Das Vorgehen ist in siecben Phasen gegliedert (Bild 3-15).

Analyse der Gefahrenlage: Eingangs wird die unternehmensweite Imitationsgefahr er-
mittelt. Auf Basis von Interviews mit Experten aus dem Unternehmen gilt es, Angriffs-
punkte fiir den Know-how-Abfluss und Produktpiraterie zu identifizieren, imitationsge-
fahrdete Marktleistungen und Marktregionen zu ermitteln und Erscheinungsformen be-
stehender Imitate zu bestimmen. Wichtig ist auch die Auflistung der im Unternechmen
bereits umgesetzten Schutzmafnahmen [Kok13, S. 87].

Technologieanalyse: Hierunter ist die Identifikation schiitzenswerter Technologien zu
verstehen. Zunichst werden alle bestehenden, geplanten und beobachteten Produkt-, Fer-
tigungs-, Material- und Informationstechnologien recherchiert und aufgelistet. Den Tech-
nologien werden technische Standardfunktionen zugeordnet und sie werden hinsichtlich
ihrer Schutzprioritit bewertet. Technologien, die als schiitzenswert deklariert wurden,
sind sogenannte Schutzfunktionen zuzuordnen. Ein Beispiel fiir eine Schutzfunktion ist
Funktionalitdt verschleiern. AbschlieBend werden die Technologien in Steckbriefen be-
schrieben [Kok13, S. 87f.].

Schutzmafinahmenanalyse: Zu Beginn dieser Phase werden strategische, produkt- und
prozessbezogene, kennzeichnende, informationstechnische, rechtliche und kommunika-
tive SchutzmafBnahmen erfasst. Es geht hier um die Auflistung bekannter, potentiell ver-
fligbarer Maflnahmen und nicht um die bereits eingesetzten. Fiir alle MaBnahmen werden
anschlieBend Schutzfunktionen bestimmt. Anhand der Schutzfunktionen gelingt eine sys-
tematische Kombination von Technologien und SchutzmafBinahmen [Kok13, S. 89].

Entwicklung einer Schutzstrategie: In dieser Phase sind zwei Aspekte zentral. Zum
einen wird aufgezeigt, wie die Unternehmensstrategie um Aspekte des Produktschutzes
erweitert werden kann. Zum anderen wird eine umfassende Schutzstrategie entwickelt,
die der Auswahl strategischer SchutzmaBinahen dient. Ferner werden mit einer an BERGER
angelehnten Kombinationsanalyse SchutzmaBnahmenkombinationen ermittelt, die kom-
plementir zueinander sind [Ber06, S. 87f.]. Entsprechend der Schutzstrategie und des dort
eingepreisten Budgets und der festgelegten Produktschutzerfordernisse werden einzelne
SchutzmaBnahmen oder SchutzmafBnahmenkombinationen ausgewéhlt [Kok13, S. 89].

2 Weitere Ansitze liefern beispielsweise [Fuc06], [Nee07], [GB10], [NS11].
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Bild 3-15: Vorgehen zur Konzipierung imitationsgeschiitzter Produkte und Produktions-
systeme nach KOKOSCHKA [Kokl3, S. 88]

Ableiten von Anforderungen: An dieser Stelle wechselt das Verfahren in den produkt-
abhingigen Teil. Es werden Anforderungen fiir das Konzipieren eines Produkts und des
dazugehdrigen Produktionssystems aufgestellt. Dies geschieht stets unter Beriicksichti-
gung des Produktschutzes [Kok13, S. 89].

Konzipierung eines imitationsgeschiitzten Produkts: Grundlage dieser Phase ist die
Konstruktionssystematik nach PAHL/BEITZ [PBF+07, S. 175]. Es wird eine Funktionshie-
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rarchie aufgestellt. Unter Verwendung eines morphologischen Kastens werden Techno-
logien zur Erfiillung der Funktionen ausgewihlt. Dann werden den schiitzenswerten
Technologien iiber Schutzfunktionen Schutzmafinahmen zugeordnet. Abschlieend gilt
es, alternative Produktkonzeptionen hinsichtlich ihrer Schutzwirkung und des Implemen-
tierungsaufwands zu bewerten und eine auszuwihlen [Kok13, S. 89].

Konzipierung eines imitationsgeschiitzten Produktionssystems: Zunéchst erfolgt der
Entwurf der Prozessfolge. Fiir ausgewihlte Material- und Fertigungstechnologien wer-
den, wie in der vorherigen Phase, iiber die Schutzfunktionen Maflnahmen zum Schutz des
Produktionssystems bestimmt. Fiir alle in Frage kommenden Schutzmafnahmen ist da-
raufhin eine Make-or-Buy-Analyse durchzufiihren. Ergebnis dieser Phase ist eine Road-
map, in der die Produkt- und Produktionssystemkonzeptionen dargestellt werden [Kok13,
S. 891.].

Bewertung: Das Verfahren nach KOKOSCHKA beschreibt ein umfassendes Vorgehen zur
Konzipierung imitationsgeschiitzter Produkte und Produktionssysteme in den frithen Pha-
sen der Produktentstehung. Gegenstand des Vorgehens sind sowohl die Analyse der Ge-
fahrenlage, als auch die Entwicklung einer Schutzstrategie und der Abgleich von Schutz-
mafnahmen hinsichtlich ihrer gegenseitigen Wechselwirkungen. Im Rahmen der Tech-
nologieanalyse (Phase 2) ist ferner der Beitrag der Technologie zum wahrgenommenen
Kundenwert des Produkts ein Kriterium zur Bewertung der Technologierelevanz. Dieses
Vorgehen tragt somit stark zur Erfiillung von Anforderung A7 bei. Es ist jedoch fraglich,
ob die Auswahl der Schutzmafinahmen iiber die schiitzenswerten Technologien der rich-
tige Weg ist. Es scheint hinsichtlich der ermittelten Gefahrenlage als sinnvoll, die Schutz-
malinahmen entsprechend der Bedrohungen zu bestimmen. Dariiber hinaus fehlen Vor-
schlége fiir alternative Schutzstrategien, zwischen denen das Unternehmen eine Entschei-
dung treffen kann.

3.4.2 Konzept zum Schutz vor Produktpiraterie und unerwiinschtem
Know-how-Abfluss nach MEIWALD

MEIWALD beschreibt in seinem Konzept zum Schutz vor Produktpiraterie und uner-
wiinschtem Know-how-Abfluss einen Leitfaden zur Erstellung von Schutzkonzeptionen
(Bild 3-16). Dieser Leitfaden wurde im Rahmen des BMBF-Projekts ,,Conimit — Contra
Imitatio* entwickelt [LMP+12b, S. 124]. Im Wesentlichen geht es um die Identifikation
von Ursachen und Wirkungen von Produktpiraterie und Know-how-Abfluss sowie die
Entwicklung konsistenter Schutzkonzepte, welche die gesamte individuelle Situation des
betrachteten Unternehmens beriicksichtigen [Meil 1, S. 10], [LMP+12a, S. 105].

Bestimmung des Betrachtungsgegenstands: Ziel der ersten Phase ist die Reduzierung
der Komplexitit des Projektes. Hierzu wird ein Produkt, Unternechmensbereich, Ge-
schiftsmodell, Geschiftsfeld oder eine Technologie als Betrachtungsgegenstand ausge-
wihlt. Die Auswahl sollte auf Basis des Kundenwerts erfolgen [Meill, S. 99],
[LMP+12b, S. 124f.].



Stand der Technik Seite 75

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Besti des B « Kick-off-Workshop zur Bestimmung des
CRIRLITEHE) CES 225 Betrachtungsgegenstandes
trachtungsgegenstandes
Einflussfelder und
zugeordnete
Einflussfaktoren
Bestimmung der « Leitfadenbasierte Interviews fihren
Ausprigungen « Gruppendiskussion zum Ergebnisreview
von Einflussfaktoren * Worst-Case-Szenarien ableiten
3
= Identifizierte
S Bedrohungssituation
(2]
E * MaRnahmenauswahl anhand der
2 MaBnahmenauswahl Auspragung von Einflussfaktoren,
Implementierungsgrad, Ausschlusskriterien
und Worst-Case-Szenarien
Bewertete Liste
moglicher MaBnahmen
Erstell d « Konsistenzanalyse von Schutzmafnahmen
(LI e.r « Schutzkonzeptalternativen erstellen
Schutzkonzeption - Produktschutzroadmap erstellen
Unternehmensspezifische
Schutzkonzeption
. o Vi lichkeiten, Termi B
o Erarbeiten des beraptwortuc eiten, Termine und Budget
S S estimmen
B Einfilhrungskonzeptes
£
=)
Einfiihrungskonzept

Bild 3-16: Leitfaden zur Erstellung von Schutzkonzeptionen nach MEIWALD [Meill,
S. 99], [LMP+12b, S. 124]

Bestimmung der Ausprigungen von Einflussfaktoren: Ausgehend von dem Betrach-
tungsgegenstand werden die unternehmensspezifischen Kernthemen in puncto Produkt-
schutz abgeleitet — die sogenannten Einflussfelder. Beispiele fiir Einflussfelder sind: Pro-
duktgestaltung, Fertigungskompetenzen, Mitarbeiterzufriedenheit und technologische
Marktmacht. Einflussfelder werden durch spezifische Faktoren, den Einflussfaktoren,
charakterisiert. Exemplarisch fiir das Feld Fertigungskompetenzen sind dies die Ferti-
gungstiefe, Ausbaufdhigkeit und Kostenintensitit der Herstellprozesse. Abschlieend
werden im Rahmen von Experteninterviews die unternehmensspezifischen Auspragun-
gen der Einflussfaktoren ermittelt. Fiir den Einflussfaktor Fertigungstiefe kann dies bei-
spielsweise die hohe Eigenfertigung von Kernkompetenzbauteilen sein. Anhand der Aus-
pragungen lédsst sich die Pirateriegefahrdung ableiten. Ein hoher Eigenfertigungsanteil
weist zum Beispiel stets eine geringere Gefahrdung auf. Ferner werden in diesem Schritt
Worst-Case-Szenarien formuliert, die potentielle Gefahren tliberspitzt darstellen [Meil 1,
S. 99ft.], [LMP+12b, S. 125ff.].
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Mafinahmenauswahl: Die Bestimmung der am besten geeignetsten Mainahmen erfolgt
anhand eines dreistufigen Auswahlverfahrens. Im ersten Schritt werden génzlich unge-
eignete Maflnahmen ausgeschlossen. Hierfiir schldgt MEIWALD Ausschlusskriterien vor.
MaBnahmen, die im Unternehmen bereits hinreichend implementiert sind, werden im
zweiten Schritt ermittelt und anschlieBend nicht weiter betrachtet. Letztendlich gilt es im
dritten Schritt die Malnahmen auszuwéhlen, die den Worst-Case-Szenarien entgegenwir-
ken [Meill, S. 102f.], [LMP+12b, S. 128].

Erarbeitung der Schutzkonzeption: Unter Verwendung einer Konsistenzanalyse wer-
den die ausgewihlten SchutzmafBinahmen paarweise auf Konsistenz bewertet. Dabei gilt
der Grundsatz, dass sich Maflnahmen gegenseitig ausschlie3en, in ihrer Wirkung verstar-
ken oder substituieren kénnen. Diese drei Félle werden als Mafinahmenkonflikt, komple-
mentidre Mallnahmen beziehungsweise substituierende MaBnahmen beschrieben. Ergeb-
nis der Konsistenzanalyse sind Schutzkonzeptalternativen, von denen eine ausgewahlt
und in einer Produktschutz-Roadmap beschrieben wird [Meill, S. 103], [LMP+12b,
S. 128£.].

Erarbeiten des Einfiihrungskonzepts: Im Rahmen des Projektmanagements werden
Verantwortlichkeiten, Budgets und Zeitplidne festgelegt [Meill, S. 104], [LMP+12b,
S. 130].

Bewertung: MEIWALD liefert ein Vorgehen zur Erstellung von Schutzkonzeptionen, die
auf der Ermittlung und Auswertung von Einflussfaktoren basieren. Die Einflussfaktoren
werden breit recherchiert und mit spezifischen Gefdhrdungen hinterlegt. Diese Grundidee
ist positiv hervorzuheben, zumal in der Praxis Bedrohungen héufig nur sehr engstirnig in
der Verletzung von Eigentumsrechten gesucht werden. Die Ermittlung der Einflussfakto-
ren und deren Auspragungen dient der ganzheitlichen Identifikation von Bedrohungen im
Unternehmen und seinem Umfeld. Die Biindelung von SchutzmafBnahmen unter Verwen-
dung der Konsistenzanalyse ist jedoch in der Praxis gescheitert. Im Rahmen des Verbund-
projekts ,,itsowl-3P — Pravention gegen Produktpiraterie wurde dieses Vorgehen als we-
nig praktikabel bewertet. Zu wenige Schutzmafinahmen schlieen sich im Sinne eines
MaBnahmenkonflikts aus; die allermeisten verhalten sich neutral zueinander. Aus diesem
Grund lassen sich keine trennscharfen Schutzkonzeptalternativen bilden. Vielmehr soll-
ten alternative Schutzstrategien die Grundlage fiir Schutzkonzepte darstellen.

3.4.3 Methode zur Identifizierung, Modellierung und Gestaltung von Infor-
mations- und Wissensschnittstellen nach GRONAU/VLADOVA

Ziel der Methode zur Identifizierung, Modellierung und Gestaltung von Informations-
und Wissensschnittstellen (kurz: IWS-Analyse) nach GRONAU/VLADOVA ist die Bestim-
mung kritischer Informationen, kritischen Wissens sowie beteiligter Personen in einem
Wissenstransferprozess. Im Rahmen der Methode werden Informations- und Wissens-
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fliisse an der Schnittstelle zwischen Gruppen mit unterschiedlichem Vertrauensgrad dar-
gestellt, analysiert und bewertet [GV 16, S. 312]. Das Vorgehen ist gemél Bild 3-17 in
fiinf Phasen gegliedert.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Identifikation von + Organigramme und
Informations- und * Prozessbeschreibungen auswerten
Wissensschnittstellen « Akteursmodell erstellen

Informations-/
Wissensschnittstellen

Erhebung der + Akteure befragen
Informations- und » Wissensnetz modellieren
Wissensschnittstellen » Knowledge Modeling and Description Language

? Wissensnetz

» Bewertung des Risikopotentials
« Ermittlung der Piraterieneigung
« Uberpriifung der Schutzmanahmen

Ermittlung von Schutz-
bedarf und Risiken

Risikopotential

* Reports erstellen
« Risikoportfolio darstellen
+ Proximitatsanalyse durchfiihren

Auswertung und
MaBnahmen ableiten

Risikoreiche Infor-
mations-/Wissensobjekte

* Malinahmenplan und

MafRnahmen  Regelkatalog erstellen
umsetzen « SchutzmafBnahmen auffithren
é MaRBnahmenplan,

Regelkatalog

Bild 3-17: Vorgehensmodell zur Schnittstellengestaltung nach GRONAU/VLADOVA
[GV16, S. 312]

Identifikation von Informations- und Wissensschnittstellen: Die Auswertung von Or-
ganigrammen und Prozessbeschreibungen sowie ergidnzende Expertenbefragungen lie-
fern interne Akteursgruppen, zwischen denen ein Informations- oder Wissensaustausch
stattfindet. Fiir die Erfassung der Gruppen wird ein Akteursmodell erstellt [GV 16, S. 312].

Erhebung der Informations- und Wissensschnittstellen: Anhand von zwei Leitfragen
werden die Akteursgruppen befragt, die Informationen oder Wissen fiir andere Akteure
zur Verfliigung stellen. Externe Akteure werden nicht befragt, da von ihnen keine wahr-
heitsgemdflen Antworten zu erwarten sind [GV 16, S. 313]. Die Leitfragen lauten:

1) Welche Informationen/welches Wissen in Threm Bereich halten Sie fiir besonders
schiitzenswert?

2) Welche Informationen/welches Wissen ist bei welcher Aktivitdt fiir andere zugéng-
lich [GV16, S. 313]?
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Das Akteursmodell wird mithilfe der Befragung zu einem verzweigten Wissensnetz er-
weitert. Zur Dokumentation dient die Modellierungssprache ,,Knowledge Modeling and
Description Language (KMDL) [GV 16, S. 313].

Ermittlung von Schutzbedarf und Risiken: Hierunter ist zundchst die Bewertung von
Informationen und Wissen in Bezug auf das Risikopotential durch Produktpiraterie zu
verstehen. Dieses Risikopotential wird als Kritizitdt bezeichnet und setzt sich aus den drei
Risikofaktoren Kern-Know-how, Einmaligkeit und Nachahmungsrelevanz zusammen.
Das Kern-Know-how erfasst die Bedeutung fiir die betriebliche Leitungserstellung. Der
Faktor Einmaligkeit hinterfragt, ob das Wissen auch aus externen Quellen verfligbar ist.
AbschlieBend werden mit dem Faktor Nachahmungsrelevanz mogliche Angriffspunkte
fiir Produktpiraten aufgedeckt [GV 16, S. 314].

Im zweiten Schritt erfolgt die systematische Ermittlung der Piraterieneigung sowohl ex-
terner als auch interner Akteure. Beispielhafte Bewertungskriterien sind die Erfolgsaus-
sichten der Akteure von Produktpiraterie zu profitieren, die Vorgeschichte der Beziehung
zu diesem Akteur sowie die Vernetzung der Akteure zu typischen Produktionsstétten von
Plagiaten. Fiir interne Akteure gelten zusétzliche Kriterien wie ihr Expertenniveau, die
Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit. Die Piraterieneigung eines Informations-/Wis-
sensobjekts bestimmt sich aus dem hochsten Wert aller Akteure, die Zugang zu diesem
Objekt haben [GV16, S. 314].

Im abschlieenden dritten Schritt gilt es, die vorhandenen Schutzmafinahmen entlang der
modellierten Informations- und Wissensschnittstellen zu iiberpriifen. Dazu dienen Krite-
rien wie: Zugriffsschutz gegeniiber Dritten, Kopierbarkeit der Informationen/des Wis-
sens, Geheimhaltungsvereinbarungen, Sensibilisierung der Mitarbeiter und Nutzung 6f-
fentlicher Netzwerke. Im Ergebnis ist die Stirke der Schutzmainahmen gegen Produkt-
piraterie ersichtlich [GV 16, S. 3141.].

Auswertung und Mafinahmen ableiten: Unter Verwendung der drei Einzelbewertun-
gen aus der vorherigen Phase erfolgt nun die Identifikation risikoreicher Informations-
und Wissensschnittstellen. Hierzu stehen drei Analysewerkzeuge bereit: Reports, Risiko-
portfolio und eine Proximititsanalyse. Die Reports bieten eine schriftliche Ergebnisiiber-
sicht. Die Bewertungsdimensionen Kritizitdt und Piraterieneigung spannen das Risiko-
portfolio auf (Bild 3-18). Die farblichen Markierungen im Portfolio geben die Stirke der
SchutzmaBnahmen je Informations-/Wissensobjekt an. Im oberen rechten Quadranten
sollte stets fiir den Aufbau starker Schutzkonzepte votiert werden. Die Proximitdtsana-
lyse liefert Gruppen dhnlicher Kritizitdt. Auf Basis dieser Gruppen lassen sich Zugangs-
berechtigungen zu Informationen und Wissen bestimmen [GV 16, S. 315f.].

MafBinahmen umsetzen: Ergebnis der Analyse ist ein Maflnahmenplan und ein Regel-
werk, in dem festgelegt ist, welche Inhalte wem gegeniiber preisgegeben werden diirfen.
Dariiber hinaus werden erforderliche SchutzmaBnahmen aufgelistet [GV 16, S. 316].
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Piraterieneigung
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Bild 3-18: Risikoportfolio nach GRONAU/VLADOVA [GV16, S. 315]

Bewertung: Das Vorgehen nach GRONAU/VLADOVA grenzt sich zu weiteren Ansétzen
der Literatur dahingehend ab, dass es explizit die Kritizitit von Informationen und Wissen
betrachtet. Mit diesem Vorgehen gelingt die Festlegung einer eindeutigen Offenheits-Po-
licy (vgl. Abschnitt 2.6). Schiitzenswertes Know-how wird identifiziert und mit entspre-
chenden SchutzmafBinahmen abgesichert. Gleichwohl wird auch solches Know-how iden-
tifiziert, welches sich unbedenklich in unternehmensiibergreifende Kooperationen ein-
bringen ldsst. Das Vorgehen entlang der Wissensfliisse ermdglicht die Einbindung aller
relevanten Akteure und schafft Akzeptanz fiir die nétigen MaBnahmen. Der Fokus dieser
Methode fiihrt jedoch auch dazu, dass Angriffspunkte von Produktpiraten aullerhalb der
Betrachtung unberiicksichtigt bleiben. Ein ganzheitliches Schutzkonzept muss auch diese
Angriffspunkte identifizieren.

3.4.4 Erstellung von Schutzkonzepten nach DIN 66405

Die Auswahl und Kombination der richtigen Schutzmafnahmen ist abhéngig von der je-
weiligen Bedrohung. Nicht abgestimmte faktische und rechtliche Mafinahmen sind unzu-
reichend fiir einen effektiven Schutz. Es ist stets erforderlich, aus der Vielzahl verfiigbarer
MaBnahmen diejenigen zu bestimmen, die sich gegenseitig ergdnzen [DIN66405, S. 4].
Entsprechend dieser Prinzipien wird in der DIN 66405:2016-08 ein Leitfaden fiir die Er-
stellung von Schutzkonzepten gegen Produktpiraterie, unlauteren Nachbau und Handel
illegaler Waren beschrieben (Bild 3-19). Das Vorgehensmodell umfasst neun Phasen.

Auswahl der zu schiitzenden Werte: Es wird festgelegt, welche Werte/Assets geschiitzt
werden sollen. Beispiele hierfiir sind: Produkt, Verfahren, Lizenzmodelle, Gesundheit der
Kunden, Betriebskonzept etc. [DIN66405, S. 7].

Definition der Schutzziele: In dieser Phase wird definiert, was mit dem Schutzkonzept
erreicht werden soll. Ferner werden ein Projektteam zusammengestellt und die verfiigba-
ren Ressourcen bestimmt. Wichtig ist auch, dass fiir das spatere Controlling der Schutz-
ziele Indikatoren definiert werden. Beispielhafte Schutzziele sind: Féalschungssicherheit,
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Detektion von Filschungen, Vermeidung von Produkthaftungsanspriichen, Senkung der
Nachahmungsaktivitit, abgesicherte Betreibermodelle etc. [DIN66405, S. 7].

Ausr\:\{?hl dgr Definition der Bedrohungs- und
zu schiitzenden Schutzziele Risikoanalyse
Werte
Assets Schutzziele Bedrohungen
e Al Auswahl von Kombination der
L e EinzelmaRBnahmen MaRnahmen
auswahl festlegen
Kriterien Schutz- Alternative
mafnahmen Schutzkonzepte
Festlegung des Umsetzen des Validieren des
Schutzkonzepts Schutzkonzepts Schutzkonzepts
Grad der
Projektplan Schutzwall Anforderungs-
erfullung

Bild 3-19: Generisches Vorgehensmodell zur Implementierung eines Schutzkonzepts
nach [DIN66405, S. 6]

Bedrohungs- und Risikoanalyse: Hierunter ist u.a. die Analyse von Produkt, Geschifts-
modell und Strategie hinsichtlich der Bedrohungen durch Produktpiraterie zu verstehen.
Als Analysemethoden kdnnen Interviews, Checklisten, SWOT-Analyse, FMEA oder Ba-
lanced Score Card eingesetzt werden. Beispiele fiir individuelle Bedrohungen im Rahmen
von Produktpiraterie sind: Reverse Engineering, Schutzrechtsverletzungen, Know-how-
Abfluss durch (Ex-)Mitarbeiter, Zulieferer und Kunden, Cyberangriffe etc. [DIN66405,
S. 7f.].

Kriterien zur Mafinahmenauswahl festlegen: Schutzmaf3nahmen sind so auszuwihlen,
dass sie die Schutzziele in ihrer Gesamtheit erreichen, die Rahmenbedingungen (z.B. Um-
setzbarkeit und Ressourcen) einhalten und das gegebenenfalls bereits vorhandene Schutz-
konzept sinnvoll ergidnzen. Dariiber hinaus ist die zeitliche Begrenzung der Wirksamkeit
von SchutzmafBnahmen zu beachten [DIN66405, S. 8].

Auswahl von Einzelmainahmen: Aus den in Phase drei identifizierten Bedrohungen,
Stiarken, Schwichen und Moglichkeiten im Rahmen der Produktpiraterie ldsst sich ein
Handlungsbedarf ableiten. Entsprechend dieses Handlungsbedarfs und der zuvor festge-
legten Kriterien werden die MaBnahmen ausgewihlt [DIN66405, S. 9].
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Kombination der Mafinahmen zum Schutzkonzept: In dieser Phase werden alternative
Schutzkonzepte diskutiert und die Wechselwirkungen der Einzelmafinahmen betrachtet
[DIN66405, S. 9].

Festlegung Schutzkonzept und Vorbereiten der Umsetzung: Anschliefend wird auf
Basis der aufgestellten und evaluierten Alternativen, das fiir die Unternehmung am besten
geeignete Schutzkonzept ausgewéhlt. Dieses Schutzkonzept wird hinsichtlich der verblei-
benden Restrisiken iiberpriift. Sollten die Risiken nicht akzeptabel sein, gilt es, den Pro-
zess ab Phase vier erneut zu durchlaufen. Ferner wird ein konkreter Projektplan mit Maf3-
nahmen, Verantwortlichkeiten, Ressourcen und Kennzahlen definiert [DIN66405, S. 9].

Umsetzen des Schutzkonzepts: Die Maflnahmen werden entsprechend der Planung um-
gesetzt. Treten Probleme oder Abweichungen auf, kann das Konzept nachtraglich ange-
passt werden. Ferner wird der Zeitpunkt fiir eine Re-Evaluierung des Schutzkonzepts
festgelegt [DIN66405, S. 9f.].

Validieren des Schutzkonzepts: Es erfolgt ein Abgleich der tatséchlichen Wirkungen
des Schutzkonzepts mit den in Phase zwei aufgestellten Schutzzielen [DIN66405, S. 10].

Bewertung: Die DIN 66405 liefert ein Vorgehensmodell zur Erstellung einer Schutzkon-
zeption im Rahmen von Produktpiraterie. Besonders die Auswahl der Schutzmafnahmen
auf Basis einer Bedrohungsanalyse und die Betrachtung alternativer Schutzkonzeptionen
gehen mit der Zielsetzung dieser Arbeit einher. Das geschilderte Vorgehen erfiillt die
Anforderung A7 unter allen betrachteten Ansétzen am besten. Jedoch wird das Vorgehen
nur sehr rudimentér beschrieben. Es fehlen konkrete Methodenanséitze und Vorlagen zur
Entscheidungsunterstiitzung. Das Vorgehen ist entsprechend dieser Defizite zu konkreti-
sieren.

3.5 Ansitze zur Verwertungsplanung

Die Verwertung von IP ist besonders in der Patentmanagementliteratur prasent. Es beste-
hen aber auch Ansitze, die als Teil des Technologiemanagements angefiihrt werden. Fer-
ner ist eine Betrachtung der Geschéftsmodellliteratur hinsichtlich der Generierung von
Kundennutzen sowie der Darstellungsmodelle interessant. Ansétze aus diesen drei Dis-
ziplinen werden im Folgenden vorgestellt.

3.5.1 Profitorientiertes Patentmanagement nach WURzER

Die aktive Nutzung des Patentportfolios unter betriebswirtschaftlichen Aspekten verlduft
nach WURZER in drei Phasen (Bild 3-20). Dabei sollen einerseits die Kosten des Patent-
managements reduziert und andererseits der betriebswirtschaftliche Nutzen gesteigert
werden. Ubersteigt der Nutzen die Kosten, wird von einem wirtschaftlich optimierten
Patentportfolio gesprochen [Wur04, S. 81]. Die drei Phasen werden nachfolgend kurz
erldutert.
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Bild 3-20: Schematische Darstellung des profitorientierten Patentmanagements nach
WURZER [Wur04, S. 81]

Potentialanalyse: In dieser Phase werden der aktuelle Schutzrechtsbestand bewertet und
zukiinftige Entwicklungsmoglichkeiten eingeschitzt. Wichtig dabei ist, den Patentbe-
stand moglichst ganzheitlich und tibersichtlich darzustellen. WURZER empfiehlt ein Port-
folio mit den Achsen Unternehmensrelevanz und Marktrelevanz. Bewertet werden Biin-
del von Schutzrechten, die beispielsweise einer Technologie, einem Geschiftsbereich
oder einem Produkt zuzuordnen sind. Fiir die Bewertung der Unternehmensrelevanz eig-
nen sich Kriterien wie das Alter der Schutzrechte, der Rechtsstand und die Produktrele-
vanz. Kriterien zur Bewertung der Marktrelevanz sind beispielsweise die Moglichkeit der
Lizensierung sowie Grofle und Entwicklung potentieller Lizenzmérkte. Der Durchmesser
eines Kreises spiegelt die Anzahl an Schutzrechten in einem Teilportfolio wieder. Gemaf3
Bild 3-21 lassen sich mit dem Portfolio zwei Normstrategien ableiten: investieren und
desinvestieren bezichungsweise verwerten und einsparen [Wur04, S. 82ff.].

4 Unternehmensrelevanz VerstérkenT
4 Legende
AN Verwerten
N\, ;
5 @,,.) 3 (Nutzungs- und O Patentportfolio
Q NG Verbietungsrecht)
< @,;é »O« Anzahl Schutzrechte
%0

mittel
S

®

niedrig

Einsparen
- » Marktrelevanz
niedrig mittel hoch
l Einsparen/
Verwerten

Bild 3-21: Schematische Darstellung eines Patentportfolios [Wur04, S. 85]
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Realisierung der Einsparungen: Hierunter ist die Umsetzung der Abkiindigungsemp-
fehlung aus der Potentialanalyse zu verstehen. Den Schutzrechten werden jeweilig Pro-
dukte und Technologien zugeordnet, diese werden hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir das
Unternehmen bewertet. Kriterien fiir die Bewertung sind die technologische Relevanz
sowie der Umsatzbeitrag. Die Abkiindigung nicht genutzter und nicht marktfahiger
Schutzrechte birgt nach WURZER ein Einsparpotential von ca. 30 % der jéhrlichen Auf-
rechterhaltungskosten [Wur(04, S. 87f.].

Wettbewerbsneutrale Lizensierung: In dieser Phase werden Erldspotentiale konkreti-
siert und erschlossen. Wichtig ist, technologieorientierte Schutzrechte stets in wettbe-
werbsneutralen Branchen und Miérkten anzubieten. Fiir die Verwertung werden soge-
nannte Verwertungsportfolios zusammengestellt. Neben den Schutzrechten besteht ein
solches Portfolio aus ergénzenden Faktoren wie Lizenzoptionen und dem Know-how-
Transfer. Abschlielend erfolgen die Identifikation potentieller Verwertungsnehmer und
die Vermarktung [Wur04, S. 88f.].

Bewertung: WURZER beschreibt ein Vorgehen fiir ein profitorientiertes Patentmanage-
ment und adressiert damit die Zielsetzung dieser Arbeit. Der Ansatz stellt heraus, dass
die Skepsis vieler Unternehmen hinsichtlich der externen Verwertung des IP oftmals un-
begriindet ist. Ferner weist er darauf hin, dass der betriebswirtschaftliche Nutzen des IP-
Managements unter Einleitung der richtigen Malnahmen grof3er ist als die Kosten. Es
wird allerdings auer Acht gelassen, welche Form der Verwertung geeignet ist; lediglich
die Entscheidung, ob eine Verwertung sinnvoll ist, wird getroffen. Dariiber hinaus findet
keine integrative Betrachtung des IP- und Produktgeschifts statt. Anforderung A8 wird
somit nur teilweise erfiillt, Anforderung A9 bleibt ginzlich unberiicksichtigt. Ahnliche
Portfolio-basierte Bewertungsansitze liefern auch FAIX und SPATHET AL. [Fai00, S. 44{f.],
[SALO09, S. 475]. Die Kritik ist analog zu dem hier beschriebenen Ansatz nach WURZER.

3.5.2 Technologieverwertung nach SCHUH ET AL.

Als Teil des Technologiemanagements beschreiben SCHUH ET AL. verschiedene Formen
der Technologieverwertung. Geméf Bild 3-22 werden die zwei Formen interne und ex-
terne Technologieverwertung unterschieden. Die interne Technologieverwertung steht
fiir den Einsatz einzigartiger technologischer Fahigkeiten in Produkten und Prozessen des
Unternechmens. Die externe Technologieverwertung bezeichnet die Ubertragung des
Technologiewissens an Dritte zur Steigerung der Rentabilitdt von Technologieinvestitio-
nen [SDB+11, S. 241], [Boy98, S. 12]. Beide Formen werden nachfolgend kurz erlautert.

Interne Technologieverwertung: Produkt- und Produktionstechnologien werden fiir die
eigenen Produkte und deren Fertigung genutzt. Ziele der internen Technologieverwertung
sind die Erfiillung von Kundenbediirfnissen und die Differenzierung vom Wettbewerb.
Neben dem origindren Einsatzzweck einer Technologie bestehen im Unternehmen haufig
weitere Einsatzmdglichkeiten, die es zu identifizieren gilt. Dazu eignet sich zum einen
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die technologiebasierte Diversifikation. Sie bezeichnet die synergetische Nutzung der un-
ternehmensspezifischen Féhigkeiten in mehreren Geschéftsfeldern und dementsprechend
in verschiedenen Produkten. Zum anderen eignen sich Technologieplattformen, um Tech-
nologien, Ressourcen und Fihigkeiten zu vereinen. Die Technologieplattformen sind auf-
grund ihrer Einzigartigkeit schwer zu imitieren und signifikant fiir den Kundennutzen.
Sie sind produkt- sowie 16sungsunabhéngig und bieten daher die Freiheit, moglichst viele
Anwendungen zu erschlieBen [SDB+11, S. 243ff.].

Interne Technologieverwertung Externe Technologieverwertung
Eigennutzung in angestammten Gemeinschaftliche Nutzung
Produkten/Markten * F&E-Kooperationen

« Strategische Allianzen

Eigennutzung in neuen o JeVeErius

Produkten/Markten

« Technologiebasierte Diversifikation Lizensierung

« Technologieplattform  Patent-Lizensierung
* Know-how-Lizensierung
Verkauf

« Technologieverkauf
« Verkauf von Unternehmensteilen
« Spin-Offs

Bild 3-22: Formen der Technologieverwertung nach SCHUH ET AL. [SDB+11, S. 242]

Externe Technologieverwertung: Aufgrund der steigenden Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung und kiirzerer Innovationszyklen gewinnt die externe Technologiever-
wertung zunechmend an Bedeutung. Sie bezeichnet die Vermarktung technologischer Fa-
higkeiten zur Ausschopfung des wirtschaftlichen Potentials einer Technologie [SDB+11,
S. 249]. Die Formen der externen Technologieverwertung sind:

e Gemeinschaftliche Nutzung: Darunter zu verstehen sind F&E-Kooperationen, stra-
tegische Allianzen und Joint Ventures [SDB+11, S. 250].

e Lizensierung: Im Wesentlichen handelt es sich um Patentlizenzen und Know-how-
Lizenzen. Die Kompensationsleistungen kdnnen monetir (z.B. laufende Lizenzge-
biihren, Pauschalgebiihren etc.) und nicht monetdr (z.B. cross-licensing, Riickliefe-
rung der in der Lizenz erzeugten Giiter zu Sonderkonditionen etc.) sein [SDB+11,
S. 2541f.].

e Technologieverkauf: Unterschieden wird zwischen dem Verkauf der Technologie,
dem Verkauf von Unternehmensteilen und Spin-Offs. Spin-Offs eignen sich beson-
ders, wenn das Geschdftsmodell des ausgriindenden Unternehmens die erfolgreiche
Vermarktung der Technologie versperrt. Zudem kann ein Spin-Off flexibler auf dy-
namische Marktanforderungen reagieren. Durch die geplante Ausgriindung bleibt das
Mutterunternechmen am Erfolg des Spin-Offs beteiligt [SDB+11, S. 259ff.].

Nach SCHUH ET AL. ist die Rendite der Investitionen in Technologieentwicklungen dann
am hochsten, wenn mehrere interne und externe Verwertungsformen gleichzeitig oder
nacheinander genutzt werden [SDB+11, S. 269].
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Bewertung: SCHUH ET AL. zeigen verschiedene Formen der Technologieverwertung res-
pektive der IP-Aktivierung auf. Sie unterscheiden zwischen interner und externer Ver-
wertung und stellen Chancen und Gefahren der jeweiligen Verwertungsformen heraus.
Zwar leisten sie damit eine umfangreiche Beschreibung der Mdglichkeiten, ein methodi-
sches Vorgehen zur Entscheidungsunterstiitzung liefern sie jedoch nicht. Es bleibt ferner
anzumerken, dass sich die Perspektive des Technologiemanagements offensichtlich nicht
von der des Patentmanagements unterscheidet.

3.5.3 Externe Technologieverwertung nach BIRKENMEIER

BIRKENMEIER betrachtet die externe Technologieverwertung als strategisches Keep-or-
Sell-Entscheidungsproblem und stellt dieses in den Kontext des Integrierten Technologie-
Managements®. Daher stehen die Aufgaben im Vorgehensmodell in Bezug zu den nor-
mativen, strategischen beziehungsweise operativen Managementebenen [Bir03, S. 135].
Das Vorgehen umfasst gemaf Bild 3-23 sechs Phasen, die nachfolgend erldutert werden.

Technologien dem Entscheidungsprozess zufiihren: Auf Ebene des normativen Mana-
gements miissen die Technologien zunéchst identifiziert und dem Entscheidungsprozess
iiber ihre Verwertung zugefiihrt werden. In der Regel lassen sich die Technologien iiber
dokumentierte Ideen oder Patente ermitteln [Bir03, S. 136f.].

Verwertungsformen erkennen: Hierunter ist die Beurteilung der Technologien hin-
sichtlich ihrer Eignung zur Verwertung zu verstehen. Zundchst wird festgelegt, welche
Verwertungsformen denkbar sind. Der Entscheidungstriger gelangt zu diesem Schluss,
indem er einerseits die Vorteile der Nutzung fiir einen potentiellen Abnehmer ermittelt
und andererseits die Wirkungen der Technologieverwertung auf sein eigenes Geschaft
bestimmt [Bir03, S. 137f.].

Definition der bevorzugten Verwertungsformen: AnschlieBend wird, auf Basis der zu-
vor durchgefiihrten Beurteilung, die bevorzugte Verwertungsform bestimmt. Sofern es
sich um eine externe Verwertung handelt, sind die angestrebten Abnehmer zu charakte-
risieren. Je besser die potentiellen Abnehmer bekannt sind, desto groBer ist die Wahr-
scheinlichkeit eines erfolgreichen Technologietransfers [Bir03, S. 138].

Anbahnung der Verwertung: In dieser Phase geht es um die Kontaktaufnahme mit po-
tentiellen Abnehmern. Informationen werden ausgetauscht, die das Technologieangebot
aus Sicht des betrachteten Unternehmens sowie die Ausgestaltung eines Technologiege-
schéfts aus Sicht des Abnehmers betreffen [Bir03, S. 138].

Antizipation des erreichbaren Zielerreichungsgrads: Darunter féllt die Auswertung
der Informationen iiber die potentiellen Abnehmer. Es wird gepriift, ob diese tatsachlich
die zuvor definierten Charakteristika und Verwertungsziele erfiillen. Wichtig dabei ist,

3 Vgl. hierzu [Ble04, S. 83].
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dass die unternehmens- und wettbewerbsstrategischen Implikationen des Verwertungs-
geschéfts das primédre Geschéft nicht gefdhrden [Bir03, S. 138f.].

Umsetzung der Verwertungsform: Sofern die Ziele erfiillt werden, gilt es, den Techno-
logietransfer abzuschlieBen [Bir03, S. 139].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Technologien dem - Technologien identifizieren

= Entscheidungsprozess | - Technologien dem Entscheidungs-

5 zufithren prozess Uber ihre Verwertung

£ zufiihren
25 Technologieliste
S ®
£5
= + Nutzen fiir Abnehmer kalkulieren
5= Verwzl;_tlzlenn%s:grmen - Wirkungen auf eigenes Geschaft
T S bestimmen
O’
4
L Q Verwertungseignung
R

£ Definition der « Verwertungsform festlegen

Q bevorzugten + Potentielle Abnehmer charakteri-

~ Verwertungsformen sieren

Verwertungsformen

+

+ Kontaktaufnahme mit potentiellen
Anbahnung der
Verwertung Abnehmern
+ Transferinformationen
Antizipation des « Analyse der potentiellen
erreichbaren Abnehmer

Zielerreichungsgrads

Zielerreichungsgrad

Aspekte der Ausfiihrung
(operatives Management)

Umsetzung der « Abschluss des Geschafts

\ ] Verwertungsform

é Technologietransfer

Bild 3-23: Vorgehensmodell der externen Technologieverwertung nach BIRKENMEIER
[Bir03, S. 136]

Bewertung: BIRKENMEIER liefert ein Vorgehensmodell zur ErschlieBung externer Ver-
wertungsquellen und der damit einhergehenden Optimierung des Technologiepotentials.
Die Beschreibung des Vorgehens bleibt jedoch sehr abstrakt; Methoden zur Unterstiit-
zung der einzelnen Aufgaben werden nicht vorgestellt, ebenso wenig konkrete Bewer-
tungskriterien. Im Grundgedanken ist das Vorgehen zielfithrend und auch auf die IP-Per-
spektive iibertragbar, aufgrund der mangelnden Informationen dennoch im Kontext die-
ser Arbeit nicht umsetzbar.
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3.5.4 Value Proposition Design nach OSTERWALDER ET AL.

Das Vorgehen zur Entwicklung einer Value Proposition* Canvas nach OSTERWALDER
ET AL. umfasst drei Phasen (Bild 3-24). Die Entwicklung des Kundenprofils und des da-
mit einhergehenden Kundenverstindnisses erfolgt in der ersten Phase. In Phase zwei wird
anhand einer Value Map beschrieben, wie der Wert fiir den Kunden geschaffen werden
soll. AbschlieBend erfolgt in Phase drei der Abgleich zwischen dem Kundenprofil und
der Value Map [OPB+15, S. 3]. Die drei Phasen werden nachfolgend kurz erldutert.

Kunden beobachten: Hierunter ist die Erstellung eines Kundenprofils zu verstehen, wel-
ches ein spezifisches Kundensegment mit seinen Aufgaben, Problemen und Gewinnen
definiert. Die Kundenaufgaben fassen alles zusammen, was der Kunde im Rahmen seiner
Arbeit oder Freizeit erledigen mochte. Mit den Kundenproblemen wird festgehalten, wel-
che schlechten Ereignisse, Risiken und Hindernisse mit den Aufgaben in Zusammenhang
stehen. Des Weiteren erfolgt die Bestimmung der Kundengewinne. Sie beschreiben die
Resultate oder konkreten Vorteile, nach denen die Kunden suchen. AbschlieBend werden
die Aufgaben, Probleme und Gewinne des Kunden gewichtet [OPB+15, S. 12ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Kundensegment auswéhlen
Kunden beobachten * Aufgaben,
* Probleme und
» Gewinne des Kunden identifizieren
« Aufgaben, Probleme und Gewinne gewichten )
Kundenprofil
* Produkte und Dienstleistungen auffiihren
Wert schaffen « Problemléser und
» Gewinnerzeuger benennen
* Problemlser und Gewinnerzeuger gewichten
Value Map
o . + Kundenprofil und Value Map abgleichen
Uberelnftlmmung « Konsequenzen ziehen
priifen
é Konsequenzen

Bild 3-24: Vorgehen zur Entwicklung einer Value Proposition Canvas nach OSTERWAL-
DERET AL. [OPB+15, S. 22/37/46f.]

Wert schaffen: Eingangs wird eine Liste aller Marktleistungen erstellt, die das Unter-
nehmen derzeit anbietet. Auf der Liste stehen sowohl physische Waren als auch immate-
rielle Produkte, Dienstleistungen und Finanzprodukte. AnschlieBend werden die Prob-
lemldser benannt. Sie geben explizit an, wie die eigenen Marktleistungen die spezifischen
Probleme des Kunden 16sen. Ein Beispiel fiir einen Problemldser der Marktleistung Bu-
siness-Literatur ist ,,praktisches, visuelles und angenehmes Format®. Im dritten Schritt
werden die Gewinnerzeuger beschrieben. Sie schildern, wie die Marktleistungen fiir den

4 Value Proposition: Wird im Deutschen iibersetzt mit Wertangebot oder Nutzenversprechen.
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Kunden Gewinn schaffen. Ein beispielhafter Gewinnerzeuger lautet ,,Zugang zu Material
und Wissen fiir Fortgeschrittene®. AbschlieBend werden die Marktleistungen, Problemlo-
ser und Gewinnerzeuger hinsichtlich ihrer Wichtigkeit sortiert [OPB+15, S. 28ff.].

Ubereinstimmung priifen: Hier wird iiberpriift, ob die angebotenen Marktleistungen tat-
sdchlich mit den Aufgaben, Problemen und Gewinnen der Kunden iibereinstimmen. Zu-
néchst werden diesbeziiglich alle Kundenaufgaben, -probleme und -gewinne markiert, die
durch einen Problemldser oder Gewinnerzeuger erfiillt werden. Im Ergebnis zeigt sich,
welche Problemldser und Gewinnerzeuger keinerlei Ubereinstimmung aufweisen. Es ist
fraglich, ob sie einen Kundenwert schaffen. Dariiber hinaus wird deutlich, welche Prob-
leme und Gewinne des Kunden nicht beachtet werden. Dieser Abgleich zwischen dem
Wertangebot auf der einen Seite und dem Kundenbediirfnissen auf der anderen, schafft
die Basis fiir kundennahe Marktleistungsideen [OPB+15, S. 46f.].

Bewertung: Das Value Proposition Design nach OSTERWALDER ET AL. stellt den Kunden
und seine Bediirfnisse in den Vordergrund und beschreibt zugleich wie das Wertangebot
bzw. Nutzenversprechen eines Unternehmens an diesen Kundenbediirfnissen ausgerich-
tet werden kann. Das Prinzip der Kundenorientierung ist fiir die Entwicklung von IP-
Marktleistungen (vgl. Anforderungen A8) besonders bedeutend, weil diese stark indivi-
dualisiert werden kénnen. Hinzu kommt, dass IP-Marktleistungen héufig in unterneh-
mensfremden Branchen erbracht werden miissen, um die Wettbewerbsneutralitit zu wah-
ren. Das Vorgehen liefert Hinweise darauf, wie Marktleistungen erdacht werden, die ei-
nen wahren Wert schopfen.

3.5.5 Geschaftsmodellrahmen nach KOSTER

Gegenstand der Systematik von KOSTER ist die Entwicklung von Geschiftsmodellen in
den frithen Phasen der Produktentstehung. Es werden Mdglichkeiten zur Gestaltung einer
Geschiftstitigkeit identifiziert und zu konsistenten Geschiftsmodellalternativen kombi-
niert. Dariiber hinaus wird mithilfe einer umfassenden Bewertungssystematik, unter Be-
riicksichtigung interner und externer Faktoren, die Alternative mit den besten Aussichten
auf Erfolg ausgewdhlt [Kos14, S. 7]. Ein zentrales Ergebnis der Systematik ist der Ge-
schiftsmodellrahmen (Bild 3-25). Dieser gliedert sich nach KOSTER in vier Partialmo-
delle, die nachfolgend kurz erldutert werden.

Mit den Partialmodellen werden alle relevanten Komponenten zur Gestaltung eines Ge-
schiftsmodells zusammengefasst; KOSTER nennt diese Komponenten Geschiftsmo-
dellelemente. Das Angebotsmodell legt fest, welche Werte fiir welche Kunden geschaf-
fen werden und adressiert dafiir drei Geschéftsmodellelemente: Kundensegmente, Nut-
zenversprechen und Marktleistung. Die Kundensegmente beschreiben, welche Kunden
bedient werden sollen. Das Nutzenversprechen driickt aus, welche Vorteile fiir die Kun-
den und alle beteiligten Wertschopfungspartner entstehen. Des Weiteren wird mit dem
Element Marktleistungen die Geschiftsidee in konkrete Produkte und Dienstleistungen
zur Losung der Kundenbediirfnisse transformiert [Kos14, S. 97f.].
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Anschlieend wird mit dem Kundenmodell die Schnittstelle zum Kunden definiert. Die
Marketingkandle beschreiben, mit welchen Mitteln die Kundeninteraktion stattfindet. Art
und Intensitét der Beziehungen zu den Kunden wird mit dem Element Kundenbeziehun-
gen festgelegt. In welcher Form die Kunden den Wert der Marktleistungen kompensieren,
steht im Geschéftsmodellelement Erldskonzept [Kos14, S. 98].

Das Wertschopfungsmodell widmet sich der Ausgestaltung der Leistungserstellung.
Welche Aktivititen und Ressourcen zur Erbringung der Marktleistungen erforderlich
sind, beschreiben die Geschéftsmodellelemente Schliisselaktivititen und -ressourcen. Die
Organisationsform geht auf die Position des Unternehmens innerhalb der Wertschop-
fungskette ein und legt fest, welche Aktivititen und Ressourcen extern zu beschaffen
sind. Da fiir die Realisierung komplexer Produkte und Dienstleistungen Zulieferer und
Partner notig sind, werden diese in dem Element Schliisselpartner aufgelistet [Kos14,
S. 98].

Abschlieend wird das Finanzmodell entworfen. Dieses Partialmodell umfasst lediglich
die Kostenstruktur, mit der die wichtigsten Kostentreiber beim Aufbau und Betrieb des
Geschiftsmodells erfasst werden [Kos14, S. 98].

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanale Schlusselaktivitdten Kostenstruktur
KS MK SA K
(KS) 0® . (MK) (SA) (K$)
’ Schliisselressourcen

. (SR) \ \
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen V4

Organisationsform
(OF)

L

Marktleistung Erléskonzept |
(ML) (EK)

«

Schlusselpartner

3

Bild 3-25: Geschdftsmodellrahmen nach KOSTER [Kés14, S. 97]

&

Bewertung: Der Geschéftsmodellrahmen nach KOSTER orientiert sich an bestehender Li-
teratur und stellt die Geschéftsmodellelemente zusammen, die am hdufigsten verwendet
werden [Kos14, S. 97f.]. Die Darstellungsform lehnt sich an die sogenannte Geschéfts-
modell-Canvas von OSTERWALDER/PIGNEUR an [OP10, S. 18f.]. Der Geschéftsmodell-
rahmen ermdglicht es, neue Geschéftsmodelle systematisch zu erarbeiten und zu doku-
mentieren sowie bestehende zu analysieren [K6s14, S. 98]. Die Ubertragung dieses Prin-
zips auf die zu entwickelnde Systematik erscheint sehr sinnvoll. Aufgrund der generi-
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schen Beschreibung der Geschiftsmodellelemente ist der Anwendungskontext nicht ze-
mentiert; die Modifikation fiir das IP-Management ist unter Beriicksichtigung der gestell-
ten Anforderungen einfach moglich. Ferner erlaubt die modulare Darstellung das Hinzu-
fligen oder Weglassen einzelner Elemente [K6s14, S. 99]. Die Ausarbeitung von KOSTER
tragt besonders zur Erfiillung der Anforderung A2 bei.

3.6 Handlungsbedarf

Bild 3-26 zeigt eine Bewertung der untersuchten Ansitze aus dem Stand der Technik
hinsichtlich der in Abschnitt 2.7 aufgestellten Anforderungen an ein innovationsorien-
tiertes IP-Management. Kein Ansatz erfiillt die Anforderungen im vollen Umfang. Auf
den verbleibenden Handlungsbedarf wird im Folgenden eingegangen.

Al: Innovationsorientiertes IP-Management

Die Systematik soll das Management des Intellectual Property in den Kontext eines me-
thodischen Vorgehens stellen und es strategisch und innovationsorientiert ausrichten.
Diese Anforderung wird von vielen Ansdtzen teilweise erfiillt; jedoch konnte keine Sys-
tematik identifiziert werden, die die Anforderung vollumfanglich erfiillt. Der Handlungs-
bedarf existiert in allen Phasen und in der Durchgéingigkeit des Vorgehens.

A2: Modellierung IP-relevanter Geschiftstitigkeiten und ein Strukturierungs-
rahmen zur Modellierung dieser Geschiftstitigkeiten

Ein IP-Strukturierungsrahmen wird von keinem der untersuchten Ansétze berticksichtigt.
Lediglich fiir die Strukturierung einzelner Aspekte des IP-Managements, wie der Be-
standteile (z.B. MITTELSTAEDT) oder der Verwertungsformen (z.B. SCHUH ET AL.) beste-
hen Vorarbeiten. Dariiber hinaus liefern die Geschiftsmodellansitze eine addquate Aus-
gangsbasis fiir die Entwicklung eines solchen Strukturierungsrahmens.

A3: Unterstiitzung bei der Identifikation und Bewertung von IP

Diese Anforderung wird von der Wissensbilanz ,,Made in Germany* erfiillt. Zahlreiche
Kriterien zur Identifikation und Bewertung des IP sowie zur Visualisierung der Ergeb-
nisse sind integraler Bestandteil des Vorgehens. Eintrdgliche Aspekte fiir das zu entwi-
ckelnde Verfahren sind auf ihre Eignung zu priifen und in das Verfahren zu integrieren.

A4: Herausstellen von Kkritischem IP

Einen guten Ansatz zur Erfiillung dieser Anforderung liefern GRONAU/VLADOVA. Aller-
dings betrachtet das Vorgehen nur einen Teil des IP, ndmlich die Informations- und Wis-
sensobjekte. Gegebenenfalls konnen Teilaspekte bei der Entwicklung der Systematik be-
riicksichtigt werden. Dariiber hinaus stellt die Marktleistung-Marktsegmente-Matrix eine
geeignete Methode zur visuellen Klassifizierung und Hervorhebung einzelner Bewertungs-
ergebnisse dar. Die Methode ist unter Beriicksichtigung entsprechender Modifizierungen
in die Systematik zu integrieren.
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Bewertung der untersuchten Ansatze Anforderungen
hinsichtlich der gestellten Anforderungen.

. T
Fragestellung: 5 S L
Wie gut erfiillen die untersuchten Ansatze (Zeile) die 5 X g 2=
gestellten Anforderungen an eine Systematik zum = B gl s c ) %
; ) oo E 3
innovationsorientierten IP-Managment (Spalte)? 5 5 g 2 = % £ §
k=] s 0|3 o ‘B £ o
Bewertungsskala: & 5 L @ o é s |8 |c0
. " E S S £ g El 5 = i s
O= nicht erfillt = ? 9 S3la |59|= 23
SE o 28T N5l c ERe
L " 25 o2 38|86 |8L8|268|Ea
CD:tellwelse erfullt 5 £ 25 Nz|e ot o5&
23 5% §2/° |2g|&5|5¢2
. k] 2wl8

= voll erfilllt S® 5= =8|20|58|58|85
= 2 =23 oS =|&2 35| o] o
S 2 m Sc|2R8S|EC|ES

3= 5} N=|1B2L3|€X|s
2 =} Sc|2F|FTRA|IE=S|BE
S c c colos|8 (8852
£a 55 <o|<B|WE|B=|N E
A3 A5 | A6 | A7 | A8 | A9

Wissensbilanz ,Made in Germany*

IP-Audit nach MITTELSTAEDT

Bewertung immaterieller Vermégensguiter
nach IDW S 5

Clusteranalyse

Marktleistung-Marktsegmente-Matrix

Strategische Friihaufklarung nach HARTEL

Analyse (Abschnitt 3.1, 3.2)

Wettbewerbsbeobachtungsprozess nach DELTL

Competitive-Intelligence-Zyklus nach MicHAELI

Digital Intelligence nach WAaLbe

Ableitung einer Patentstrategie nach GAassmANN/BADER

Idealtypische |IP-Strategie nach Wurzer/KAISER

VITOSTRA® - Verfahren zur Entwicklung intelligenter
technologieorientierter Geschéftsstrategien

Konzipierung imitationsgeschutzter Produkte
und Produktionsysteme nach KokoscHka

Konzept zum Schutz vor Produktpiraterie und uner-
wiinschtem Know-how-Abfluss nach MewaLD

Planung (Abschnitt 3.3, 3.4)

IWS-Analyse nach GRoNAU/VLADOVA

Erstellung von Schutzkonzepten nach DIN 66405

Profitorientiertes Patentmanagement nach Wurzer

Technologieverwertung nach ScHuH ET AL.

Externe Technologieverwertung nach BIRKENMEIER

Value Proposition Design nach OSTERWALDER ET AL.

Oleeele|0e0e|0ee|0000000 IS
2/0/0/0|0|0|0/00|000I0|OIOOOI00E|O|R|swrenngsamen
2000000000000 L0
oOloI0I0leloelelO0B0IOIOIDIBIOC S| & lmssnentismens
O0000IOIO0IOIOIOIO0IOIO LI OO00I0
O000LI0000BL OB LLL 00000
Ol0000IOL00L L0000 0000
0100000800080 00080000
2000000000000

Aktivierung (Abschnitt 3.5)

Geschéftsmodellrahmen nach KosTer

Bild 3-26: Bewertung der untersuchten Ansdtze hinsichtlich der Anforderungen an ein
innovationsorientiertes IP-Management
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AS:  Antizipation zukiinftiger Entwicklungen in der Wetthewerbsarena

Diese Anforderung wird von den Ansétzen der Wettbewerbsanalyse erfiillt. Die generi-
schen, suchfeldunabhéngigen Beschreibungen lassen den Schluss zu, dass sie auch fiir
die Recherche nach IP-Aktivititen einzusetzen sind. Teilschritte, Kriterien und Methoden
sind auf ihre Eignung zu priifen und gegebenenfalls bei der Entwicklung der Systematik
zu beriicksichtigen.

A6:  Ableitung einer IP-Entwicklungsstrategie

Diese Anforderung wird durch den Ansatz von GASSMANN/BADER erfiillt. Die Bewer-
tungskriterien und Normstrategien sind zu priifen und gegebenenfalls zu adaptieren. Das
Verfahren VITOSTRA® erfiillt diese Anforderung teilweise. Es ist unabhéingig der Stra-
tegieform einsetzbar und umfassend erlédutert.

A7: Erarbeitung ganzheitlicher IP-Schutzstrategien

Zahlreiche Ansitze erfiillen diese Anforderung. Die Adaptionsmdglichkeiten fiir die zu
entwickelnde Systematik sind zu priifen; gegebenenfalls konnen sinnvolle Aspekte be-
riicksichtigt werden. Die Eignung des Verfahrens VITOSTRA® wurde bereits unter An-
forderung A6 bestitigt.

A8: Identifikation von IP-basierten Marktleistungen

Diese Anforderung wird durch die Ansdtze von WURZER und BIRKENMEIER in Teilen er-
fiillt. Beide Verfahren sind auf ihre Einbindung in die Systematik zu priifen. Der Ansatz
von OSTERWALDER ET AL. stellt ein niitzliches, kundenwertorientiertes Vorgehen aus dem
Geschiftsmodellkontext dar. Die Ubertragung einzelner Aspekte ist ebenfalls zu priifen.

A9: Zusammenfiihrung in ein komplementires IP-Produkt-Geschiftsmodell

Diese Anforderung wird von keinem Ansatz erfiillt. Eine ausfiihrliche Herleitung dieses
Aspekts liefern WURZER/KAISER. Sie bleiben einer konkreten Beschreibung des metho-
dischen Vorgehens jedoch schuldig.
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4 Innovationsorientiertes Intellectual Property Management

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zum innovationsorientieren Intellectual Pro-
perty Management. Die Systematik soll den in der Problemanalyse identifizierten Her-
ausforderungen und Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.6 und 2.7) und dem dargelegten
Handlungsbedarf (vgl. Abschnitt 3.6) gerecht werden.

Einleitend wird ein Uberblick iiber die Systematik gegeben. In den Abschnitten 4.1 bis
4.5 werden die einzelnen Phasen der Systematik erldutert; wobei jeder Abschnitt eine
Phase behandelt. Das Kapitel schlieft mit der Bewertung der Systematik anhand der An-
forderungen (Abschnitt 4.6).

Die Systematik zum innovationsorientierten IP-Management gliedert sich gemif Bild 4-1
in funf Phasen, welche im Folgenden kurz vorgestellt werden. Die Erklarung und Vali-
dierung der Systematik erfolgt anhand eines Projekts bei einem Hersteller von Elektroge-
riten fiir Haushalt und Industrie. Aus Griinden der Vertraulichkeit sind schiitzenswerte
Informationen anonymisiert oder verdndert.

Analyse des IP-Bestands: Die erste Phase der Systematik umfasst die Identifikation und
Bewertung von IP. Hierzu werden zunichst eine ausgewéhlte Marktleistung und das da-
zugehorige Geschiftsmodell analysiert. Mittels vordefinierter Suchfelder gilt es darauf-
hin IP-Elemente in den Bezugsbereichen Schutzrechte, geistige Schopfungen, Human-/
Beziehungs- und Datenkapital systematisch zu erfassen. AnschlieBend werden die einzel-
nen IP-Elemente auf ihre Abhéngigkeiten hin untersucht und zu sogenannten IP-Familien
zusammengefasst. Eine IP-Familie kann Elemente aus allen vier Bezugsbereichen enthal-
ten und charakterisiert den inhaltlichen Schwerpunkt. AnschlieBend erfolgt eine qualita-
tive Bewertung der IP-Familien hinsichtlich ihrer Néhe zum Kerngeschdft und Kritikalitdt
sowie der heutigen und zukiinftigen Relevanz. AbschlieBend werden die gewonnenen In-
formationen in der sogenannten /P-Landkarte dargestellt.

Analyse der Wettbewerbsarena: Die Analyse der Wettbewerbsarena beginnt mit der
Auswahl relevanter Technologiefelder sowie Wettbewerber/Stakeholder. Ziel ist es, die
IP-Aktivititen in der Wettbewerbsarena bezogen auf die ausgewihlten Technologiefelder
abzubilden. Hierfiir werden im Internet verfiigbare Informationen (teil-)automatisiert auf-
genommen und ausgewertet. Im Fokus der Betrachtung stehen Indikatoren, die sich aus
den Bestandteilen des IP ableiten lassen. Dazu zdhlen beispielsweise Mitarbeiterqualifi-
kationen, Forschungsbezichungen und Schutzrechte. Nachdem die Informationen iiber
die Wettbewerbsaktivititen gesammelt wurden, erfolgt die Auswertung mittels multidi-
mensionaler Skalierung. Die Darstellung der Ergebnisse geschieht in der sog. IP-Arena.
Es lassen sich Aussagen dariiber ableiten, wie intensiv die IP-Aktivitéten in den ausge-
wihlten Technologiefeldern sind. Technologiefelder mit einer geringen Intensitdt werden
als white spots bezeichnet. Sie eignen sich besonders fiir die strategische Planung.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* Analyse der Marktleistung zur Erfassung und
Analyse des Dokumentation des IP-Bestands

IP-Bestands « Clustern der einzelnen IP-Elemente zu IP-Familien
Bewerten der IP-Familien

« Darstellen des |P-Bestandes in der IP-Landkarte

Vermogens- &

+

Kapitalmodell
» Auswahl relevanter Technologiefelder und
Analyse der Stakeholder fir die Wettbewerbsanalyse
Wettbewerbsarena + Recherchieren der IP-Aktivitaten in der
Wettbewerbsarena
Darstellen der IP-Aktivitaten in der IP-Arena Technologiespezifische

Wettbewerbsintensitat

+

« Festlegen strategischer StoRrichtungen
Planung des « Darstellen von IP-Entwicklungspfaden in der
IP-Aufbaus IP-Roadmap

Entwicklungsstrategie
(Strategiemodell)

+

« Durchfiihren einer Bedrohungsanalyse
Planung des Ermitteln effektiver Schutzmalnahmenoptionen
IP-Schutzes « Entwickeln alternativer Schutzstrategien
Auswahl und Operationalisierung einer Schutz-
konzeption

Schutzstrategie
(Strategiemodell)

o * Planen von IP-Marktleistungen
Aktl.\.llerung V'?n Integration der Produkt- und IP-Wertschopfung
Geschiftspotentialen in ein komplementares Geschaftsmodell

é Angebots- &

Finanzmodell

Bild 4-1:  Systematik zum innovationsorientierten Intellectual Property Management im
Rahmen der Strategischen Produktplanung in Anlehnung an [EGG16, S. 301]

Planung des IP-Aufbaus: Kern dieser Phase ist die Festlegung, welches technologiebe-
zogene IP in Zukunft aufgebaut werden soll. Im ersten Schritt wird hierfiir analysiert,
welche Bedeutung die in der vorherigen Phase ausgewihlten Technologien fiir das be-
trachtete Geschift haben. Anschliefend wird ein Portfolio zur Bestimmung der IP-Stra-
tegie aufgespannt. Das Portfolio weist die Dimensionen Wetthewerbsintensitdt und Ge-
schdftsbedeutung auf. Die Wettbewerbsintensitét resultiert aus der spezifischen Techno-
logiekonstitution in der IP-Arena. Es ergeben sich vier Normstrategien, die in Kombina-
tion mit der IP-Landkarte in Phase 1 zu Entwicklungsempfehlungen leiten. Abschlie3end
werden die technologiespezifischen IP-Entwicklungspfade in Form konkreter Aufbau-
mafnahmen in einer /P-Roadmap abgebildet.

Planung des IP-Schutzes: Diese Phase umfasst eine Bedrohungsanalyse und die Ausar-
beitung einer Schutzkonzeption. Im Rahmen der Bedrohungsanalyse werden die IP-Fa-
milien hinsichtlich potentieller Gefahren untersucht. Hierfiir wurde ein Katalog mit 76
Einflussfaktoren entwickelt, die je Unternehmenskontext eine unterschiedliche Relevanz
haben. Einflussfaktoren mit einer hohen Relevanz werden weiterverfolgt. Ziel der weite-
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ren Betrachtung sind konkrete Bedrohungen, die es zu reduzieren bzw. moglichst abzu-
stellen gilt. Im Rahmen der Schutzkonzipierung werden diesen Bedrohungen daher kon-
krete SchutzmafBnahmen zugeordnet. Da die Ausfiihrung aller méglichen Maflnahmen an
finanziellen und personellen Kapazititen scheitern wiirde, erfolgt eine Selektion der am
besten geeigneten Mallnahmen. Dazu werden alternative Schutzstrategien entwickelt und
bewertet. Abschlieend wird die am besten geeignete Strategie ausgewdahlt.

Aktivierung von Geschiftspotentialen: In dieser Phase wird festgelegt, in welcher
Form das IP aktiviert beziehungsweise verwertet werden soll. Zunichst werden die ein-
zelnen IP-Elemente hinsichtlich ihrer Geheimhaltungsprioritit sowie der internen und
externen Zahlungsbereitschafi bewertet. Anschlieend wird mithilfe der sogenannten 7P-
Aktivierungs-Matrix die optimale Verwertungsform bestimmt. Kern dieser Phase sind ein
Angebots- und ein Finanzmodell fiir IP-basierte Marktleistungen. Dariiber hinaus erfolgt
ein Abgleich mit dem origindren Geschéftsmodell der betrachteten Marktleistung mit
dem Ziel, ein komplementéres IP-Produkt-Geschiaftsmodell zu beschreiben.

Der ganzheitlichen Beschreibung, Analyse und Gestaltung von IP dient der IP-Manage-
mentrahmen. Dieser umfasst gemaB Bild 4-2 fiinf Partialmodelle, mit denen das IP und
die IP-relevanten Geschéftstitigkeiten ganzheitlich erfasst werden kdnnen. Zu den Par-
tialmodellen zdhlen: das Vermdgensmodell, das Kapitalmodell, das Angebotsmodell, das
Strategiemodell und das Finanzmodell. Die Partialmodelle gliedern sich in elf Kompo-
nenten, die ein Unternehmen aktiv gestalten kann. Sie beschreiben, wie IP in die strate-
gische Fiithrung integriert und zu einer profitablen Ressource transformiert wird. Der IP-
Managementrahmen basiert auf dem Prozess des strategischen IP-Managements (vgl. Ab-
schnitt 2.4) und wird entlang der Systematik sukzessive befiillt.

Vermoégensmodell Kapitalmodell Strategiemodell Finanzmodell
Schutzrechte Human-/Beziehungs- Bestandsstruktur Kostenstruktur
+ Technische Schutzrechte kapital « Wettbewerbsverhalten Investitionskosten
« Asthetische Schutzrechte » Know-how 0 « Gefahrenlandkarte
* Kennzeichenrechte * Motivation « |P-Portfolio
§ * Ideen
* Wissen o
Geistige Schopfungen Datenkapital IP-Leitbild Betriebskosten
« Erfindungen, Schépfungen * Produktdaten « Vision
» Geschéfts- und Betriebs- * Produktionsdaten * Mission
geheimnisse « Kundendaten « Zukiinftige IP-Felder
« Software-Entwicklung . A @
. = 7 /\‘
Angebotsmodell Strategische Erléskonzept
MaBnahmen
Nutzenversprechen Marktleistung « Auf-/Ausbau

 Welche Kundenbediirfnisse

« Wie kénnen diese

« Offenlegung

kénnen durch das IP Kundenbediirfnisse « Schutz

befriedigt werden? befriedigt werden? .. // /\/\/\/
D IP-Analyse D IP-Planung D IP-Aktivierung
Bild 4-2:  IP-Managementrahmen in Anlehnung an [EGG16, S. 301]
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Das Vermdégensmodell beschreibt, welche expliziten immateriellen Werte im Unterneh-
men vorhanden sind. Es umfasst die zwei Komponenten Schutzrechte und geistige Schop-
fungen. Schutzrechte sind alle technischen und &dsthetische Schutzrechte sowie Kennzei-
chenrechte. Geistige Schopfungen subsumieren das gesamte explizite Unternehmenswis-
sen, wie Erfindungen, Geschéfts- und Betriebsgeheimnisse und Urheberrechte.

Das Kapitalmodell beschreibt die impliziten immateriellen Werte eines Unternehmens.
Mit dem Human-/Beziehungskapital werden die personengebundenen Wissensbestand-
teile adressiert — sowohl interne als auch zugéngliche externe. Dem Datenkapital werden
alle IP-relevanten Daten zugeordnet, wie Produkt-, Produktions-, und Kundendaten.

Das Angebotsmodell umfasst die Komponenten Marktleistung und Nutzenversprechen.
Es beschreibt, was dem Kunden zur Befriedigung seiner Bediirfnisse angeboten wird und
welche Vorteile er mit dem Erwerb der Leistung erfahrt [GFC13, S. 6].

Das Strategiemodell beschreibt den Weg von der heutigen Situation in die Zukunft. Es
umfasst die drei Komponenten Bestandsstruktur, IP-Leitbild und strategische Mafinah-
men. Die heutige Situation des Unternehmens in seinem Umfeld wird mit der Bestands-
struktur abgebildet. Die unternehmerische Vision ist Teil des Leitbildes. Die Briicke zur
Vision bilden die strategischen Mafinahmen, wie Entwicklungs- und Schutzmafinahmen.

Das Finanzmodell besteht aus den Komponenten Kostenstruktur und Erldskonzept und
beschreibt wie mit dem IP-Geschéft Wert erzeugt wird [GFC13, S. 6]. Die Kostenstruktur
erfasst die Investitions- und Betriebskosten, die mit dem Angebot der Leistungen anfallen
[Kos14, S. 98]. Das Erléskonzept subsumiert die Formen der Umsatzgenerierung, wie
Einnahmen durch Verkdufe oder Lizensierungen.

4.1 Analyse des IP-Bestands

Ziel der ersten Phase ist der bewertete [P-Bestand im Unternehmen bezogen auf die aus-
gewihlte Marktleistung (vgl. Abschnitt 2.4.1). Hierzu erfolgt eingangs eine Analyse der
Marktleistung und des dazugehorigen Geschéftsmodells zur Erfassung und Dokumenta-
tion des IP (Abschnitt 4.1.1). Eine Zusammenfassung von inhaltlich dhnlichen IP-Ele-
menten zu sogenannten [P-Familien erfolgt in Abschnitt 4.1.2. Diese werden in Abschnitt
4.1.3 hinsichtlich ihrer heutigen und zukiinftigen Relevanz bewertet. AbschlieBend er-
folgt in Abschnitt 4.1.4 die Darstellung des IP-Bestands in der sogenannten IP-Landkarte.

4.1.1 Analyse der Marktleistung zur Erfassung und Dokumentation des
IP-Bestands

Ausgangspunkt der ersten Phase ist die Auswahl einer Marktleistung zur Eingrenzung
des Betrachtungsbereichs. Zum besseren Verstidndnis erfolgt die Beschreibung der Sys-
tematik in dieser Arbeit anhand eines Validierungsbeispiels. Im betrachteten Unterneh-
men wurde hierzu der Geschéftsbereich Dunstabzugshauben fiir den privaten Haushalt
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ausgewdhlt. Grundsitzlich kann ein beliebiges produzierendes Unternehmen oder ein ent-
sprechender Geschéftsbereich Gegenstand der Systematik sein.

Eingangs wird zur Konkretisierung des Betrachtungsbereichs sowie zur Unterstiitzung
der IP-Identifikation die Marktleistung und das damit verbundene Geschéftsmodell in
Form eines Steckbriefs beschrieben (Bild 4-3). Die Dokumentation des Geschaftsmodells
orientiert sich an dem Geschiftsmodellrahmen nach KOSTER [K&s14, S. 97]. Der Steck-
brief umfasst dartiber hinaus Angaben zum Leitbild, welches mit dem Geschiéftsbereich

verbunden ist.

Analyse des Geschéftsbereichs: Dunstabzugshauben fiir dem privaten Haushalt

Das Unternehmen

Es handelt sich um ein tradi-
tionelles, familiengefiihrtes
Mittelstandsunternehmen
im Bereich weiller Ware. Be-
dient werden die Segmente
Privatkunden und Professio-
nal. Die Produkte werden in-
ternational vertrieben und
genieBen hohes Ansehen.

Die Motivation

Das Unternehmen sieht sich
seinen Eigentimern, Be-
schéftigten, Kunden, Liefe-
ranten, der Umwelt und der
Gesellschaft in gleicher Wei-
se verpflichtet immer bes-
ser zu sein.

Strategische Position/

Kompetenzen

« Nachhaltiges Handeln

* Qualitatsfiihrung

« Effizienzfuhrung

« Intelligente Produkte

« Erfullung individueller
Kundenbediirfnisse

Beispiel einer
Dunstabzugshaube

g.iillﬂ

Auszug aus dem Geschaftsmodell

« Individualisierung der
Produkte

* Zubehor

» Connectivity-Ldsungen

preis
« SELECTION: Listenpreis
« Koch-Events: Teilnahme-
gebihr

« Service

« Vertrieb/Marketing
* Monteure

* Hersteller/Zubehor

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungsmodell Finanzmodell

Kundensegmente e || Marketingkanile Schlissel- N Investitions- 5
« Jung und erfolgreich hnﬂ * Handler akivitaten —/!/!/ kosten £
« U40 mit hohem ! » Kuichenher- * Weiterbildung & Trainings || « F&E Gehé&use/

Qulitats- und Nachhaltig- steller * Forschung & Entwicklung Elektronik

keitsbewusstsein « Kochevents * Produktion & Logistik - F&E elektrische

M \ « Service Antriebe

Nutzenversprechen « Vertrieb « Konstruktion INDIVIDUAL
« Saubere, geruchs- « Design

freie Luftin jeder | || Kunden- m Schliissel- \ \ « Marketing

Kochsituation g beziehungen ressourcen A4, « Software
- Getestet auf 20 Jahre + 48 Stunden-Service « Fertigungs- « Showroom

Lebensdauer im Kundendienstfall maschinen
- Maximal energieeffizient « Telefon- und E-Mail- « Forschung &

und gerauscharm Support Entwicklung
« Prazise und verstandliche || * Live Geratevorfiihrungen || « Produktion &

Gebrauchsanweisung « Club-Mitgliedschaften Logistik
- Statussymbol, und Newsletter « Service Betriebskosten s

Designobjekt « Preisgarantie * Geblase $
« Individuelle Anpassung online/H&ndler -Kontraktpreis
« Sofortige und unkompli- * Showroom « Interne Schu-

zierte Problembehebung . - - lungsunterlagen,

Erl L Schissel- il I 1] Know-how-Aufbau

Marktleistung + Produkte: partner gm || * Personal Trainings
+ Dunstabzugs- Listenpreis - + Geblaseher- ‘_M « Roh-, Hilfs-, und Betriebs-

haube  Zubehor: Listenpreis und steller stoffe
« Service-Techniker Abonnement * Ktichenhersteller « Personal Logistik

vor Ort * INDIVIDUAL: Angebots- * Vertragshéndler « Werbung/Marketing

« Personal Vertrieb
« Service Dienstleistungen

Bild 4-3:  Steckbrief zur Beschreibung des Betrachtungsbereichs

Zur Analyse des IP-Bestands wird zunichst eine Inventur der IP-Elemente durchgefiihrt.
Die Aufgliederung des Vermogens- und Kapitalmodells im IP-Managementrahmen (vgl.
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Bild 4-2) in Schutzrechte, geistige Schopfungen, Human-/Beziehungskapital und Daten-
kapital gibt die relevanten Bereiche der Inventur vor. Fiir die Durchfiihrung der Inventur
werden zusitzlich die nachfolgend aufgefiihrten Suchfelder definiert:

Suchfelder im Bereich der Schutzrechte (SR):
Patente, Gebrauchsmuster, Designs und Marken.

Suchfelder im Bereich der geistigen Schopfungen (GS):
Erfindungen, Software-Entwicklungen, Geschifts- und Betriebsgeheimnisse, Ideen und
Publikationen, Internet-Domains, Urheberrechte, Services und Standards.

Suchfelder im Bereich Human-/Beziehungskapital (HBK):
Know-how, Fahigkeiten, Fachwissen, Werte und Beziehungen innerhalb des Wertschop-
fungsnetzes.

Suchfelder im Bereich Datenkapital (DK):
Produktdaten, Maschinendaten, Prozessdaten, Innovationsdaten, Mitarbeiterdaten und
Kundendaten.

Zwischen Daten und Informationen (vgl. Abschnitt 2.1.4) wird bei der Inventur nicht un-
terschieden. Zur Dokumentation der Inventur eignet sich ein IP-Radar, welches die IP-
Elemente entsprechend der vier Bereiche einteilt. Je ndher ein IP-Element in der Mitte
des Radars liegt, desto hoher ist die Ndhe zum Kerngeschéft (Bild 4-4).

Ay,
h""'h/
& G@e
N 60
,,_,é\ 00 CDO Fahig- ?%
Patente O ] keiten f?o
AN 2
\ \Q, & ) Fach- '&'\/
SS2E wissen
N Maschinendaten
Designs k Kundens a Steuerungsparameter
Q O O ’ beziehungen b Auslastung/
Verfligbarkeit

Software = Maschinen- z=" " _ N S

~ = é daten \Q Q ! Software

ibd‘. \@ ] a Simulationsmodell
b A4 o zur Strémungs-
Produkt- = analyse
% daten y o ¥ b Motorsteuerung
% Erfindungen § N [
0o , L |
© o Kunden- =~~~ Q'\“'
06 = daten s{-’b Legende
%%, % (5} Q‘e Lo~
l”) (=} Q " _ /) Suchfeld
‘991; Néhe zum IP-Element
Kerngeschéft

Bild 4-4:

IP-Radar zur Einteilung bestehender IP-Elemente

Zur Aufnahme des IP-Bestands werden ausgewéhlte Personen im Unternehmen, wie Ent-

wickler, Softwaretechniker und Juristen, befragt. Sie liefern neben den IP-Elementen eine
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Einschétzung dariiber, welche Néhe das jeweilige IP-Element zum Kerngeschéft aufweist
und wie Einmaligkeit und Nachahmungsrelevanz des IP-Elements zu bewerten sind. Die
Ndhe zum Kerngeschidifi erfasst die Bedeutung des IP-Elements fiir die betriebliche Leis-
tungserstellung. Der Faktor Einmaligkeit bewertet die Anzahl potentieller Quellen. Die
Nachahmungsrelevanz bemisst, ob mit dem IP eine Kopie/Nachahmung des Produkts
moglich ist (vgl. Abschnitt 3.4.3) [GV 16, S. 314]. Die drei Faktoren sind ein MaB fiir die
Kritikalitit eines IP-Elements. Zusétzlich wird das Geschéftsmodell auf IP untersucht;
insbesondere die Geschéftsmodellelemente Marktleistung, Schliisselressourcen und Kun-
denbeziehungen liefern hiufig weitere IP-Elemente. In dem Beispiel der Dunstabzugs-
haube wurden u.a. 40 Patente, sechs Software-Entwicklungen und diverse Prozessdaten,
darunter die Gesamtanlageneffektivitit (OEE) und Durchlaufzeiten, dokumentiert. Insge-
samt wurden mit diesem Vorgehen 140 IP-Elemente identifiziert und bewertet.

4.1.2 Clustern der einzelnen IP-Elemente zu IP-Familien

Bis hierhin sind die IP-Elemente lediglich den in Bild 4-2 definierten Bezugsbereichen
des IP-Managementrahmen zugeordnet; es ist aber anzunehmen, dass auch inhaltliche
Beziehungen zwischen IP-Elementen aus unterschiedlichen Bereichen bestehen. Bei-
spielsweise sind fiir die Beherrschung eines beliebigen Fertigungsschritts Maschinenda-
ten, Mitarbeiterfahigkeiten, Software-Entwicklungen und ggf. auch Patente nétig. Die
Analyse solcher Beziehungen fiihrt zu sogenannten /P-Familien.

Fiir die Entwicklung von IP-Familien wird die Ahnlichkeit der IP-Elemente bewertet.
Hierfiir eignet sich eine Design Structure Matrix (DSM)'. In Anlehnung an das Verfahren
nach PIMMLER/EPPINGER [PE94, S. 3ff.] wurde mit den 140 IP-Elementen eine Matrix
aufgestellt (Bild 4-5). Die Bewertung erfolgt anhand der Fragestellung: ,,Besteht eine in-
haltliche Néhe zwischen einem IP-Element i (Zeile) und einem IP-Element j (Spalte)?*
Da die Bewertung lediglich binér erfolgt (ja, nein), sind in der Matrix nur die Abhéngig-
keiten mit einem ,,X“ gekennzeichnet. Hinsichtlich einer spéteren Bewertung der IP-Fa-
milien wurden die Zeilensummen der einzelnen IP-Elemente bestimmt. Die Zeilensum-
men liefern eine Aussage iiber den Grad der Vernetzung [EGG16, S. 303].

Mithilfe der Software LOOMEO? wird anschlieBend das Clustering® durchgefiihrt. Hier-
bei werden die Zeilen und Spalten der Matrix so verschoben, dass sich die Kreuze (,,X*)
moglichst nah und vielzéhlig an der Diagonalen der Matrix anordnen [PE94, S. 5]. Das
Ergebnis dieses Vorgehens sind Cluster (deutsch: Gruppen, Klumpen) von IP-Elementen
mit einer hohen inhaltlichen Ahnlichkeit, welche sich an der Diagonalen als quadratische
Blocke abbilden. Diese Cluster werden fortlaufend als IP-Familien bezeichnet. Eine IP-
Familie besteht aus mindestens drei IP-Elementen.

! Eine Design Structure Matrix (DSM) stellt eine kompakte Représentation eines komplexen Systems dar
[Bro01, S. 292]. Der Begriff wurde maB3geblich von STEWARD geprégt [Ste81, S. 73], [Bro01, S. 293].

2 LOOMEQ ist eine Software zum Clustering von der Teseon GmbH, www.lomeo.com.

3 Vgl. Abschnitt 3.1.4.
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D P-Eleme 1 47 | 48 83|84 | ..|110 140
1 | Dunstabzugshaube (PatentNr. 1) [ 1 X X X
SR | 2 | Dunstabzugshaube (PatentNr.2) | 2 | X X
1 | Geblidse EEK A+++ (Erfindung) | 47 X X
GS | 2 | Intelligente Drehzahl (Erfindung) | 48 X X X
1 | Elektrische Antriebe (Know-how) | 83 X 0
HBK | 2 | Produktherstellung (Know-how) | 84 | X | X X L
1 | Simulationsdaten Geblise 110 X | X
DK
22| Daten Energieeffizienzlabel 140 | X X[ X X

SR Schutzrechte GS Geistige Schopfungen HBK Human-/Beziehungskapital DK Datenkapital EEK Energieeffizienzklasse

Bild 4-5:  Design Structure Matrix zur Ermittlung von IP-Familien

Anhand des Beispiels Dunstabzugshaube wurden zwolf IP-Familien gebildet und an-
schlieBend in Steckbriefen beschrieben. Bild 4-6 zeigt exemplarisch einen Steckbrief der

[P-Familie Geblise-Herstellung.

Kurzbeschreibung

Die IP-Familie Gebldse-Herstellung umfasst Ele-
mente aus allen vier Dimensionen. Es sind sowohl
angemeldete Patente als auch Ideen zur Verbesse-
rung der aktuellen Technologie vorhanden. Dartiber
hinaus besteht in der Organisation Fach- und Erfah-
rungswissen zur Auslegung von Geblasen. In der Da-
tenbank liegen Simulations- und Testdaten vor.

Enthaltene IP-Elemente

1) SR383: Filtervorrichtung fir Dunstabzugshauben
(Patent) DE 10.2014.XXX.XXX.X

2) SR35: Geblase fir eine Dunstabzugseinrichtung
(Patent) DE 102.xX.XXX.X

3) SR36: Geblase fiir eine Dunstabzugseinrichtung
(Patent) DE102.xx.XxX.X

4) GS10: Neuartige Gehdusegeometrie (Idee)

5) GS11: Bionische Beschichtungen (Idee)

6) GS16: Formgedachtnislegierung fir Funktions-
bauteile des Geblases verwenden (Idee)

7) GS17: Intelligente Luftfihrung (Idee)

8) GS18: Gebladse mit Sensorik ausristen (Idee)

9) GS19: Funktionsbauteile des Geblases
additiv fertigen (Idee)

10) HK10: Fachwissen Messtechnik

11) HK14: Grundlagenwissen Strémungstechnik

12) HK20: Fachwissen Hydraulik

13) DK1: Simulationsdaten Gebléase

14) DK17: Absaugleistung Geblase

‘%,50“ 9
05,
(7
729, o

Néhe zum
Kerngeschift
Bewertung der IP-Familie
Qualitativer Wert @ Vernetzung @
1,5 (7)* 1(3)*
Heutige Relevanz @ Zukiinftige Relevanz @
1(3)* 1,05 (3)*
Kritikalitat @ *(x) maximal erreichbare
gering — mittelmaRig Punktzahl

Bild 4-6:  Steckbrief der IP-Familie ,, Gebldse-Herstellung
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Nachfolgend ist ein kurzer Auszug drei weiterer IP-Familien aufgefiihrt:

e Efficiency/Sustainability-by-Design: In dieser IP-Familie sind insbesondere geis-
tige Schopfungen fiir eine energieeffiziente Antriebs- und Geblésetechnik enthalten.

e Kommunikations- und Vernetzungstechnik: Diese IP-Familie umfasst einige Pa-
tente und zahlreiche geistige Schopfungen, die einen Einfluss auf das Technikfeld
Smart Home haben.

e Elektrische Antriebe: Hier sind diverse IP-Elemente kombiniert worden, die einen
unmittelbaren Bezug zur Antriebstechnik aufweisen.

Die IP-Familien geben erste Hinweise auf die ,,Kronjuwelen® des betrachteten Geschifts-
bereichs. Sie setzen sich in unterschiedlicher Verteilung und Héufung aus den IP-Ele-
menten der vier Bezugsbereiche zusammen. Gleichwohl weisen sie eine hohe inhaltliche
Nihe auf; das Management dieser IP-Familien sollte, wie im Spéteren gezeigt wird, stets
iibergreifend erfolgen.

4.1.3 Bewerten der IP-Familien

Anschlielend erfolgen eine Bewertung der IP-Familien hinsichtlich ihrer heutigen und
zukiinftigen Relevanz sowie eine Ubertragung der bereits durchgefiihrten Bewertungen
aus den Abschnitten 4.1.1 (Néhe zum Kerngeschéft, Einmaligkeit, Nachahmungsrelevanz)
und 4.1.2 (Grad der Vernetzung). Die heutige Relevanz wird auf Basis einer Erfolgsfak-
torenanalyse bewertet. Hierzu wurden 14 Erfolgsfaktoren, wie Lebensdauer, Preispolitik
und Produktdesign ermittelt und durch ein Expertenkollektiv bewertet. Es ist zu empfeh-
len, dass sich die Erfolgsfaktorenbefragung an interne Mitarbeiter, Wettbewerber und
Kunden richtet. So kann die Selbsteinschédtzung durch eine Fremd- und Kundeneinschit-
zung untermauert oder korrigiert werden [GP14, S. 139f.]. Bild 4-7 zeigt das Ergebnis
der Erfolgsfaktorenanalyse. Die Dimensionen Relative Stirke und Bedeutung der Er-
folgsfaktoren spannen ein Portfolio auf. Erfolgsfaktoren, die oben rechts im Portfolio an-
geordnet sind, stellen strategische Erfolgspositionen* dar. Sie werden fiir die weitere Be-
trachtung ausgewéhlt.

Fiir die Bewertung der gegenwirtigen Relevanz der IP-Familien werden die einzelnen IP-
Elemente in einer Matrix den fiinf ausgewédhlten Erfolgsfaktoren Produktdesign, Ge-
rduschpegel, Benutzungsfreundlichkeit, Abzugsleistung und Produktqualitét gegeniiber-
gestellt (Bild 4-8). Es erfolgt eine Bewertung hinsichtlich der Fragestellung: ,,Welchen
Beitrag liefert das IP-Element i in der Zeile zur Stiarkung der Position des Unternehmens
hinsichtlich der strategischen Erfolgsposition j in der Spalte? Die Zeilensumme ist ein
MabB fiir die heutige Relevanz der IP-Elemente, respektive der IP-Familien.

4 Strategische Erfolgspositionen sind Faktoren, die den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens bestimmen
[GP14, S. 198] (vgl. Abschnitt 2.3.2).
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Bild 4-7:  Erfolgsfaktorenportfolio in Anlehnung an [GP14, S. 200]
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Bild 4-8:  Bewertung der gegenwdrtigen Relevanz von IP-Familien
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Die Bewertung der zukiinftigen Relevanz erfolgt auf Grundlage einer Trendanalyse.
Trends beschreiben Zukunftsprognosen in allen Bereichen der Gesellschaft und Techno-
logien, welche aufgrund einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit Relevanz fiir die kiinf-
tige Geschéftstitigkeit eines Unternehmens haben [GP14, S. 91]. Trends kdnnen dement-
sprechend sowohl als Treiber als auch als Hemmnis fiir die Entwicklung und kiinftige
Bedeutung von IP wirken. Im Rahmen des Beispiels wurden 35 Trends in den Bereichen
Gesellschaft, Technologie und Umwelt & Politik recherchiert. Bild 4-9 zeigt exempla-
risch die Dokumentation des Trends Smart Home in einem Steckbrief. Die Trends wurden
gemil des Steckbriefs hinsichtlich der Eintrittswahrscheinlichkeit, der Stéirke der Aus-
wirkungen auf das Geschiftsfeld Dunstabzugshauben und der Fristigkeit bewertet. Zu-
sdtzlich wurden Chancen und Risiken formuliert.

Trend-Steckbrief Nr. 24: Smart Home

Kurzbeschreibung Trendradar Gesellscha
Smart Home bezeichnet die Vernetzung intelligenter ||[gintrittswahr-
Komponenten, Gerate und Systeme (“Smart De- |||scheinlichkeit
vices") in privat genutzten Wohnungen und Hausern.
Es werden die funf Anwendungsdoménen 1) Energie- 60 %
management, 2) Entertainment und Kommunikation,
3) Geb&ude-/Wohnungssicherheit, 4) Gesundheit und || [gearke der

Wellness, sowie 5) Hausautomation und Komfort un- ||| Auswirkungen
terschieden [VDE14]. Laut einer Studie der Bitkom
war die Nachfrage nach intelligenter Hausvernetzung

3

X - N - p &
in der_Vergangenhen sehr gering. Allerdings §tehen 0 (niedrig) 4 (hoch) e <@
die Zeichen derzeit auf rasantem Wachstum [Bit15]. —
Fristigkeit o
Chancen, Risiken | N |
1
@ « Integration der e - Fehlendes ;’pe;lrat'v taktisch strategisch
- = . uellen:
Kichengerate in Know-how [VDE14] VDE (Hrsg.): Smart Home - IT Sicherheit und Interoperabilitat als
ein Smart Home * Noch zu geringe Schrittmacher fiir den Markt. Eigene Produktion, Frankfurt am Main,
; 2014,S. 11
Netzwerk Zahlungsbereit- [Bit15]  Bircou (Hrsg.): Zukunft der Consumer Electronics - Martkentwick-
« Neue Funktionen schaft lung, Schlisseltrends, Mediennutzung, Konsumentenverhalten, Neue

Technologien. Eigene Produktion, Berlin, 2015, S. 48

Bild 4-9:  Trendsteckbrief Nr. 24 — Smart Home

Fiir die weitere Betrachtung werden die Trends ausgewihlt, welche sowohl eine hohe
Eintrittswahrscheinlichkeit als auch eine mittlere bis hohe Auswirkungsstirke haben und
frithestens mittelfristig (taktisch) konkrete Wirkungen aufweisen. Sieben Trends erfiillen
diese Kriterien: 1) Integration der Kiiche in den Wohnraum, 2) Kiiche als Lebensmittel-
punkt, 3) Energiesparbewusstsein, 4) Streben nach Nachhaltigkeit, 5) Gerduscharme
Dunstabzugshaube, 6) Smart Home und 7) Permanenterregte Synchronmotoren. In Bild
4-10 wird das Ergebnis der Bewertung mithilfe eines Trendradars visualisiert. Die an-
schlieBende Bewertung des IP erfolgt in gewohnter Manier im Rahmen einer Matrix, in
der die IP-Elemente in den Zeilen den ausgewahlten Trends in den Spalten gegeniiberge-
stellt werden. Die Fragestellung lautet: ,,Welche kiinftige Bedeutung hat das IP-Element i
in der Zeile unter Beriicksichtigung des Trends j in der Spalte?* Die Zeilensumme ist ein
MaB fiir die zukiinftige Relevanz des IP-Elements, respektive der IP-Familie.



Seite 104 Kapitel 4

Gesellschaft

Legende

1) Deutsche kaufen wieder Premium

2) Die Kuche ist des Deutschen neuer
Porsche

3) Kochen ist Lifestyle

4) Schnelles Essen

10) Integration der Ktiche in den Wohnraum
11) Kuche als Lebensmittelpunkt

12) Energiesparbewusstsein

13) Streben nach Nachhaltigkeit

21) Geréauscharme Dunstabzugshabe

24) Smart Home

26) Permanenterregte Synchronmotoren

37) Zweitkiche

Fristigkeit des Trends

operativ
gering taktisch
o//}‘,x, O strategisch

Eintrittswahr- Stérke der Auswirkung auf
O~

scheinlichkeit e Dunstabzugshauben

Bild 4-10: Trendradar in Anlehnung an [GP14, S. 100]

Im dritten Bewertungsschritt wird einerseits der finanzielle Wert der IP-Familien quali-
tativ auf einer Skala von 1-10 bewertet. Andererseits werden die Ndhe zum Kerngeschidift,
Einmaligkeit und Nachahmungsrelevanz (vgl. Abschnitt 4.1.1) sowie der Grad der Ver-
netzung (vgl. Abschnitt 4.1.2) von der Ebene der IP-Elemente auf die Ebene der IP-Fa-
milien tibertragen. Dies erfolgt liber die Bildung eines Mittelwerts. Ferner wire auch
denkbar, den finanziellen Wert der IP-Familien quantitativ zu berechnen. In der Literatur
bestehen hierfiir verschiedene Ansétze wie die Bewertung immaterieller Vermogensgiiter
nach MOSER/GODDAR oder die Bewertung von Patenten nach GASSMANN/BADER [MGOS,
S. 121f], [GB11, S. 67ft.] (vgl. Abschnitt 3.1.3). Allerdings ist dieser aufwéndige Schritt
im Rahmen des Validierungsprojekts nicht von Bedeutung, weshalb die quantitative fi-
nanzielle Bewertung im Folgenden nicht ausfiihrlich beschrieben wird.

Als Resultat dieser Phase liegen nun vor: die heutige und zukiinftige Relevanz der IP-
Familien, eine qualitative Abschédtzung zum finanziellen Wert der IP-Familien, die Néhe
der IP-Familien zum Kerngeschéft, die Einmaligkeit und Nachahmungsrelevanz sowie
der Grad der Vernetzung.

4.1.4 Darstellen des IP-Bestands in der IP-Landkarte

Nachdem nun alle Bewertungsschritte durchlaufen wurden, ist ein geeignetes Schema zur
Visualisierung der Ergebnisse erforderlich. Hierflir wurde die IP-Landkarte entwickelt,
welche die IP-Familien in Bezug zu den vier Bezugsbereichen des IP-Managements dar-
stellt (Bild 4-11).
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1 Geblaseherstellung 5 Efficiency-by-Design/ 8 Datenbasiertes Fertigungswissen
2 Kultur eines familiengefiihrten, Sustainability-by-Design 9 Schnittstellen-Design
mittelstdndischen Unternehmens 6 Herstellung designorientierter 10 Produktwissen
3 Kommunikations- und Dunstabzugshauben 11 Supply Chain
Vernetzungstechnik 7 Vermarktung hochpreisiger 12 Kundenschnittstelle
4 Elektrische Antriebe Qualitatsprodukte

Bild 4-11: Darstellung des IP-Bestands in der IP-Landkarte

Die IP-Landkarte ist eine Matrix, die sich aus den Bezugsbereichen des IP-Managements
(Schutzrechte, geistige Schopfungen, Human-/Beziehungskapital und Datenkapital) in
den Zeilen und den IP-Familien in den Spalten zusammensetzt. Die IP-Familien werden
entsprechend der Bezugszugehorigkeit der in der IP-Familie enthaltenen IP-Elemente
aufgeteilt. Das heif3t, wenn in einer IP-Familie zwei Patente und das spezifische Fachwis-
sen eines Entwicklers enthalten sind, dann erfolgt eine 2/3 zu 1/3-Aufteilung zwischen
den Bezugsbereichen Schutzrechte und Humankapital. Sofern in einem Bezugsbereich
ein Teil einer IP-Familie enthalten ist, hebt sich diese Zelle entsprechend des qualitativen
Werts (anteilig zum Gesamtwert der IP-Familie) von der Bodenflache der Matrix ab. Die
Hohe ist dementsprechend abhingig von der Bedeutung der IP-Familie fiir das Geschift;
ein hoher Wert sorgt fiir eine hohe Sédule. Weiterhin wird die Flache der Zelle zur Dar-
stellung weiterer Informationen genutzt; hierzu wird jede ,,aktive®, also herausgehobene
Zelle in fiinf Einheiten geteilt. Die obere Einheit zeigt die Kritikalitdt® an. Die beiden
mittleren Einheiten geben die heutige und zukiinftige Relevanz der IP-Familie an. Die
Richtung des Pfeils entspricht der jeweiligen Relevanz. Die Einheit unten links ist ein
Maf fiir die Vernetzung der IP-Elemente innerhalb des Unternehmens. Ein hoher Wert

5 Die Kritikalitét ist das mathematische Produkt der Faktoren Nihe zum Kerngeschift, Einmaligkeit und
Nachahmungsrelevanz (vgl. Abschnitt 4.1.1).
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weist auf Elemente mit einem hohen Anwendungsspektrum hin. Die Einheit unten rechts
gibt die Anzahl der IP-Elemente an [EGG16, S. 306].

Anhand der Darstellung lassen sich sehr leicht Implikationen fiir das Management ablei-
ten. Zwei charakteristische Biindeldefinitionen sind in Bild 4-11 zu erkennen: System-IP
und Querschnitts-IP. System-IP ist dadurch gekennzeichnet, dass es sich aus mehreren
IP-Familien innerhalb eines Bezugsbereichs zusammensetzt. Von System-IP ist auszuge-
hen, wenn von vier horizontal nebeneinanderliegenden Zellen mindestens drei IP aufwei-
sen. Als Querschnitts-IP wird die Konstellation bezeichnet, wenn sich eine IP-Familie
auf mindestens zwei Bezugsbereiche aufteilt. Sollten Maflnahmen in einem Bezugsbe-
reich Konsequenzen auf Querschnitts-IP haben, sind die Verantwortlichen der anderen
Bezugsbereiche dariiber in Kenntnis zu setzen.

Bei der Analyse des IP-Bestands mithilfe der IP-Landkarte zeigt sich die Querschnittsbe-
deutung des IP-Managements. Fiir die vier Bezugsbereiche Schutzrechte, geistige Schop-
fungen, Human-/Beziehungskapital und Datenkapital sind hdufig organisationsbedingt
mindestens vier eigenstdndige Funktionsbereiche des Unternehmens zustindig. Die
Schutzrechte unterliegen klassischer Weise der Kontrolle des IP-Managements bzw. der
Rechtsschutzabteilung. Geistige Schopfungen sind i.d.R. den Funktionsbereichen Ent-
wicklung, Produktion und Qualitétssicherung zuzuordnen, kdnnen dariiber hinaus aber
auch weiteren Funktionsbereichen wie dem Marketing zugeordnet werden. Das Human-
/Beziehungskapital ist in erster Linie Teil des Gestaltungsfelds des Personalmanagements
(Human Resource Management). Das Datenkapital ist noch eine Unbekannte fiir viele
Unternehmen im deutschen Maschinen- und Anlagenbau, wird aber wahrscheinlich in die
Fiihrungsverantwortung des IT-Bereichs fallen. Agieren diese Bereiche nicht aufeinander
abgestimmt, ist ein koordinierter Aufbau von IP nicht moglich. An dieser Stelle setzt das
strategische IP-Management an und sorgt fiir ein konzertiertes Vorgehen.

Die Darstellung in der IP-Landkarte dient in erster Linie dazu, das IP im Unternehmen
systematisch und zielgerichtet aufzubauen. Beispielsweise empfiehlt sich die systemati-
sche Starkung von System-IP oder Querschnitts-IP, um die Wettbewerbssituation des Un-
ternehmens zu verbessern. Dieser Aspekt wird in Abschnitt 4.3 (Planung des IP-Aufbaus)
wieder aufgenommen.

4.2 Analyse der Wettbewerbsarena

Kern dieser Phase ist das Aufspiiren technologie-induzierter IP-Aktivititen in der Wett-
bewerbsarena zur Unterstiitzung strategischer Entscheidungen im Rahmen des IP-Mana-
gements. In Abschnitt 4.2.1 wird ein Vorgehen zur Auswahl relevanter Technologiefelder
und Wettbewerber vorgestellt. Dies liefert das ndtige Betrachtungsfeld fiir die Recherche
der IP-Aktivitdten in Abschnitt 4.2.2. Fiir die Recherche wird zunéichst eine Suchstrategie
festgelegt und anschlieBend die Suche teilautomatisiert durchgefiihrt. AbschlieBend wer-
den in Abschnitt 4.2.3 die IP-Aktivitdten in der [P-Arena darstellt.
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4.2.1 Auswabhl relevanter Technologiefelder und Stakeholder fiir die Wett-
bewerbsanalyse

Nach der Analyse des derzeitigen IP-Bestands in dem betrachteten Unternehmen ist eine
Vorausschau der Entwicklungen in der Wettbewerbsarena zu vollziehen. Das im Folgen-
den vorgestellte Vorgehen richtet sich nach der Annahme, dass IP-Aktivitdten von Wett-
bewerbern, Zulieferern, Kunden etc. als schwache Signale im Umfeld des Unternehmens
wahrgenommen werden konnen. Das frithzeitige Aufspiiren dieser Signale schafft dem
betrachteten Unternehmen den nétigen Aktionsraum, um eigene Maflnahmen zum Auf-
oder Abbau von IP zu vollziehen [EGG16, S. 306].

Der erste Schritt bei der Suche nach schwachen Signalen ist die Eingrenzung des Betrach-
tungsbereichs. Weder wire es finanziell realisierbar noch zielfiihrend eine ungerichtete
Suche nach IP-Aktivitdten in der Wettbewerbsarena durchzufiihren. Daher erfolgt die Su-
che auf Basis ausgewihlter Technologiefelder, mit einer eingeschriankten Anzahl an Sta-
keholdern in der Wettbewerbsarena. Ein Riickgriff auf die technologischen Trends in Ab-
schnitt 4.1.3 ist an dieser Stelle nicht niitzlich, da ein Grofiteil der dort aufgefiihrten
Trends konkrete und spezifische Entwicklungen im Bereich der Dunstabzugshauben
adressiert. Fiir die Identifizierung schwacher Signale in der Wettbewerbsarena eignen
sich vielmehr Technologiefelder, die nur mittelbar einen Einfluss auf das betrachtete Pro-
dukt haben [WallO0, S. 16f.]. Zur Ermittlung potentiell relevanter Technologiefelder ste-
hen einem Unternehmen mehrere Moglichkeiten zur Verfiigung:

e Durchlaufen des Technologie-Scanning-Prozesses der Technologiefriiherkennung
[WSH+11, S. 93f]

e Befragung von unternechmensexternen bzw. -internen Experten (beispielsweise in-
terne Entwicklungsingenieure)

e Anwendung der Delphi-Methode [GP14, S. 88ff.]

e  Riickgriff auf (wissenschaftliche) Veroffentlichungen bzw. Studien, beispielsweise:
o GARTNER: Hype Cycle for Emerging Technologies [Gar15-0l]
. MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE: Disruptive technologies [Kin15-0l]

. SIEMENS: Pictures of the Future [Siel5]

In dem Validierungsprojekt wurde eine Liste definiert, die sowohl die Verdffentlichung
von GARTNER als auch Ergebnisse eigener Recherchen des Unternehmens beriicksichtigt.
Da nicht alle Technologiefelder des Hype Cycle eine Relevanz fiir das betrachtete Unter-
nehmen aufweisen, wurden nur solche ausgewdhlt, die potentiell Auswirkungen auf die
Geschiftstétigkeit haben. Weiterhin werden nur Technologiefelder betrachtet, die sich
voraussichtlich mittel- bis langfristig (2-10 Jahre) etablieren werden. Der kurzfristige Be-
trachtungszeitraum (0-2 Jahre) ist nicht relevant, da die folgende Analyse der strategi-
schen Planung und nicht dem operativen Geschift dient. Die resultierende Liste umfasst
gemal Bild 4-12 elf Technologiefelder.
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Bild 4-12: Aufkommende Technologiefelder in Anlehnung an [GarlS5-ol]

Die Selektion der relevanten Technologiefelder fiir das betrachtete Unternechmen ge-
schieht in Anlehnung an das Vorgehen nach PEITZ [Peil5, S. 110f]. In dem Portfolio
(Bild 4-13) werden die Technologiefelder hinsichtlich der Erfolgsaussichten und des Um-
setzungsaufwands bewertet. Die Erfolgsaussichten lassen sich anhand der Kriterien er-
warteter Kundennutzen, Weiterentwickelbarkeit sowie interne und externe Akzeptanz der
Technologie beurteilen [Abe06, S. 84], [Peil5, S. 110], [GP14, S. 130ff.]. Zur Bewertung
des Umsetzungsaufwands eignen sich Kriterien, wie die Verfiigharkeit finanzieller, per-
soneller und materieller Ressourcen sowie der Aufwand zur Ausarbeitung von Schnitt-
stellen [Abe06, S. 84], [Peil5, S. 110]. Ferner lie3e sich auch die Relevanz der Techno-
logiefelder fiir das betrachtete Unternehmen bzw. die Marktleistung bewerten [Peil5,
S. 109]. Auf diese zusitzliche Bewertung wird an dieser Stelle jedoch verzichtet. Das
Portfolio ist in Bild 4-13 dargestellt.

Technologiefelder unten rechts im Portfolio kdnnen vernachléssigt werden, da sie bei
niedrigen Erfolgsaussichten einen hohen Umsetzungsaufwand bedingen. Technologiefel-
der auf der linken Seite des Portfolios sind zur Verfolgung operativer oder taktischer Ziele
niitzlich. Sie lassen sich tendenziell zu kurzfristig integrieren, als dass eine strategische
Planung gerechtfertigt ist [Peil5, S. 110f.]. Fiir die weitere Betrachtung sind dementspre-
chend die Technologiefelder oben rechts im Portfolio auszuwihlen, da sie Aussicht auf
Erfolg versprechen und die Integration des jeweiligen Technologiefelds einen strategi-
schen beziehungsweise langfristigen Zeithorizont bedarf. In dem Beispiel werden die
orange eingefiarbten Technologiefelder Additive Fertigung, Smart Home und Luft- und
Klimatechnik ausgewéhlt.

Die drei ausgewidhlten Technologiefelder werden anschlieBend umfangreich analysiert
und in Steckbriefen beschrieben. Dies dient als Vorbereitung der spateren IP-Recherche
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und sorgt fiir eine eindeutige Abgrenzung des Technologiefelds. Bild 4-14 zeigt einen
exemplarischen Technologiesteckbrief fiir das Technologiefeld Additive Fertigung.

A Erfolgsaussichten
hoch
Operativ Smart Il-lome Strategischl
Additive
Fertigung
Wearables Luft- und
loT-Platform | - Kjimatechnik
Maschinellés Lernen
mittel —
Gestensteuerung
S Security
Intelligente Steuerung
elektrischer Antriebe art Robots
Legende
Technologie
Ausgewahlte
Technologie
niedrig _|1aktisch Umsetzungs-
niedrig mittel hoch aufwand

Bild 4-13: Technologie-Portfolio in Anlehnung an [Peil5, S. 111]

Technologie-Steckbrief: Additive Fertigung

Definition ‘ Kategorie: Fertigungsverfahren
Additive Fertigung bezeichnet die Produktion von Bauteilen
durch schichtweisen Werkstoffauftrag aus formlosen Roh- || Synonyme

stoffen, die automatisiert auf Basis von digitalen 3D-Modellen | | Generative Fertigung, Additive Manufacturing,
abléauft [aca16, S. 6]. generative Fertigungsverfahren, 3D-Druck,
3D-Printing, Schichtbauverfahren etc.

Kurzbeschreibung

Additive Fertigung verlauft in drei Stufen: der Datenaufberei- | | Anwendungsbeispiele [aca16, S. 19ff.]
tung, dem schichtweisen Aufbau des Objekts und der Prototypenbau; Herstellung von Modellen und
Nachbearbeitung. Sowohl verschiedene Fiigeprinzipien als Formen, Vorrichtungen, Lehren, Bohrschablo-
auch Werkstoffe — Kunststoffe, Metalle oder Verbundwerk- | | nen: Herstellung von Endprodukten (Medizin,
stoffe — kénnen zum Einsatz kommen. Die additiven Verfah- Motorsport etc.).

ren unterscheiden sich von konventionellen Fertigungstech-
nologien in vielerlei Hinsicht. lhr wichtigster Vorteil ist die
Gestaltungsfreiheit: Da das Material schichtweise aufgetra-
gen wird, kann theoretisch jede Form gefertigt werden. Die
Technologie erlaubt somit die vollstandige Individualisierung | | Kosten (Metall) 3,1 €Icmz (2013)
von Produkten (Mass Customization). Additive Fertigung hat 1,1 €/em? (2023)
auch eine groke Bedeutung fiir die intelligente, vernetzte || Baugeschwindigkeiten 10 cm?h (2013)

Technologische Entwicklung (Prognose)
[Ber13-ol]

Produktion in der Industrie 4.0. Sie tragt u.a. zur dezentralen 80 cm*/h (2023)
Produktion der Waren bei; transportiert wird zunéchst nur der | | Post-Processing 1,52 h/kg (2013)
Datensatz [aca16, S. 6f.]. 0,96 h/kg (2023)
Quellen:

[aca16] ACATECH; LEOPOLDINA; UNION DER DT. AKADEMIEN DER WISSENSCHAFTEN Verqubarkelt im Unternehmen

(Hrsg.): Additive Fertigung. Eigene Produktion, Miinchen, 2016 D Nicht verfijgbar D Verfl'.]gbar
[Ber13-ol] Rovanp Bercer (Hrsg.): Additive manufacturing - A game changer

for the manufacturing industry? Unter: https://www.rolandberger.com/ . Erste Erfahrungen/ D Zeniﬁzierungs_l

publications/publication_pdf/roland_berger_additive_manufacturing e
_1.pdf, abgerufen am 8. November 2016 Kontakte Qual|f|Z|erungsphase

Bild 4-14: Steckbrief zum Technologiefeld Additive Fertigung
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Parallel zur Auswahl der Technologiefelder erfolgt eine Auswahl der relevanten Stake-
holder der Wettbewerbsarena. Hierzu miissen zunidchst die Stakeholder-Gruppen, wie
Wettbewerber, Kunden und Politik identifiziert werden. Als Suchfelder fur die Stakehol-
der-Gruppen dienen beispielsweise die Aspekte: interne Stakeholder, Wertschopfungs-
netzwerk, Wettbewerbsarena, Markt und Umfeld [Pet16, S. 16ff.]. Ein in der Praxis etab-
liertes Schema zur Visualisierung des Ergebnisses ist das sogenannte Stakeholder-Radar
nach FINK/SIEBE und GAUSEMEIER/PLASS [FS06, S. 180], [GP14, S. 151]. Gemal3 Bild
4-15 konnten 19 Stakeholder-Gruppen und 31 spezifische Stakeholder identifiziert wer-
den.

Umfeld

____________

. ) Branchen- \~.
Technologieanbieter \  \ verbande /
Additive Fertigung N

/ Wettbewerbs- .

Mitarbeiter
i @ Unternehmen
|

Eigentiimer-
familie

Technologieanbieter
Luft- und Klimatechnik,

@‘»

spezifischer nicht relevante
O Stakeholder Q Stakeholder-Gruppe O Stakeholder-Gruppe

Bild 4-15: Stakeholder-Radar in Anlehnung an [GP14, S. 151]

Im Bereich der internen Stakeholder wurden beispielsweise die Stakeholder-Gruppen
Mitarbeiter und Eigentiimerfamilie identifiziert, im Bereich des Wertschopfungsnetz-
werks die Zulieferer und Partnerwerke, im Bereich der Wettbewerbsarena die Wettbe-
werber und im Bereich des Marktes die Héndler und Kunden. Im Bereich des Umfelds
wurden unter anderem die Technologieanbieter der drei ausgewahlten Technologiefelder
Additive Fertigung, Smart Home und Luft- und Klimatechnik aufgenommen.
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Nicht alle Stakeholder-Gruppen sind fiir die vorliegende Entscheidungssituation relevant.
Vielmehr ist es eine Einzelfallentscheidung des Unternehmens, welche Gruppen weiter
betrachtet werden [Oer00, S. 12]. Im Validierungsbeispiel wurde die Auswahl in Anleh-
nung an COYNE/HORN anhand eines Fragenschemas ermittelt [CHO09, S. 36f.]. Die spezi-
fisch fiir diese Arbeit formulierten Fragen lauten:

e Hat der Aufbau von IP bei mindestens einem Stakeholder der Gruppe Auswirkungen
auf das Geschift des betrachteten Unternehmens?

e  Handelt es sich um externe Stakeholder?

Weiterverfolgt werden die Stakeholder-Gruppen, bei denen mit ja (der Aufbau von IP hat
Auswirkungen) und ja (es handelt sich um externe Stakeholder) geantwortet wurde. Bei
den Technologieanbietern ist es zunéchst fraglich, ob Auswirkungen auf das eigene Ge-
schift bestehen. Aufgrund der Tatsache, dass die ausgewéhlten Technologiefelder hohe
Erfolgsaussichten fiir das Geschift des betrachteten Unternehmens aufweisen, stellen sie
jedoch potentielle Wettbewerber dar. Aus diesem Grund werden sie im Folgenden weiter
betrachtet. Im Validierungsbeispiel werden insgesamt die fiinf Stakeholder-Gruppen
Wettbewerber, Zulieferer und die drei Technologieanbieter ausgewéhlt. Die Auswahl ist
in Bild 4-15 weifl markiert.

Fiir die ausgewdhlten Stakeholder-Gruppen gilt es im nichsten Schritt die spezifischen
Stakeholder zu ermitteln. Im Rahmen des Validierungsbeispiels wurden insgesamt 31
Stakeholder recherchiert, davon 13 in der Gruppe Wettbewerber (Bild 4-15). Zur weiteren
Eingrenzung des Betrachtungsbereichs werden nur die Wettbewerber betrachtet, die sich
in der Ndhe des Marktsegments befinden, welches durch das betrachtete Unternehmen
bedient wird. Nach PORTER sollte sich die Strukturierung der Marktsegmente an drei
Merkmalen orientieren [Por00, S. 313], [GP14, S. 118]:

e Abnehmertyp: Industrieunternehmen, private Konsumenten etc.
e Vertriebskanile: Direktvertrieb, Vertrieb iiber Hindler oder das Internet etc.

e Geographische Standorte der Abnehmer: Die Aufteilung kann beispielsweise
nach Stddten, Landern oder Kontinenten erfolgen.

Diese Merkmale konnen zur Bewertung der Wettbewerber genutzt werden. In dem Vali-
dierungsbeispiel wurden mithilfe einer Nutzwertanalyse die zehn Wettbewerber ermittelt,
deren bedientes Marktsegment dem des betrachteten Unternehmens am nichsten kommt.
Ein Ausschnitt der Nutzwertanalyse ist in Bild 4-16 dargestellt. Die Auswahl erfolgte auf
Basis der Punktzahl. Wettbewerber, die weniger als zwei von moglichen drei Punkten
erreicht haben, wurden nicht weiter betrachtet.
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Bewertungsmatrix: Wettbewerber

Bewertungsskala:

Fragestellung: Wie hoch ist die Ahnlichkeit des Wettbewerbers i (Zeile) mit dem
betrachteten Unternehmen hinsichtlich des Kriteriums j (Spalte)?

1= sehr gering
mittelmanig
3= sehr hoch

BSH

Abnehmertyp | Vertriebskanile

Standorte

gorenje

Electrolux

elica 2 2

Bild 4-16: Ausschnitt der Relevanzanalyse der Stakeholder-Gruppe ,, Wettbewerber *

Die ausgewdhlten Stakeholder konnen ferner in Steckbriefen dokumentiert werden. Ein
exemplarischer Steckbrief des Zulieferers ebm-papst ist Bild 4-17 zu entnehmen. Dieser
stellt Informationen {iber die allgemeinen Unternehmensdaten, die globale Prasenz und
die derzeitige Marktstrategie des Unternehmens zur Verfiigung.

Stakeholder-Steckbrief: ebm-papst

Entwicklung und Produktion vertreten.

Das Unternehmen ebm-papst ist ein Familienunternehmen und Technologiefiihrer
im Bereich Ventilatoren und Antriebe auf Basis der EC-Technologie. ebm-papst ist
als globaler Marktfihrer in allen relevanten Regionen mit eigenem Vertrieb, eigener

Quelle: www.ebmpapst.com/de

ebmpapst

Allgemeine Angaben
Umsatz (2015/16):
Investitionen (2015/16):
Mitarbeiter (2015/16):

1.680 Mio. € (+7 % zum Vorjahr)
137 Mio. € (+25,7 % zum Vorjahr)
12.545 (+5 % zum Vorjahr)

Marktsegmente

* Hausgerate

« Luft- und Klimatechnik

« Maschinen- und Anlagenbau

b 4

Vertriebs-
standort

Standort Forschung

Produktions-
L standort und Entwicklung

Preisstrategie Vertriebskanale

B Premium Online-Handler
7 Mittelpreis M Direktvertrieb

Handelsvertreter
GroRhandel

[ ] Niedrigpreis

Produktgruppen
« Luftfihrung
* Antriebstechnik
(z.B. Stator eines AufRenlaufermotors)
« Lufter/Geblase
(z.B. Radiallufter mit Spiralgehause)

Bild 4-17: Stakeholder-Steckbrief am Beispiel des Geblise-Herstellers ,,ebm-pabst

4.2.2 Recherchieren der IP-Aktivitaten in der Wettbewerbsarena

Auf Grundlage der ausgewdhlten Technologiefelder und Stakeholder erfolgt nun der we-
sentliche Schritt dieser Phase: die Web-basierte Recherche nach IP. Ziel ist es, innerhalb
der ausgewihlten Technologiefelder schwache Signale {liber IP-Aktivitdten in der Wett-
bewerbsarena zu erkennen. Das sind beispielsweise Informationen dariiber, ob derzeit ein
Wettbewerber Expertise in dem Technologiefeld Additive Fertigung aufbaut, oder ob ein
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branchenfremder Technologieanbieter damit beginnt, Patente in brancheninternen Tech-
nologiefeldern anzumelden. Zunéchst wird hierfiir die Suchstrategie aufgestellt. Diese
folgt der Fragestellung: Wer sucht Wie, Was und Wo? [Echl14, S. 99], [Mar02, S. 13f.].

Die Antwort auf die Frage wer sucht hingt stark von den Fahigkeiten und Ressourcen des
Unternehmens ab. Neben der eigenstindig durchgefiihrten Suche durch das Unternehmen
ist daher auch die Beauftragung eines Dienstleisters in Erwdgung zu ziehen. Jedenfalls ist
das weitere Vorgehen so konzipiert, dass ein Unternehmen die Suche selbststindig durch-
fithren kann. Die Frage wie gesucht wird, bezieht sich auf den Suchprozess; und ob dieser
manuell oder (semi-)automatisch stattfinden soll. Aufgrund der manuell nicht zu beherr-
schenden Fiille an Informationen, finden computergestiitzte Hilfsmittel zur Datenanalyse
Anwendung im weiteren Vorgehen. Diese werden jedoch begleitet von manuell durchzu-
fiihrenden Aufgaben, weshalb das Vorgehen als semi-automatisch beschrieben werden
kann. Bei der Frage was gesucht werden soll, liegen im Kontext von IP-Aktivititen zu-
ndchst Schutzrechte nahe. Die alleinige Ausrichtung der Suche auf Schutzrechte birgt
jedoch einen erheblichen Nachteil: Bis beispielsweise ein Patent 6ffentlich identifizierbar
ist, vergehen je nach Branche und Innovationsdynamik mehrere Monate bis einige Jahre.
Ideen miissen zunéchst entwickelt, Technologien erforscht und die Lésungen letztlich als
Patent angemeldet werden. Bis zur Verdffentlichung des Patents vergehen in Deutschland
weitere 18 Monate [Ens13, S. 13], [Wur04, S. 48]. Diese lange Zeitdauer kann einem
Konkurrenten zu erheblichen Wettbewerbsvorspriingen verhelfen.

Nichtsdestotrotz stellen Schutzrechte, insbesondere Patente, Designs und Marken eine
erste Antwort auf die Frage was gesucht werden soll dar. Fiir das Durchforsten der ent-
sprechenden Datenbanken wie DEPATISnet® des Deutschen Patent- und Markenamtes
stehen zahlreiche IT-Werkzeuge zur Verfiigung. Dariiber hinaus orientiert sich die Suche
im Rahmen dieser Arbeit an weiteren Ziclen, deren Indikatoren vielmehr als schwache
Signale bezeichnet werden kdnnen. Schwache Signale sind nach WALDE sich verdich-
tende Hinweise flir latent zunehmende Entwicklungen und Diskontinuititen. Allerdings
gelten sie auch als unsichere, inhaltlich unklare, schlecht strukturierte Informationsfrag-
mente [WallO0, S. 47]. In dynamischen Wertschdpfungsnetzwerken mit sich verkiirzenden
Innovationszyklen wird es mehr denn je darauf ankommen, diese schwachen Signale zu
kennen und Informationen daraus zu gewinnen.

Zur Identifikation schwacher Signale ist eine Orientierung an den weiteren Dimensionen
des IP hilfreich, also den geistigen Schopfungen, Human-/Beziehungskapital und Daten-
kapital. Die Betrachtung der Bestandteile dieser drei Dimensionen (vgl. Abschnitt 4.1.1)
fiihrt zu dem Schluss, dass einige davon potentielle Suchfelder fiir die Webrecherche dar-
stellen. Beispielsweise lassen sich die Aspekte Féahigkeiten und Fachwissen der Dimen-
sion Humankapital fiir einen groBen Personenkreis im Internet recherchieren. Verfiigbar
sind diese Informationen auf Karrierenetzwerken wie xing.de oder linkedin.com, voraus-
gesetzt die Personen verfiigen iiber aussagekréftige Profile in dem Netzwerk. Alle im

® DEPATISnet (Deutsches Patentinformationssystem) ist eine Datenbank des Deutschen Patent- und Mar-
kenamtes fiir online-Recherchen zu Patentverdffentlichungen aus aller Welt [DPM16-ol].
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weiteren Vorgehen betrachteten Suchfelder und die potentiellen Quellen sind in Bild 4-18
dargestellt. Dem Bild ist zu entnehmen, wo gesucht werden soll. Demnach kdnnen neben
der Dimension Schutzrechte auch die Dimensionen geistige Schopfungen und Human-
/Beziehungskapital analysiert werden. Fiir einen Teil der Quellen ist eine automatisierte
Suche moglich; fiir andere bestehen technische oder rechtliche Barrieren. Beispielsweise
untersagt XING die Nutzung von Software in Verbindung mit der Webseite [Xin16-ol].
Eine Ausnahme in der Recherche stellt das Datenkapital dar; derzeit bestehen keine frei
zugénglichen Quellen fiir die Bestandteile dieser Dimension.

Schutzrechte ‘ ‘ Geistige Schopfungen ‘ ‘ Human-/Beziehungskapital

o ||Patente Internet-Domains Fahigkeiten
% || Gebrauchsmuster Software-Entwicklungen Fachwissen
z' Designs Services und Standards (Forschungs-)Kooperationen

Marken Diplom- und Studienarbeiten

Patentdatenbanken Webseiten der Unternehmen Jobportale der Stakeholder

+ worldwide.espacenet.com Presseverdéffentlichungen Kommerzielle Jobportale
|| CEEHSIERE TR Wissenschaftliche * stepstone.de
& || patentscape.wipe.int Publikationen - monster.de
° « register.dpma.de .
g |l RSS-Feeds (“Nachrichten- L
° ticker der Stakeholder*) Karrierenetzwerke
= « xing.de
Q . N
=] * linkedin.com
c
2 ..
s Forschungsdatenbanken

« cordis.europa.eu
« foerderportal.bund.de

Bild 4-18: Potentielle Quellen fiir die Web-basierte Recherche von IP-Aktivitdten in der
Wettbewerbsarena

Zwischenfazit: Die Recherche im Bereich Schutzrechte wird durch zahlreiche, teils kos-
tenfreie IT-Werkzeuge unterstiitzt. Im Fokus der Recherche stehen Patente (und Ge-
brauchsmuster), Designs und Marken. Im Bereich der geistigen Schopfungen konnen die
Aspekte Internet-Domains, Software-Entwicklungen, Services und Standards sowie Dip-
lom- und Studienarbeiten durch eine manuelle Recherche auf den Internetseiten der be-
trachteten Stakeholder identifiziert werden. Im Bereich Humankapital stehen die Fahig-
keiten und das Fachwissen der Mitarbeiter eines Unternehmens im Fokus. Diese lassen
sich beispielsweise auf Karrierenetzwerken recherchieren. Dariiber hinaus kdnnen im Be-
reich Beziehungskapital Forschungskooperationen von Stakeholdern ermittelt werden,
die auf Datenbanken wie CORDIS’ der Europiischen Kommission aufgelistet sind.

Eine Besonderheit bei der Recherche stellen Stellenausschreibungen der Stakeholder dar.
Wenn sich ein Unternehmen in einem neuen, dem Unternehmen fremden Technologie-
feld positionieren will, bendtigt es hierzu Wissen. Dieses Wissen bekommt das Unterneh-
men zum Beispiel tiber die Anwerbung neuer Mitarbeiter. Sofern Stellenausschreibungen

7 CORDIS (Community Research and Development Information Service, deutsch: Forschungs- und Ent-
wicklungsinformationsdienst der Gemeinschaft) ist ein Portal der Europédischen Kommission fiir For-
schungsergebnisse aus EU-finanzierten Programmen [EK16-ol].
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extern verfiigbar gemacht werden, geschieht dies haufig iliber die online-Jobportale der
Unternehmen oder auf kommerziell betriebenen Jobportalen wie stepstone.de oder mons-
ter.de. Das frithzeitige Erkennen dieser Stellenausschreibungen kennzeichnet insbeson-
dere die Theorie der schwachen Signale, da eine Entwicklungsrichtung des Unterneh-
mens ein kleines Stiick weit offenbar wird®. Selbstverstindlich ist das spitere Erwahren
dieser schwachen Signale nicht zwangsldufig gegeben, aber das Vorgehen bietet die
Chance, Entwicklungen in der Wettbewerbsarena mit einem deutlichen Zeitvorteil vor
beispielsweise den klassischen Patentanalysen zu antizipieren. Dieser Zeitvorteil ist no-
tig, um in einer Welt dynamischer Technologieentwicklungen bestehen zu konnen.

Ausfiihren der Recherche

In dem Validierungsbeispiel wurde die Recherche anhand einer Auswahl der in Bild 4-18
genannten Suchfelder durchgefiihrt. Die Recherche von Schutzrechten ist vielseitig er-
forscht und wird durch zahlreiche Dienstleister angeboten. Die Recherche im Bereich der
geistigen Schopfungen sowie der Mitarbeiterfahigkeiten wurde manuell ausgefiihrt; auf
diese Aspekte wird daher im Folgenden nicht ndher eingegangen. Fiir die weitere Recher-
che im Bereich Humankapital wurde ein IT-Werkzeug entwickelt und eingesetzt, welches
Gegenstand der folgenden Erlduterungen ist. Exemplarisch wird die Suche nach Stellen-
ausschreibungen im Technologiefeld Smart Home sowie Forschungskooperationen im
Technologiefeld Additive Fertigung beschrieben.

Zur Durchfithrung des Suchprozesses wird das Datenanalyse-Tool KNIME® verwendet.
Fokussiert wird ein (semi-)automatisierter Suchprozess unter Nutzung 6ffentlicher, frei
zugénglicher und digital verfligbarer Quellen. Hierzu lassen sich im Wesentlichen zwei
Typen von Quellen unterscheiden:

e  Offline: Zugriff auf Dokumente, die in einer Datenbank des betrachteten Unterneh-
mens gespeichert sind (beispielsweise bereits heruntergeladene Stellenausschreibun-
gen im PDF-Format).

e Online: Zugriff auf Informationen, die auf Internetseiten frei verfiigbar sind (bei-
spielsweise Webseiten mit Stellenausschreibungen im HTML-Format).

Beide Quellformate haben Vor- und Nachteile. Bei der Offline-Variante miissen die Do-
kumente zunéchst heruntergeladen und zwischengespeichert werden, was einen zusétzli-
chen Arbeitsschritt erfordert. Dies ist im Online-Zugriff nicht notig. Andererseits sind die
Online-Informationen im Gegensatz zu den gespeicherten Dokumenten fliichtig, das
heiBt, sie geben nur eine Momentaufnahme wieder. Da im Rahmen der Arbeit die dyna-
mische Entwicklung im Vordergrund steht, wird im Folgenden der Online-Zugriff be-
trachtet.

8 Auf die Bedeutung von Stellenausschreibungen fiir die Wettbewerbsanalyse weist auch LANGE hin
[Lan94, S. 273]. LANGE fiihrt ferner zahlreiche weitere Informationsquellen an [Lan94, S. 268ff.].

9 KNIME ist eine frei verfiigbare Software zu Datenanalyse. Verwendet wird die Version 3.2 (+Update),
www.knime.org.
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Der Zugriff auf Webseiten kann beispielsweise mithilfe des fiir KNIME verfligbaren
Plug-Ins Selenium'® geschehen. Selenium simuliert das Benutzerverhalten in einem Web-
browser'' und ermdglicht somit die beliebig hiufige Ausfiihrung des in KNIME definier-
ten Analyseprozesses'2. Dieser Analyseprozess wird in KNIME als Workflow bezeichnet
und besteht aus einzelnen, vordefinierten Funktionsbausteinen (vgl. Anhang A1). Durch
Bearbeitung und Verkettung dieser Bausteine entstehen individuelle Prozesse.

Fiir das Ausfiihren einer automatisierten Suche ist demzufolge zunéchst ein Workflow in
KNIME zu erarbeiten. Im Rahmen der Arbeit wurden zwei separate Workflows fiir die
Suchfelder Stellenausschreibungen und Forschungskooperationen entwickelt. Ferner sind
technologiefeldspezifische Schlagwortlisten zu definieren, die dem Filtern der Sucher-
gebnisse dienen. Je sorgfaltiger die Schlagwortlisten erstellt werden, desto hdher ist die
Wahrscheinlichkeit, treffende Informationen (wie Stellenausschreibungen etc.) zu iden-
tifizieren. Es ist zu beachten, dass nicht prazise oder wenig spezifische Schlagworter die
Suche auch verfalschen konnen. Daher gilt der Grundsatz: So viele Schlagwdérter wie no-
tig — so wenig wie méglich. Bei der Erstellung der Schlagwortlisten hilft zunéchst die
Erfassung der Schlagworter in allen moglichen grammatikalischen Kategorien wie Ka-
sus, Numerus und Genus'. Dariiber hinaus sollten zusitzlich die Aspekte Abstrak-
tion/Konkretisierung, Synonyme, Dekomposition, Abkiirzungen, Ubersetzungen, Aus-
schreiben von Nummern und eine Reduzierung auf den Wortstamm beriicksichtigt wer-
den. Eine exemplarische Schlagwortliste fiir das Technologiefeld Additive Fertigung ist
in Bild 4-19 dargestellt. Nachfolgend werden die Workflows fiir die Suchfelder Stellen-
ausschreibungen und Forschungskooperationen erlautert.

Synonyme Abkiirzungen Konkretisierungen

» Generative Fertigung « SLM « Selektives Laserschmelzen

» 3D-Druck « FDM « Selektives Lasersintern
Ausschreiben von Nummern Ubersetzungen Reduzieren auf den Wortstamm
« drei-dimensionales-Drucken « Additive Manufacturing « Generative Fertigungsverfahren
« three-dimensional-printing « Selective Laser Melting — Generative Fertigung

Dekomposition
* [3D] + [Druck]
« [3] + [D] + [Printing]

Bild 4-19: Schlagwortliste zum Technologiefeld ,, Additive Fertigung

10 Selenium ist ein KNIME Plug-In zur Simulation des Nutzerverhaltens in Webbrowsern. Verwendet wird
die Version beta-9 (2016-08-30), www.seleniumnodes.com.

! Unterstiitzt werden alle gingigen Browser wie Firefox, Internet Explorer, Safari oder Opera [Sell6-ol].

12 Es wird explizit darauf hingewiesen, dass die Aligemeinen Geschéftsbedingungen (AGBs) der Plattform-
betreiber/des Anbieters der Internetseite bei der Recherche zu beriicksichtigen sind.

13 Exemplarisch am Beispiel der Additiven Fertigung sollte zusitzlich zum Schlagwort ,,additives Ferti-
gungsverfahren” (Nominativ, Singular, Neutrum) auch das Schlagwort ,,additive Fertigungsverfahren
(Nominativ, Plural, Neutrum) hinzugenommen werden.
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Stellenausschreibungen: In dem Workflow wird zunéchst definiert, auf welcher Inter-
netseite gesucht und welche Stakeholder' betrachtet werden sollen. AnschlieBend startet
der Algorithmus mit der Suche nach Stellenausschreibungen des ersten Stakeholders. Die
Trefferliste wird extrahiert und auf die Aspekte Stellenbezeichnung und Stellenbeschrei-
bung reduziert. Unnétige und gegebenenfalls die Suche verfilschende Inhalte'> werden
hierdurch entfernt. Darauthin werden die extrahierten Stellenausschreibungen hinsicht-
lich der technologiefeldspezifischen Schlagworte gefiltert (vgl. Bild 4-19). Stellenaus-
schreibungen in denen mindestens ein Schlagwort vorkommt, werden digital markiert
(getaggt); alle weiteren werden aus der Trefferliste entfernt. Als Ergebnis werden all die
Stellenausschreibungen tabellarisch wiedergegeben, die getaggt wurden und dementspre-
chend einen Bezug zum jeweiligen Technologiefeld aufweisen (Bild 4-20). Dieser Work-
flow wird wiederholt, bis alle ausgewihlten Stakeholder analysiert wurden. Der in
KNIME entwickelte Workflow ist Angang Al.1 zu entnehmen.

Filtered table - 2:353 - Column Filter - 0O x

Table ,default” - Rows: 12 = Spec - Columns: 3  Properties =~ Flow Variables

ID  Tags Title

1 ,Home" UX/Ul Manager Home Connect m/w

2 ,Home" System Architekt m/w Home Connect

3 ,Home" Requirements Manager m/w Home Connect
4

,Connectivity" Softwareentwickler Connectivity m/w

Bild 4-20: Stellenausschreibungen eines Stakeholders im Kontext ,,Smart Home “

Forschungskooperationen: Analog zu der Suche nach Stellenausschreibungen wird der
Prozess in KNIME gestartet. Ziel der Suche sind Forschungsprojekte und Kooperations-
partner (Forschungseinrichtungen, Technologieanbieter etc.) des betrachteten Stakehol-
ders. Die von KNIME identifizierten Ergebnisse werden anhand der bereits definierten
Schlagworter gefiltert. Gemdf Bild 4-21 konnten in dem Validierungsbeispiel fiir einen
Stakeholder zwei EU-finanzierte Forschungsprojekte und zahlreiche Kooperations-
partner im Technologiefeld Additive Fertigung identifiziert werden. Der in KNIME er-
stellte Workflow zur Identifikation von Forschungsprojekten und Kooperationspartnern
ausgewdhlter Stakeholder ist Anhang A1.2 zu entnehmen.

Filtered table - 2:353 - Column Filter - 0O x

Table ,default - Rows: 2 Spec - Columns: 3  Properties = Flow Variables

ID Tags Project name Participants
1 SSL” Future RepAIR and Maintance for Aerospace Industry = Teilnehmer A; Teilnehmer B; ...
2 LSLM* Future RepAIR and Maintance for Aerospace Industry = Teilnehmer A; Teilnehmer B; ...

Bild 4-21: Kooperationspartner eines Stakeholders in EU-finanzierten Forschungspro-
Jjekten im Kontext ,, Additive Fertigung *

4 Vgl. Abschnitt 4.2.1. In Betracht kommt hier der Name des Stakeholders, mit dem er auf dem Markt in
Erscheinung triff (z.B. die Firma).
15 Beispielsweise kann Werbung die Suche verfilschen, sofern fehlleitende Wortfragmente enthalten sind.
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4.2.3 Darstellen der IP-Aktivitaten in der IP-Arena

Die Recherche nach IP in der Wettbewerbsarena ist an dieser Stelle abgeschlossen. Es
liegen nun Hinweise zu IP-Aktivititen und Erkenntnisse iiber IP-Bestdnde der betrachte-
ten Stakeholder vor. Die Hinweise zu den IP-Aktivitéiten resultieren insbesondere aus der
Recherche zum Human- und Beziehungskapital, welche im vorherigen Abschnitt dezi-
diert vorgestellt wurde. Die Erkenntnisse liber IP-Besténde resultieren wiederum aus der
Recherche zu Schutzrechten und geistigen Schopfungen. Diese wurde aufgrund ihrer all-
gemeinen Bekanntheit nicht niher erldutert. Anhand der Ergebnisse lassen sich Riick-
schlusse auf die IP-Ausstattung der betrachteten Stakeholder schlieen. Die Ergebnisse
gilt es im Folgenden auszuwerten und zu visualisieren. Fiir die Auswertung werden die
betrachteten Stakeholder hinsichtlich ihres ermittelten IP bewertet. Die Bewertung miin-
det in einem dreidimensionalen Vektor, der sich gemél Gleichung 1 aufbaut:

Schutzrechte
Stakeholder , = < Geistige Schopfungen )
Human-/Beziehungskapital

Gleichung 1: Aufbau des 3-dimensionalen Stakeholder-Vektors

Die konkreten Werte des Vektors ergeben sich aus einer Bewertung der betrachten Be-
standteile der drei Dimensionen, wie Patente, Internet-Domains und Mitarbeiterfahigkei-
ten. Bei der Bewertung handelt es sich um eine subjektive, qualitative Bewertung auf
einer Skala von null bis zehn. Wurden bei einem Stakeholder keine IP-Aktivitdten/-Be-
stinde ermittelt erfolgt eine Bewertung mit null. Den Hochstwert (zehn) erhalten die Sta-
keholder mit den relativ zur Betrachtungsgruppe stirksten IP-Aktivititen/-Bestinden. Die
Bewertungen werden in einer Auspragungsliste dargestellt (Bild 4-22).

additive Fertigung 54/ | B /S /H / ||H] Electrolux & stratasys
5 SehlUbracht 1A 1B 1C @ 1A 1B 1C @ 1A 1B 1C ©
< chutzrechte

< 8|00 (27 60|02 714|716
2

g Geistige 2A 2B 2C @ 2A 2B 2C © e 2A 2B 2C ©
S | Schépfungen oj(ofo0|o0 o|(o0|0]oO 2151033
<

% Human-/ 3A 3B 3C @ 3A 3B 3C © 3A 3B 3C O
0 | Beziehungskapital 0|6 |8 |47 03|94 0o13|1]|13
1A Patente/Gebrauchsmuster 1B Designs 1C Marken

2A Internet-Domains 2B Software-Entwicklungen 2C Standards/Services

3A Stellenausschreibungen 3B Mitarbeiterfahigkeiten 3C Forschungskooperationen

Bild 4-22:  Ausprdgungsliste zu IP-Aktivitdten und -Bestdnden in der Wettbewerbsarena

Die Ergebnisse der Bewertung miissen nun geeignet visualisiert werden. Hierflir wurde
die sogenannte IP-Arena entwickelt. Die IP-Arena ist eine, an ein Radar angelehnte,
Kreisfliche mit n Sektoren (Bild 4-23). n wird durch die Anzahl betrachteter Technolo-
giefelder bestimmt. Fiir die graphische Darstellung wird zunéchst eine Distanzmatrix je
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Technologiefeld berechnet, die die Ahnlichkeit der Stakeholder relativ zueinander wie-
dergibt. Bei drei Vektoren kann dies iiber die Abstandsformel zweier Punkte im dreidi-
mensionalen Raum geschehen. Die Distanzmatrix wird mittels PERMAP'® visualisiert.
Bei der Darstellung handelt es sich um eine Multidimensionale Skalierung, da jeder Sta-
keholder als Vektor mit drei Koordinaten zweidimensional dargestellt wird.

Fiir die IP-Arena gilt: Je niher ein Stakeholder in der Mitte der Arena platziert ist, desto
besser ist seine Ausstattung mit IP im jeweiligen Technologiefeld. Stakeholder, die in
einem Sektor nicht auftauchen, besitzen dort kein IP (oder es ist von auflen nicht zu iden-
tifizieren). Stakeholder die sich nah beieinander befinden, haben eine dhnliche IP-Struk-
tur (dhnliche Anhaufung und Verteilung) [EGG16, S. 310]. Jedes Technologiefeld wird
separat ausgewertet, Stakeholder kdnnen daher in jedem Sektor platziert sein. Zwischen
den Sektoren bestehen keine Abhéngigkeiten.

Durch eine stetige Wiederholung dieser Analyse (Iteration) werden dynamische Entwick-
lungen in den IP-Arenen deutlich. Es treten neue Stakeholder in eine Arena ein und die
Positionen der bereits aufgefiihrten Stakeholder verschieben sich [EDG+16b, S. 44].
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Bild 4-23: Visualisierung der Wettbewerbsanalyse in der IP-Arena

In dem Beispiel wird deutlich, dass einige Technologiefelder eine hohe Wettbewerbsin-
tensitit aufweisen (hier Smart Home) und andere eine geringe (hier Additive Fertigung).
Die Schlussfolgerungen dieser Beobachtung, werden im folgenden Abschnitt erldutert.

16 PERMAP verwendet paarweise numerische Werte (Korrelationen, Ahnlichkeiten etc.) zur Erstellung ei-
ner Karte, die die Beziehung zwischen Objekten zeigt [HL97, S. 450]. Die Software ist frei zugénglich
unter www.newmdsx.com/permap/permap.htm.
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4.3 Planung des IP-Aufbaus

Ein wesentliches Ziel des IP-Managements ist der frithzeitige Aufbau von IP in den rich-
tigen Technologiefeldern, um die Wettbewerbsposition langfristig zu stirken. Zur Unter-
stiitzung der ndtigen Entscheidungen werden in Abschnitt 4.3.1 Normstrategien definiert,
die strategische Empfehlungen zur Integration der in Abschnitt 4.2 identifizierten Tech-
nologiefelder ermoglichen. In Abschnitt 4.3.2 werden konkrete Maflnahmen in Form ei-
ner [P-Roadmap abgeleitet.

4.3.1 Festlegen strategischer StofRrichtungen

Mit der Kenntnis iiber den derzeitigen IP-Bestand im betrachteten Unternehmen und den
IP-Aktivitdten in der Wettbewerbsarena wird in diesem Abschnitt die Strategie zum IP-
Aufbau entwickelt. Hierzu wird zunéchst ein Portfolio gemal Bild 4-24 aufgespannt. Es
weist die Dimensionen Geschiftsbedeutung und Wettbewerbsintensitét auf.

Die Geschiiftsbedeutung ist ein MaB fiir die Konformitét der Technologiefelder mit dem
IP-Bestand des betrachteten Unternehmens (vgl. Abschnitt 4.1). Die Bewertung kann
zum Beispiel anhand der Kriterien Stdrkung und Erweiterung der bestehenden IP-Fami-
lien erfolgen. Insbesondere ist zu bewerten, ob die Technologiefelder Moglichkeiten zur
gezielten Erweiterung von System-IP oder Querschnitts-IP liefern. Ferner kann der po-
tentielle Beitrag der Technologiefelder zum Ausbau des Nutzenversprechens, welches
mit der betrachteten Marktleistung einhergeht, bewertet werden. Die Bewertungsskala
reicht von unbedeutend bis stark bedeutend.

Ein Nutzenversprechen des Validierungsbeispiels ist die individuelle Anpassbarkeit der
Dunstabzugshaube. Eine IP-Familie ist die Kommunikations- und Vernetzungstechnik.
Das Technologiefeld Smart Home hat sowohl fiir das Nutzenversprechen als auch fiir die
IP-Familie eine hohe Relevanz; dementsprechend ist die Geschiftsbedeutung der Tech-
nologie als hoch zu bewerten.

Die Wettbewerbsintensitéit gibt an, wie hoch die Quantitét der IP-Aktivitdten und IP-
Bestéinde in der Wettbewerbsarena ist (vgl. Abschnitt 4.2). Fiir die Bewertung werden die
Anzahl der Wettbewerber und Zulieferer in der IP-Arena und deren Ndhe zum Mittel-
punkt der Arena betrachtet. Letzteres kann als Gewichtungsfaktor verwendet werden. Die
Bewertungsskala reicht von niedriger bis hoher Intensitit.

Die Wettbewerbsintensitit des Technologiefelds Smart Home ist gemd3 der IP-Arena
(Bild 4-23) hoch. Zahlreiche Wettbewerber und Zulieferer kdnnen in diesem Technolo-
giefeld IP aufweisen; einige haben sogar eine exzellente Bewertung bekommen. Demge-
geniiber steht das Technologiefeld Additive Fertigung. In diesem Technologiefeld exis-
tieren nur wenige Wettbewerber/Zulieferer, die IP aufweisen konnen oder derzeit im Be-
griff sind, IP aufzubauen. Das Technologiefeld Additive Fertigung wird als white spot
bezeichnet. Fiir das betrachtete Unternehmen besteht hier die Chance, sich rechtzeitig vor
dem Wettbewerb strategisch zu platzieren.
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Bild 4-24: Strategie-Portfolio: Vier Normstrategien zur Entwicklung von IP

Aus dem Portfolio ergeben sich vier charakteristische Bereiche!” [EGG16, S. 312]:

1) Mit harten Bandagen kiimpfen: Technologiefelder, die oben rechts im Portfolio
platziert sind, sind sehr bedeutend fiir das Geschéft des Unternehmens. Aber es gibt
auch viele Wettbewerber und/oder Zulieferer, die hier bereits IP aufweisen konnen
oder es derzeit aufbauen. Deshalb sollte das Unternehmen in diesem Technologiefeld
schnellstmoglich IP selbst aufbauen, extern erwerben oder andere Strategien anstre-
ben, wie zum Beispiel die wechselseitige Lizenzvergabe'®.

2) Fernbleiben/Riickzug erwigen: Technologiefelder, die oben links platziert sind,
sind wenig bedeutend fiir das Geschift des Unternehmens; zudem ist die Wettbe-
werbsintensitédt hoch. Jede Anstrengung, die zum Aufbau oder Schutz des IP in die-
sem Bereich unternommen wird, ist die Miihe nicht wert.

3) Kompromiss finden: Technologiefelder, die unten links platziert sind, sind wenig
bedeutend und die Wettbewerbsintensitit ist gering. Das Unternehmen muss sich ent-
scheiden, ob es Zeit und Geld zum Aufbau von IP in diesem Feld investieren mochte.

4) Fiihrungsanspruch erheben: Technologiefelder, die unten rechts platziert sind,
sind sehr bedeutend fiir die strategische Unternehmensfiihrung. Die Geschéftsbedeu-
tung ist hoch und die Wettbewerbsintensitét gering. Das Einbringen von Ressourcen

17 Die vier charakteristischen Bereiche lehnen sich ansatzweise an die Normstrategien des Technologie-
Portfolios nach PFEIFFER an. Diese sind: investieren, selektieren und desinvestieren [Pfe91, S. 99].

18 Wechselseitige Lizenzvergabe (Kreuzlizenzen): Technologietransfervereinbarungen, bei denen zwei Un-
ternehmen einander eine Lizenz fiir konkurrierende Technologien oder fiir die Produktion konkurrieren-
der Technologien erteilen. Der Lizenznehmer tritt gleichzeitig als Lizenzgeber auf [WMK13, S. 308].
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zum Aufbau von IP fiir Technologiefelder in diesem Bereich wird sich als gewinn-
bringend und klug herausstellen, da das Unternehmen durch diese Investitionen an
Wettbewerbsvorsprung gewinnt. Daher lautet das Motto: investieren!

4.3.2 Darstellen von IP-Entwicklungspfaden in der IP-Roadmap

Die drei Technologiefelder Additive Fertigung, Smart Home und Luft- und Klimatechnik
wurden geméB Bild 4-24 in dem Strategie-Portfolio platziert. Entsprechend ihrer Position
in einem der charakteristischen Bereiche lassen sich strategische Stofrichtungen, die so-
genannten Normstrategien ableiten. Zur Konkretisierung der Strategie ist noch ein weite-
rer Aspekt wichtig: die derzeitige IP-Situation des Unternehmens in diesem Technologie-
feld. Verfligt das Unternehmen hier bereits iiber IP, setzen die konkreten Mafinahmen
zum [P-Aufbau in der Regel an einer anderen Stelle an, als wenn noch kein IP besteht.
Grundsitzlich gilt hierbei das Verstéindnis von ROOS ET AL., dass Investitionen in Human-
kapital zu neuem Strukturkapital fiihren, wie Schutzrechten und geistigen Schopfungen,
welches wiederum in konkreten Marktleistungen miindet [RRE+98, S. 53], [Sch13, S. 61].
Diesem Versténdnis folgend besteht eine Art Investitionsreihenfolge, die auch als Vertei-
lung der Aufbauprioritdit beschrieben werden kann.

Beispielsweise besitzt das im Validierungsbeispiel betrachtete Unternehmen bereits zahl-
reiche geistige Schopfungen und sogar angemeldete Schutzrechte in dem Technologie-
feld Smart Home; dies kommt durch die IP-Familie Kommunikations- und Vernetzungs-
technik zum Ausdruck (vgl. Abschnitt 4.1.4). Defizite in diesem Technologiefeld beste-
hen hingegen in den Dimensionen Human-/Beziehungskapital und Datenkapital. Die
Normstrategie entsprechend Bild 4-24 lautet: Mit harten Bandagen kdmpfen. Die Vertei-
lung der Aufbauprioritit liegt entsprechend dieser Erkenntnisse zunichst zugunsten des
Human- und Beziehungskapitals, um ein starkes Fundament fiir weitere Schutzrechte in
diesem Bereich zu schaffen. Gleichwohl gilt es unverziiglich Schutzrechte und weitere
geistige Schopfungen anzumelden bzw. zu entwickeln. Dabei sollte nicht unerwéhnt blei-
ben, auch die externe Beschaffung von IP in Betracht zu ziehen.

Ubergreifende Konsequenzen und erste MaBnahmen, die aus der Bewertung des jeweili-
gen Technologiefelds resultieren, sind im Rahmen von Gesprichen mit Experten im Un-
ternehmen sowie einer umfassenden Betrachtung des Technologiefelds leicht abzuleiten.
Die Konsequenzen und Maflnahmen werden in Form einer IP-Roadmap zeitlich geordnet
dargestellt (in Anlehnung an VIENENKOTTER [Vie07, S. 133]). Bild 4-25 zeigt einen Aus-
zug einer solchen IP-Roadmap hinsichtlich der drei betrachteten Technologiefelder Ad-
ditive Fertigung, Smart Home und Luft- und Klimatechnik. Aus gegebenen Geheimhal-
tungsgriinden ist die Roadmap nur schematisch dargestellt. MaBnahmen zum IP-Aufbau
sind je Technologiefeld in den Zeilen aufgefiihrt. Die Balken geben an, zu welchem Zeit-
horizont die Maflnahmen greifen sollen. Je weiter links der eingefdarbte Bereich anfingt,
desto eher soll die MaBnahme beginnen.
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Ubergeordnet findet sich in jedem Bereich ein Kreisdiagramm, welches die Verteilung
der Aufbauprioritdt wiedergibt. Die Kreissektoren beziehen sich auf die vier Dimensio-
nen des IP: Schutzrechte, geistige Schopfungen, Human-/Beziehungskapital und Daten-
kapital. Je groBer die Flache eines Sektors ist, desto hoher ist die Aufbauprioritit. Die
Investitionen in den Aufbau sollten sich entsprechend dieser Prioritét verteilen.
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Bild 4-25: IP-Roadmap zur Konkretisierung der Strategie

Zur Ermittlung der Konsequenzen und MafBinahmen konnen zusétzlich Anwendungssze-
narien entwickelt werden. Beispielsweise beschreiben Anwendungsszenarien beziiglich
des Technologiefelds Smart Home alternative Moglichkeiten zur Vernetzung der Geréte
im Haushalt. Diese Zukunftsbetrachtung wiirde die Ableitung konkreter Malnahmen zum
IP-Aufbau vereinfachen.

4.4 Planung des IP-Schutzes

Kern dieser Phase ist die Erstellung eines ganzheitlichen IP-Schutzes. Hierfiir wurde ein
sechsstufiges Vorgehen entwickelt, welches in Bild 4-26 schematisch dargestellt ist. In
Abschnitt 4.4.1 wird eine Bedrohungsanalyse in Anlehnung an LINDEMANN ET AL. durch-
gefiihrt, welche die Gefédhrdungslage des Unternehmens umfassend abbildet [LMP+12b,
S. 123ff.]. Es werden Faktoren analysiert, die einen Einfluss auf diese Gefdhrdungslage
haben konnen. Fiir kritische Faktoren werden die konkreten Bedrohungen ermittelt. Da-
raufhin werden in Abschnitt 4.4.2 SchutzmafBinahmen identifiziert, die die Gefahrdung
einddmmen oder gar ginzlich abstellen konnen — ebenfalls in Anlehnung an LINDEMANN
ET AL.'” [LMP+12b, S. 128ff.]. Zur Auswahl der richtigen SchutzmaBnahmen werden in
Abschnitt 4.4.3 alternative Schutzstrategien entwickelt und mit passenden Schutzmaf-
nahmen kombiniert. AbschlieBend erfolgt in Abschnitt 4.4.4 die Auswahl und Operatio-
nalisierung eines zur Geschéftslogik konformen Schutzmaf3nahmenbiindels.

19 Siehe hierzu auch [Meill, S. 99ff.] und Abschnitt 3.4.2.
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Bild 4-26: Vorgehen zur Erstellung eines ganzheitlichen IP-Schutzes [EG15, S. 51]
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4.4.1 Durchfiihren einer Bedrohungsanalyse

Die Herausforderung beim Schutz von Produkten und Know-how vor Filschern und Pla-
giatoren liegt in der Vielschichtigkeit der auftretenden Bedrohungen. Diese richten sich
nicht ausschlieBlich gegen das technische Artefakt, sondern vermehrt auch gegen Ser-
vices und das Geschiftsmodell. Um das komplexe Netz der Bedrohungen zu verstehen,
sind die potentiellen Gefdahrdungspunkte eines Unternehmens zu identifizieren. Solche
Gefahrdungspunkte lassen sich im Unternehmen selbst als auch in seinem Umfeld iden-
tifizieren. Zur Erlduterung werden im Folgenden drei Beispiele vorgestellt [EGI1S5,
S.51f]:

e Kunden: Es stellt eine Geféhrdung dar, wenn der Kontakt zum Kunden nur indirekt
erfolgt (Kundennidhe) und die Anzahl der Kundengruppen niedrig ist. Durch die ge-
ringe Kundennéhe ist eine feste Bindung zwischen dem Originalhersteller und dem
Kunden nur schwer zu realisieren. Die Nachteile von Nachahmungen und die damit
verbundenen Risiken kdnnen kaum bis gar nicht kommuniziert werden. Diese Kun-
den greifen in der Regel hdufiger zu Félschungen oder Plagiaten. Ferner hitte der
Wegfall einer Kundengruppe durch Produktpiraterie gravierende Auswirkungen auf
den Erfolg des Originalherstellers, da dieser insgesamt nur wenige Kundengruppen
bedient [LMP+12a, S. 127ff.].

e Daten: Die Sicherheit IP-relevanter Daten hat einen erheblichen Einfluss auf die Ge-
fahrdungslage des Unternehmens. Daten, wie CAD-Daten und Konstruktionsdaten,
miissen als existentielles Know-how des Unternehmens besonders geschiitzt werden:
Werden CAD-Daten und Konstruktionsdaten entwendet, kann ein Imitator eine Eins-
zu-eins-Kopie ohne QualitdtseinbuBlen eines Produkts oder Produktionssystems er-
stellen [PZ12, S. 79]. Der Diebstahl von Daten wird héufig nicht bemerkt, da durch
die Kopie der Daten kein Verlust ersichtlich ist.

e Markteintrittszeitpunkt: Fiir den Markteintritt lassen sich grundsétzlich drei Strate-
gien unterscheiden: Pionier, Friiher- und Spdter-Folger. Der Pionier erschlieft einen
vollig neuen Markt, den der Frithe-Folger als zweites betritt. Der Spate-Folger tritt in
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den Markt ein, nachdem der Erfolg der ersten Anbieter durch ein rasantes Markt-
wachstum offenbar geworden ist [MBK15, S. 267]. Der Markteintrittszeitpunkt hat
Auswirkungen auf die Gefdhrdungslage des Unternehmens: Die Pionier-Strategie
wirkt gefadhrdungshemmend, weil der Pionier dem Wettbewerber immer einen Schritt
voraus ist [LMP+12a, S. 133]. Insbesondere in einer schnelllebigen Branche mit kur-
zen Innovationszyklen stellt dieser Ansatz ein addquates Mittel zum IP-Schutz dar.
Wird jedoch die Spater-Folger-Strategie verfolgt, hat dies negative Auswirkungen auf
die Gefdahrdungslage. Die eingesetzten Technologien sind in der Regel bereits etab-
liert oder mit geringem Aufwand aufzubauen.

Zur Bestimmung der unternehmensspezifischen Gefdhrdungslage dient der sogenannte
Strukturierungsrahmen IP-Schutz. Der Strukturierungsrahmen umfasst gemaf Bild 4-27
drei Partialmodelle, durch die die wesentlichen Aspekte der unternehmerischen Ge-
schiftstitigkeit ganzheitlich erfasst werden: Rahmenbedingungen, Unternehmensfiih-
rung und Produktmanagement. Die Partialmodelle gliedern sich in neun Einflussbereiche,
in denen die Einflussfaktoren des IP-Schutzes ermittelt werden: 1) Unternehmen und Um-
feld, 2) Organisation, 3) Recht, 4) Strategien, 5) Prozesse, 6) Systeme, 7) Produktstrate-
gie, 8) Produkt und 9) Produktionssystem [EG15, S. 52].
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Bild 4-27: Strukturierungsrahmen IP-Schutz — 9 Suchfelder und beispielhafte Einfluss-
faktoren zur Ermittlung der Gefihrdungssituation [EG15, S. 53]

In jedem Einflussbereich sind etwa zehn Einflussfaktoren definiert; insgesamt umfasst
der Katalog 76 Einflussfaktoren. Ein Einflussfaktor zeichnet sich dadurch aus, dass er je
nach Unternehmenskontext eine potentielle Gefahrenlage beschreibt. Die drei zuvor ge-
nannten Aspekte Kunden, Daten und Markteintrittszeitpunkt stellen zum Beispiel solche
Einflussfaktoren dar (siche hierzu auch [LMP12b, S. 126], [LMP+12a, S. 121ff.]).

Einflussfaktoren identifizieren: Im ersten Schritt des Vorgehens werden alle 76 Ein-
flussfaktoren im Rahmen der spezifischen Unternehmenssituation analysiert. Es erfolgt
hierbei eine Einstufung der Einflussfaktoren hinsichtlich ihres Gefahrdungspotentials; die
Bewertungsskala reicht von eins (gering) bis fiinf (kritisch). Die Bewertung basiert auf
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Gespriachen mit Experten und Ergebnissen wissenschaftlicher Untersuchungen, wie der
VDMA-Studie Produktpiraterie? [VDMA16]. Weiter betrachtet werden nur die Einfluss-
faktoren, die eine Bewertung zwischen drei und fiinf erfahren haben. Erfahrungsgemaf
reduziert sich die Liste der Einflussfaktoren durch diesen Schritt auf etwa 20. In dem
Validierungsbeispiel wurden 18 Einflussfaktoren ermittelt; dazu zéhlen beispielsweise
der Produktlebenszyklus, die Marktstruktur und die Sensibilisierung der Mitarbeiter in
puncto Produktschutz.?!

Nicht alle Einflussfaktoren liegen im direkten Gestaltungsbereich des Unternehmens und
konnen so verdndert werden, dass die Gefdhrdung abnimmt. Vielmehr geht es darum,
diese Gefahrdungspunkte zu erkennen und sich entsprechend darauf einzurichten.

Schliisselfaktoren ermitteln: Aus einer weiterhin relativ groen Anzahl an Einflussfak-
toren sind in diesem Schritt diejenigen zu ermitteln, die einen besonders hohen Einfluss
auf den Produkt- und Know-how-Schutz ausiiben. Diese Einflussfaktoren stellen Schliis-
selfaktoren dar. In der Regel sind das etwa zehn. Um zu den Schliisselfaktoren zu gelan-
gen, sind drei Arbeitsschritte zu durchlaufen: Zunéchst werden in der Einflussanalyse
die Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren betrachtet. Daraufhin wird mit der Rele-
vanzanalyse die Bedeutung der Einflussfaktoren fiir den IP-Schutz ermittelt. Abschlie-
Bend erfolgt die Auswahl mithilfe des sogenannten System-Grids (Bild 4-28). Da die
Gesamtmenge aller Einflussfaktoren immer identisch ist, konnten die ersten zwei Arbeits-
schritte mithilfe eines Excel??-Werkzeugs automatisiert werden [EG15, S. 53].

Kern der Einflussanalyse ist die Bewertung, wie stark und wie schnell sich ein Einfluss-
faktor durch die Einwirkungen eines anderen verdndert. Mithilfe einer Einflussmatrix
wird jedes Einflussfaktoren-Paar bewertet; die Matrix ist nicht gerichtet. Die Einfluss-
analyse fiihrt zu zwei wesentlichen Kennwerten [GP14, S. 51f.]: Die Zeilensumme eines
Einflussfaktors in der Einflussmatrix wird als Aktivsumme bezeichnet. Sie ist ein Maf3
fur die Stirke, mit welcher der Einflussfaktor auf alle anderen Einflussfaktoren wirkt.
Aus der Spaltensumme ergibt sich die Passivsumme eines Einflussfaktors. Sie gibt die
Stirke an, mit der der jeweilige Einflussfaktor durch alle anderen beeinflusst wird. Um
das Ausmal} der Wirkung eines Einflussfaktors auf den IP-Schutz darzustellen, eignet
sich die Relevanzanalyse. Sie beruht auf dem paarweisen Vergleich der Einflussfaktoren
in einer Relevanzmatrix. Dabei steht die Beantwortung der Frage im Vordergrund: ,,Ist
der Einflussfaktor i in der Zeile wichtiger fiir den IP-Schutz als der Einflussfaktor j in der
Spalte?* Zur Steigerung der Handhabbarkeit wird lediglich eine bindre Bewertung vor-
genommen (0 = nein/1 = ja) [GP14, S. 53f.], [FGN+13, S. 317]. Die Relevanzsumme
eines Einflussfaktors ist die Zeilensumme aller Bewertungen in der Relevanzmatrix. Sie
stellt den dritten Kennwert fiir die Rangfolge der Einflussfaktoren hinsichtlich ihrer
Wichtigkeit fiir den IP-Schutz dar [EG15, S. 53f.].

20 In der VDMA-Studie Produktpiraterie werden zum Beispiel besonders gefihrdete Unternehmen hinsicht-

lich der Mitarbeiteranzahl, der Umsatzhohe (beide S. 10) und der Branche (S. 16) benannt [VDMA16].
21 Die Betrachtung von Einflussfaktoren ist auch Bestandteil des Vorgehens nach [LMP+12b, S. 123ff.].
22 Excel ist ein von der MICROSOFT CORPORATION entwickeltes Tabellenkalkulationsprogramm.
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Bild 4-28: System-Grid zur Auswahl der Schliisselfaktoren in Anlehnung an [GP14,
S. 54]

Die mit der Einfluss- und Relevanzsumme ermittelten charakteristischen Grofen werden
in dem System-Grid dargestellt (Bild 4-28). Entsprechend der Positionierung im Portfolio
(Aktiv- und Passivsumme) und des Kugeldurchmessers (Relevanz) werden die Einfluss-
faktoren ausgewdhlt, welche den IP-Schutz in dem betrachteten Geschéftsbereich (hier:
Dunstabzugshauben) am meisten pridgen [GP14, S. 54]. Dabei gilt grundsitzlich: Ein-
flussfaktoren mit einer hohen Relevanzsumme sind denen mit einer niedrigen vorzuzie-
hen. Eine hohe Aktivsumme zeigt, dass dieser Einflussfaktor eine grofle Breitenwirkung
auch auf andere Einflussfaktoren hat. Eine hohe Passivsumme zeigt an, dass dieser Ein-
flussfaktor ein guter Indikator fiir eine drohende Gefahr ist.

Bedrohungen erfassen: Die Schliisselfaktoren sind generischer Natur und leisten noch
keine konkrete Aussage {iber die spezifische Gefdhrdungssituation im Unternehmen. Da-
her werden in diesem Schritt die Schliisselfaktoren hinsichtlich konkreter Bedrohungen
untersucht. Hierbei werden in Experten-Workshops die Ursachen dafiir gesucht, weshalb
dieser Schliisselfaktor eine Gefdhrdung darstellt [EGP14, S. 337]. Es empfiehlt sich die
Besetzung der Workshops so zu wihlen, dass thematisch zusammenhéngende Schliissel-
faktoren mit einer homogenen Expertengruppe besprochen werden. Drei exemplarische
Bedrohungen sind im Folgenden beschrieben [EG15, S. 55]. Diese Bedrohungen sind
nicht explizit auf das Validierungsbeispiel zuriickzufiihren, sondern stellen allgemeine
Ergebnisse aus weiteren Validierungsprojekten dar.
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e Unbewusste Preisgabe sensibler Daten: Durch die unkontrollierte Verwendung ex-
terner Datentrdger konnen kritische Daten unbemerkt an Dritte verschwinden. Ursa-
chen: Externe Datentrager wie USB-Sticks, CDs etc. sind nicht geschiitzt. Das Auf-
spielen von Dateien von einer Datenbank ist grundsétzlich mdglich. Ferner ist es fiir
einen Angreifer moglich, durch Verbindung eines infizierten Datentrdgers mit Fir-
menrechnern eine Schadsoftware aufzuspielen, die ein spéteres Ausspdhen ermog-
licht. Die Mitarbeiter sind nicht ausreichend fiir die Konsequenzen einer unsachge-
méfBen Verwendung von externen Datentrégern sensibilisiert.

e Verwendung von ERP-Systemen in kritischen Bereichen: Wettbewerbsrelevante
Daten konnen iiber Sicherheitsliicken in den ERP-Systemen unbemerkt von unbefug-
ten Dritten reproduziert werden. Ursachen: Es besteht keine Kapselung zwischen dem
Produktivsystem (Auftragsabwicklung) und dem Entwicklungssystem (Entwicklung,
Konstruktion). Das System erlaubt, ganze Maschinen (3D-Modelle, Zeichnungsda-
ten) per Knopfdruck zu versenden.

e Keine Reaktion bei Schutzrechtsverletzungen: Durch wiederholte Verletzungen
der eigenen Schutzrechte durch Dritte bestehen Gefahren wie beispielsweise Image-
verluste, UmsatzeinbuBlen und die Stirkung von Wettbewerbern. Ursachen: Bei der
Verletzung von Schutzrechten ist der Arger iiber die Verletzung der Schutzrechte gro-
Ber als der Wille zur Verteidigung. Nicht in allen Féllen werden die Verletzungen
juristisch verfolgt. Die Kosten fiir die Anmeldung und Fortsetzung der Schutzrechte
rechnen sich nur bei konsequenter Verteidigung. Haufig werden Schutzrechte ange-
meldet, wohlwissend, dass die Durchsetzung bei Verletzung aufgrund zu hoher Kos-
ten- und Zeitaufwiande nicht angestrebt wird.

Im Validierungsbeispiel wurden insgesamt 21 Bedrohungen ermittelt. Sie dienen als
Grundlage fiir die Auswahl der SchutzmafBnahmen in Abschnitt 4.4.2.

4.4.2 Ermittlung effektiver SchutzmafRnahmenoptionen

In diesem Abschnitt geht es um die Auswahl von SchutzmaBnahmen, die entsprechend
der in Abschnitt 4.4.1 ermittelten Bedrohungen einen effektiven Schutz darstellen. Wéh-
rend das klassische Produktschutzmanagement vorwiegend den Einsatz rechtlicher
Schutzmafinahmen anstrebt, umfasst der moderne IP-Schutz auch technische, sozio-tech-
nische und strategische SchutzmafBnahmen [Kok13, S. 35]. Diese werden auch als fakti-
sche Schutzmafinahmen zusammengefasst (vgl. Abschnitt 2.1.5). Einen Katalog mit
knapp einhundert priaventiv wirkenden SchutzmafBnahmen liefern GAUSEMEIER ET AL.
[GGL12, S. 194ff.].

Die unstrukturierte Umsetzung vieler verschiedener MaBnahmen wire weder inhaltlich
zielfiihrend noch kapazitativ zu erfiillen. Aus diesem Grund wird im Folgenden ein Vor-
gehen zur bedrohungsspezifischen Auswahl von Schutzmafnahmenoptionen vorgestellt.
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Schutzmafinahmen zuordnen: Zunichst wurde ein Katalog mit 50 Kriterien definiert,
der zur Charakterisierung der Bedrohungen dient. Der Kriterien-Katalog ist in Bild 4-29
dargestellt; sechs Fragestellungen sind bei der Charakterisierung wichtig. Die erste Frage
lautet zum Beispiel: ,,Was ist Gegenstand der Bedrohung?“ Fiir jede Bedrohung werden
die Fragen mithilfe einer Datenbank und einer Eingabemaske beantwortet. Beispielsweise
wurde die Bedrohung Unbewusste Preisgabe sensibler Daten wie folgt beschrieben:
[Daten; Mitarbeiter; Mittelfristig; Weltweit; 1-10 %; méBig], entsprechend der Kodifizie-

rung [Gegenstand; Verursacher; Zeitpunkt; Ort; Schadenshdhe; Wahrscheinlichkeit].

Was ist Wie hoch ist Wie hoch ist die
Gegenstand Wer ist der Wann tritt die Wo tritt die das Schadens- Eintrittswahr-
der Bedrohung?  Verursacher? Bedrohung auf? Bedrohung auf? potential? scheinlichkeit
1) Daten 1) Mitarbeiter 1) Bereits einge- | [ 1) Entiwicklungs- || 1) <1 % 1) Gering
2) Patente 2) Wettbewerber treten standorte 2)1-10% 2) Mittel
3) Software 3) Ehemaliger 2) Unmittelbar 2) Produktions- || 3) > 10 % 3) Hoch
4) Know-how Mitarbeiter 3) Mittelfristig Standors ol el
5) Geschifts- 4) Plagiator/ 4) Langfristig 3) Vtem::lje?[s- oder Gesamt-
geheimnisse Falscher 5) Wahrend standorte umsatzes
5) Cyber- Produktent- 4) Standortunab-
Angreifer wicklung hangig
— | .

Bild 4-29: Kriterien-Katalog zur Charakterisierung von Bedrohungen (Auszug)

In der Datenbank sind bereits alle bekannten SchutzmaBnahmen hinterlegt. Fiir sie wurde
im Rahmen der Arbeit die gleiche Charakterisierung vorgenommen, wobei sich die Fra-
gestellungen in diesem Fall auf die SchutzmaBinahmen beziehen. Die erste Fragestellung
lautet demnach: ,,Welcher Gegenstand wird durch die Mafinahme geschiitzt? Durch ei-
nen in Excel programmierten Algorithmus werden die Bedrohungen mit den Schutzmal3-
nahmen anhand der Charakterisierung abgeglichen. Erfiillt eine SchutzmaBnahme alle
von der Bedrohung geforderten Kriterien, wird sie fiir diese Bedrohung ausgewéhlt. Al-
lerdings ist die Auswahl noch nicht endgiiltig, daher wird noch von SchutzmafBnahmen-
optionen gesprochen.

Zur Darstellung des Ergebnisses wird eine Matrix mit den zuvor ermittelten Bedrohungen
in den Zeilen und SchutzmafBnahmenoptionen in den Spalten befiillt (Bild 4-30). Zwi-
schen Bedrohungen und SchutzmaBnahmen besteht eine 1:n-Zuordnung. Das heif3t, zur
Reduzierung einer Bedrohung eignen sich in der Regel mehrere SchutzmaBnahmen. Teil-
weise starkt die Kombination ihre totale Wirksamkeit, teils wirkt die Kombination aber
auch kontraproduktiv. Ebenso eignet sich ein und dieselbe SchutzmaBnahme oftmals fiir
verschiedene Bedrohungen, sodass diese Schutzmafnahme in mehreren Zellen der Mat-
rix eingeordnet wird. Dies birgt Potentiale fiir Synergieeffekte. Grundsatzlich gilt, dass
Schutzmafnahmen Bedrohungen in der Regel nicht génzlich abstellen kdnnen. Vielmehr
geht es darum, die Hiirde fiir Produktpiraten und Wettbewerber moglichst hoch zu legen.
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Bild 4-30: Auszug aus der Zuordnungsmatrix von Bedrohungen zu Schutzmafinahmen

Beispiele fiir SchutzmaBnahmen sind Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir Social Engine-

ering, Auslagerung von sicherheitsrelevanten Rechenoperationen und Grenzbeschlag-
nahme [GGLI12, S. 194ff.], [EGIS5, S. 57]:

Sensibilisierung fiir Social Engineering: Social Engineering ist eine Untergruppe
der Spionage. Die Tater versuchen hierbei vertrauliches Wissen von Mitarbeitern zu
erlangen; etwa durch das Belauschen von Gesprachen im Flugzeug oder an der Ho-
telbar. Ziel der Mafinahme ist die Sensibilisierung der Mitarbeiter, sodass diese keine
wettbewerbskritischen Informationen im auferberuflichen Umfeld preisgeben.

Auslagerung von sicherheitsrelevanten Rechenoperationen: Ziel dieser Mal-
nahme ist, dass sicherheitsrelevante Rechenoperationen ausschlie8lich in einer ge-
schiitzten Umgebung ausgefiihrt werden. Auf diese Weise wird verhindert, dass Ha-
cker Zugang zu der Software und den entsprechenden Daten erhalten.

Grenzbeschlagnahme: Zur Durchsetzung von Schutzrechten eignet sich die Be-
schlagnahmung von Félschungen und Plagiaten durch den Zoll. Sobald an der Grenze
Produkte entdeckt werden, die Schutzrechte in Deutschland oder der EU verletzen,
werden diese beschlagnahmt und gegebenenfalls vernichtet [Lor12, S. 92f.].

4.4.3 Entwicklung alternativer Schutzstrategien

Der vorherige Abschnitt fithrte zu Schutzmaf3nahmenoptionen, die die Bedrohungssitua-

tion effektiv reduzieren. Allerdings ist noch keine Betrachtung dahingehend erfolgt, ob
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die Schutzmalinahmen konsistent, also zusammen wirksam sind und einer einheitlichen
Strategie folgen. In diesem Abschnitt werden daher konsistente Schutzmafnahmenbiindel
anhand von Schutzstrategien ermittelt.

Konsistente Schutzmafinahmenbiindel ermitteln: Eingangs werden alternative strate-
gische Optionen in Anlehnung an BATZEL entwickelt [Bat04, S. 100ff.] (vgl. Abschnitt
3.3.3). Hierfiir gilt es zunichst strategische Variablen und mogliche Auspriagungen zu
formulieren. Die strategischen Variablen basieren auf den in Abschnitt 4.4.1 ermittelten
Schliisselfaktoren. Die Auspridgungen dieser Variablen stellen mogliche Handlungsopti-
onen dar, die der Gestaltung der Strategie dienen [Bdt04, S. 94]. Bild 4-31 zeigt exemp-
larisch die strategische Variable Produktschutzstrategie mit den drei moglichen Auspré-
gungen Fokus auf rechtliche Schutzmaffnahmen, Fokus auf faktische Schutzmafinahmen
und Genereller Verzicht auf Schutzmafinahmen.

Strategische Variable . Auspragung

7.\ Fokus auf rechtliche SchutzmaRnahmen

Produktschutz-

strategie ¥A=3 Fokus auf faktische SchutzmaRnahmen

v/l Genereller Verzicht auf SchutzmaRnahmen

Bild 4-31: Beispiel fiir eine strategische Variable und mogliche Ausprigungen

Im Rahmen einer Konsistenzanalyse werden anschlieBend die Ausprdgungen der strate-
gischen Variablen paarweise auf Konsistenz bewertet; dies geschieht mithilfe einer Kon-
sistenzmatrix [Bdt04, S. 109f.]. Die Bewertungsskala reicht von eins (totale Inkonsistenz)
bis finf (starke gegenseitige Unterstiitzung). Mit drei werden Kombinationen von Hand-
lungsoptionen bewertet, die in keinem Zusammenhang stehen, oder bei denen die Bewer-
tung von einer dritten Variablen abhéngt [Bat04, S. 110]. Die Bewertung der Konsistenz
der strategischen Variablen Produktschutzstrategie und Umgang mit IP ist beispielhaft in
Bild 4-32 dargestellt.

Bewertungsskala

1= totale Inkonsistenz

2 = partielle Inkonsistenz Liberal

3 = neutral oder abhangig von der
Auspréagung weiterer Variablen

4 = gegenseitige Begtinstigung

5 = starke gegenseitige Unterstiitzung

Umgang mit IP

Partielle Geheimhaltung

Konservativ

Fokus auf rechtliche SchutzmaRnahmen

Fokus auf faktische Schutzmanahmen 2|15|3

Genereller Verzicht auf Schutzmafnahmen | 4 | 2 | 1

Produktschutz-
strategie

Bild 4-32: Beispiel fiir eine paarweise Konsistenzbewertung

Die Kombination der Handlungsoptionen Fokus auf rechtliche Schutzmafinahmen und
Liberaler Umgang mit IP wurde mit einer Eins bewertet, da die Offenlegung von IP alle
rechtlichen MaBnahmen obsolet machen wiirde. Demgegeniiber begiinstigen sich die
Handlungsoptionen Fokus auf rechtliche Schutzmafinahmen und Partielle Geheimhal-
tung; entsprechend erfolgte eine Bewertung mit einer Vier. Die partielle Geheimhaltung
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orientiert sich an einer Offenheits-Policy®, die schiitzenswertes IP eindeutig festlegt.
Rechtliche SchutzmalBnahmen konnen auf dieser Basis effektiv entwickelt werden.

Die Bewertungen in der Konsistenzmatrix sind nicht gerichtet, da sich die Bewertungen
jeweils auf ein Paar von Handlungsoptionen beziehen. Dementsprechend ist nur eine
Dreiecksmatrix zu befiillen. Weiterhin wird die Diagonale der Matrix nicht ausgefiillt,
weil sich die Handlungsoptionen einer strategischen Variablen gegenseitig ausschlieBen
[Bit04, S. 112].

AnschlieBend erfolgt die Auswertung der Konsistenzmatrix anhand eines computerge-
stiitzten Algorithmus, der Teil der Szenario-Software nach GAUSEMEIER ist**. Es werden
konsistente Biindel von Handlungsoptionen gebildet und anschlieBend mit der Cluster-
analyse? zu strategischen Optionen, den sogenannten Strategiealternativen zusammen-
gefasst [Bdt04, S. 112].

Die Strategiealternativen werden in Form einer Auspragungsliste dargestellt (Bild 4-33):

Strategiealternativen
eg e Variable Auspragung i

<1 Jahre A 27 3 20 1" 50
Time-to-Market 1-2 Jahre B 44 15 44 61 50
> 2 Jahre 27 85) 27 0
Fokus auf rechtliche Schutzmafnahmen A 41 1 44 0
Produktschutzstrategie Fokus auf faktische SchutzmaRBnahmen B 58 0 515 0
Genereller Verzicht auf Schutzmanahmen 0 0 0 0
Commitment der Mit bestem Beispiel voran A 66 0
Geschaftsleitung Positive Unterstiitzung B 9 0 17 33
Liberal 4 0 0 0 0
Umgang mit IP Partielle Geheimhaltung 4B 30 0
Konservativ 4 0 69 0 0 0
Unternehmenstibergreifende Kampagne 8A 0
I§f::l:bklt“;ﬁ[1€g fir Zusatzaufgabe fir Abteilungsleiter 8B 9 19 0 0
Keine Sensibilisierungsmalnahmen 8 0 0 0 0 0
Offene Vernetzung via Internet 9A 0 0 0 0
Umgang mit Daten Abwagung (Offenheits-Policy) 9B 23 0
Strikte Geheimhaltung 9 " 0 0 0
Flexible Fertigung . 29 26 17 5 22
Fertigungsprozess Teilautomatisierung 0B 53 50 52 50 33
Hohe Automatisierung 0 16 23 29 44 44
Wenige exklusive vor Ort A 18 0 5 0 0
ét.rlg[esfee’resrit(zl-)\nzahl, Einige mit internationalen Standorten B 62
Viele internationale Zulieferer 18 19 8 1" 0

Bild 4-33: Ausprdgungsliste mit fiinf Strategiealternativen

2 Vgl. Abschnitt 2.6.
%4 Siehe hierzu auch [GP14, S. 74f.].
25 Siehe hierzu auch [GP14, S. 63f.] sowie Abschnitt 3.1.4.
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Die Auspragungsliste zeigt an, mit welcher prozentualen Haufigkeit eine Handlungsop-
tion in einer Strategiealternative vorhanden ist. Die Haufigkeit resultiert aus der Zusam-
menfassung mehrerer dhnlicher Biindel zu einer Strategiealternative im Rahmen der Clus-
teranalyse [Bdt04, S. 113]. Im Validierungsbeispiel wurden finf Strategiealternativen
entwickelt.

Die Strategiealternativen stellen konsistente, sinnvolle Kombinationen der einzelnen
Handlungsoptionen dar [B&t04, S. 115]. Es ist jedoch weder bekannt, welche SchutzmaB-
nahmenoptionen aus Abschnitt 4.4.2 gut zu den Strategiealternativen passen, noch wurde
betrachtet, welche Strategiealternative fiir das Unternehmen erfolgversprechend ist.

Fiir die Zuordnung von Schutzmafinahmen zu Strategiealternativen wurde im Rahmen
dieser Arbeit eine erweiterte Matrixdarstellung entwickelt, die sich an das aus dem Qua-
lity Function Deployment (QFD)?¢ bekannte House-of-Quality (HoQ) anlehnt. Vor die-
sem Hintergrund wird die in Bild 4-34 dargestellte Matrix als House-of-Protection (HoP)
bezeichnet.

In den Zeilen stehen die fiinf zuvor entwickelten Strategiealternativen. In den Spalten
sind die SchutzmaBnahmenoptionen aufgelistet. In der Korrelationsmatrix?’ oberhalb der
Schutzmafnahmen wird festgehalten, in welcher Beziehung die SchutzmaBnahmen ste-
hen. Dabei reicht die Bewertungsskala von totale Inkonsistenz (--) bis starke gegenseitige
Unterstiitzung (++). Inkonsistente SchutzmafBinahmen schlielen sich gegenseitig aus und
sollten folglich nicht gemeinsam in einer Strategie umgesetzt werden. Ein Beispiel fiir
eine starke Inkonsistenz stellt die Kombination der Schutzmafinahmen Patent anmelden
und Black-Box-Bauweise dar. Wihrend mit der Black-Box-Bauweise versucht wird, die
Funktionalitét eines technischen Bauteils zu verschleiern [GGL12, S. 214], legt ein Patent
eben diese Funktionalitét fiir alle offen. Die Black-Box wire damit iiberfliissig. Dahinge-
gen verstérken sich die Schutzmafnahmen Black-Box-Bauweise und Beschrinkung von
schiitzenswertem Know-how gegenseitig; eine gemeinsame Umsetzung dieser beiden
Mafnahmen ist daher anzustreben. Ein freies Feld in der Korrelationsmatrix steht fiir
SchutzmaBnahmen, die sich neutral zueinander verhalten oder unabhéngig voneinander
sind.

Dariiber hinaus sind die Malnahmen gewichtet. Die Gewichtung resultiert aus der Fra-
gestellung: ,,Welchen Beitrag liefert die Mainahme zum Schutz des Nutzenversprechens
der betrachteten Marktleistung? Die Bewertung erfolgt auf einer Skala von eins bis fiinf;
wobei eine Eins fiir keinen Beitrag und eine Fiinf fiir einen essentiellen Beitrag steht.

Letztendlich erfolgt die Eintragung in die Hauptmatrix. In den Zellen wird festgehalten,
ob eine Schutzmafinahme der Strategiealternative positiv beitrdgt. Sofern dies zutrifft,
wird eine Eins, Drei oder Neun in die Matrix geschrieben. Trifft dies nicht zu, bleibt die

26 Siehe hierzu [Aka92, S. 57ff.], [BB15, S. 30ff.], [SS07, S. 700ff.].
7 Die Korrelationsmatrix lehnt sich an die Kombinationsmatrix fiir Schutzmanahmen nach NEEMANN an
[Nee07, S. 219].
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Zelle frei. Die Bewertung erfolgt logarithmisch, um die Stirke des Beitrags hervorzuhe-
ben. Anhand der Multiplikation der Gewichtung mit der Bewertung in den Zellen kann
eine Zeilensumme zu jeder Strategiealternativen berechnet werden. Die Zeilensumme ist
ein MaB fiir die Relevanz dieser Strategiealternative fiir das betrachtete Unternehmen.

Fragestellung Korrelationsmatrix: Wie verhalten
sich die SchutzmaRnahmen zueinander?

‘ totale Inkonsistenz
<> partielle Inkonsistenz

House-of-Protection

Fragestellung Gewichtung:
Welchen Beitrag liefert die
MaRnahme zum Schutz des
Nutzenversprechens?
1= keinen Beitrag

2= geringer Beitrag

3= mittelméRiger Beitrag
4 = hoher Beitrag

<> neutral oder unabhéngig

gegenseitige Beglinstigung

@ starke gegenseitige
P

1

O]

3

Unterstitzung

5= essentieller Beitrag B|C|D|E|F|G|H|I|J|K|L|M|[N|O
Gewichtung 53 |2 (2|4 |5(4|5|2|2(2/1[5|3]4
Souveraner OOO@@OO@OOO@@@@
IP-Schutz 45]27]18] 6 [12]45[36]15] 18] 18] 18] 3 [15](0) 12
Konservatives @O @ 0@@ ° @O@O °
IP-Management 15/27| 6| 0 |36(15(12[45|6 | 2 |6 | 1 |45 0 |36] 3
Faktischer 0|0]0/®©/0|0/0/0/0/0/0/60/0/0/0/O
IP-Schutz 5318 6] 4 |45]36] 5 [18[18]18] 9 [ 5 [27](a) 1
Budgetorientierter ©0|®®0|0 [©][- )(- J(- JIo][o][c][e)
IP-Schutz ol9ol2]6]12]as]4]o]2]18]18] 9 [15[@@)12] 1
Strategie der O ° O @ O O O
Offenheit 5/0lof18(0|5]0|15/0f0|2|0[5]|0|0]1

Fragestellung Hauptmatrix: Welchen Beitrag liefert die SchutzmaRnahme zur Strategieerfiillung?

Inkonsistent zur Strategie (0) (<) mittelmaRiger Beitrag (3) O Eliminierung dieser MaRnahmen inner-
() geringer Beitrag (1) © sehr starker Beitrag (9) halb der Strategie wird empfohlen.

Schutzmafnahmenoptionen

Mass Customization

Innovationsprozess optimieren
Abteilungstibergreifende Kooperation
Schutzrechte verwerten

Grenzbeschlagnahme

Offenheits-Policy verankern

Kunden fiir Originale/Féalschung sensibilisieren
Attraktive Gestaltung von Verkaufsraumen

Bild 4-34: House-of-Protection in Anlehnung an [HCSS, S. 72]

Sensibilisierung fuir Social Engineering

Beschrénkung von schiitzenswerten Know-how
Auslagerung sicherheitsrelevanter Rechenoperationen
Produkte verschlisseln

Innovative Fertigungsverfahren

Black-Box-Bauweise

Patente anmelden

Zuliefererintegration

IGTMMOO >
vozZzZIr X« —

Mithilfe dieser Matrix wurden die Strategiealternativen um konkrete Mafinahmen erwei-
tert; sie stellen jetzt alternative Strategien zum Schutz des IP dar. Eine solche Schutzstra-
tegie wird auch als Schutzkonzeption bezeichnet. Durch die Verwendung der Schliissel-
faktoren der Bedrohungsanalyse als strategische Variablen kann sichergestellt werden,
dass die Strategien den Kern der unternehmensspezifischen Bedrohungssituation adres-
sieren. Noch ist jedoch nicht geklért, welche Strategiealternative/Schutzkonzeption fiir
das betrachtete Unternehmen erfolgversprechend ist. Dieser Fragestellung widmet sich
der nédchste Abschnitt.
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4.4.4 Auswahl und Operationalisierung einer Schutzkonzeption

Schutzkonzeptionen beschreiben MaBnahmen zur Sicherung der Investitionen in For-
schung & Entwicklung. Sie sind in sich schliissig, konnen aber untereinander sehr ver-
schieden sein. Das Portfolio in Bild 4-35 erleichtert die Diskussion der erarbeiteten

Schutzkonzeptionen. Es weist die folgenden drei Dimensionen auf [EG15, S. 58]:

Welchen Aufwand bedeutet

Die Schutzwirkung gibt an, wie wirksam die Schutzkonzeption die identifizierten
Bedrohungen reduziert. Die Antworten auf die Frage sind nicht trivial und sollten
demnach systematisch in der Befragung relevanter Mitarbeiter gefunden werden. Zu-
sdtzlich kann eine Bewertung der Zukunftsrobustheit im Abgleich mit Umfeld- und
Technologie-Trends erfolgen. Die Zukunftsrobustheit liefert Hinweise iiber die Nach-
haltigkeit einer Schutzkonzeption.

Der Umsetzungsaufwand ist ein MaB fiir die zu erbringenden Aufwendungen. Dabei
kann es sich um Investitionskosten, variable Kosten und Ressourcenbedarfe handeln
[Nee07, S. 148]. Ferner ist auch die Frage nach der Kommunizierbarkeit der Schutz-
mafinahmen wichtig fiir die Ermittlung des Umsetzungsaufwands.

Die Relevanz resultiert aus dem HoP; sie ist ein MaB fiir die Konformitét der Schutz-
konzeptionen mit dem zur betrachteten Marktleistung gehdrigen Nutzenversprechen.
Zur Darstellung der Relevanz im Portfolio wird der Kugeldurchmesser benutzt.

Umsetzungsaufwand
£ 2 [ Mittlere Bedeutung } Hohe Bedeutung fir| Legende
@ g fur den IP-Schutz | } den IP-Schutz| Kugeldurchmesser:
| I
1 |
| Konservatives } O hohe Relevanz
I IP- .
| P Managemenlt I O mittlere Relevanz
B Ao Y |
[ i niedrige Relevanz
< Budgetorientierter | o 9
© IP-Schutz I ‘
° | I
c I |
3 | I
o | | ! "
o 0 c | | | Souveréner
$ 38 | | ! IP-Schutz
® 58 T 1T = i — —
€ 5 I | |
N ©O© | I !
'3' | Faktischer IP-Schutz :
E I I
. | |
3 Strategie der Offenheit | |
g ] | |
| | |
4 B e et e
| | |
| | |
| | |
2 I | I
e
55 ; ! !
S 2 | Geringe Bedeutung | ! Schutz-
93 | fiir den IP-Schutz | ! wirkung
T T T
sehr durchaus héchst
gering gegeben wirksam

Wie wirksam werden die Bedrohungen reduziert?

Bild 4-35: Bewertung alternativer Schutzkonzeptionen in Anlehnung an [GP14, S. 72]
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In dem Portfolio ergeben sich drei charakteristische Bereiche [EG15, S. 58f.]:

e FEine hohe Bedeutung fiir den IP-Schutz haben Schutzkonzeptionen, die im oberen
rechten Bereich liegen. Ihre Wirkung ist effektiv und die Umsetzung kann im betrach-
teten Unternehmen mit einem iiberschaubaren Ressourceneinsatz erfolgen.

e FEine geringe Bedeutung fiir den IP-Schutz haben Schutzkonzeptionen, die im unte-
ren linken Bereich liegen. Aufgrund ihrer geringen Schutzwirkung bei gleichzeitig
hohem Umsetzungsaufwand sind diese Schutzkonzeptionen nicht relevant.

e Der diagonale Bereich ist mit einem Fragezeichen versehen. Dort positionierte
Schutzkonzeptionen miissen aufgrund der starren Ausgeglichenheit zwischen Auf-
wand und Nutzen differenziert betrachtet werden.

Schutzkonzept beschreiben und operationalisieren: Fiir das Beispiel der Dunstabzugs-
haube wird entsprechend der Positionierung im Portfolio eine Mischstrategie aus den
Schutzkonzeptionen 1 und 2 angestrebt. Die mit den Schutzkonzeptionen ausgewéhlten
Mafnahmen werden mit kurzen Erlduterungen, Verantwortlichkeiten und Terminen zu-
sammenhingend ,,in Prosa“ beschrieben. Zur Vereinfachung kann auf die in der Literatur
verfiigbaren Beschreibungen der SchutzmaBnahmen?® zuriickgegriffen werden.

Anschlielend erfolgt die Operationalisierung der ausgewéhlten Schutzkonzeption bezie-
hungsweise der damit verbundenen Konsequenzen und Maflnahmen. Nach GAUSEMEIER/
PLASS beschreibt die Operationalisierung den Prozess der Strategieumsetzung in aktions-
fahige Aufgaben. Zusétzlich gehort zur Operationalisierung das Umsetzungs-Controlling,
also die stetige Kontrolle, dass die Aufgaben entsprechend der Strategie durchgefiihrt
werden [GP14, S. 213].

Konkret empfiehlt sich zur Umsetzungsplanung der sogenannte Master Plan of Action
(MPoA) (Bild 4-36). Die Darstellung eignet sich als zentrales Kommunikationsinstrument
im Rahmen der Umsetzungsplanung iiber alle Mitarbeiterebenen hinweg [GP14, S. 213].
Dies ist insbesondere beim Produkt- und Know-how-Schutz von grofler Bedeutung, da
dieser alle Mitarbeiter betrifft. Der Schutz kann nur erfolgreich sein, wenn jeder Mitar-
beiter seine Rolle und Aufgaben im gesamten Konstrukt erkennt und beherzigt.

In dem Beispiel beschreibt der MPoA zunichst die Ausgangsituation hinsichtlich der As-
pekte Strategie, Prozess und Organisation. Im Rahmen der Strategie wird unter anderem
festgehalten, dass derzeit keine klare Offenheits-Policy existiert. Auf der anderen Seite
werden die Ziele formuliert. Ein beispielhaftes Ziel fiir den Aspekt Prozess sind innova-
tive Fertigungsverfahren. Dies beruht auf den zuvor ausgewédhlten Schutzkonzepten.
Letztendlich beschreibt die Umsetzung den Weg von der Ist- zur Soll-Situation. Hierfiir
werden konkrete Konsequenzen und Mafinahmen definiert und kommuniziert.

28 Siehe hierzu beispielsweise [GGL12, S. 1941T.].
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Ausgangssituation Umsetzung Ziel
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Bild 4-36: Beispielhafter Master Plan of Action im Handlungsbereich Produkt- und
Know-how Schutz in Anlehnung an [GP14, S. 213]

4.5 Aktivierung von Geschiftspotentialen

Kern dieser Phase ist die Analyse, wie ein Unternehmen mit seinem IP ein 6konomisch
nachhaltiges Geschift erwirtschaften kann. Hierzu werden in Abschnitt 4.5.1 ein Ange-
bots- und ein Finanzmodell entwickelt. Bestandteile des Angebotsmodells sind Markt-
leistungen und das Nutzenversprechen. Das Finanzmodell umfasst die Kostenstruktur und
das Erloskonzept. AbschlieBend erfolgt die integrative Betrachtung der Produkt- und IP-
Wertschopfung in einem komplementéiren Geschéftsmodell in Abschnitt 4.5.2.

4.5.1 Planung von IP-Marktleistungen

Bei der Entwicklung des Angebotsmodells stellt sich zunéchst die Frage nach der Akti-
vierungsform, also der Art und Weise, wie mit [P-Marktleistungen Profit erwirtschaftet
werden soll. Grundsitzlich wird zwischen der internen und externen Aktivierung unter-
schieden [SDB+11, S. 242]. Die interne Aktivierung adressiert die Eigennutzung des IP
in angestammten oder neuen Produkten und Mérkten. Ziel der externen Aktivierung sind
monetére oder strategische Vorteile, wie Generierung neuer Einnahmen, Setzen von Stan-
dards oder Zugang zu externem Wissen [SDB+11, S. 263], [GB11, S. 118]. Fiir IP-Markt-
leistungen gibt es demnach interne und externe Kunden; beide Gruppen miissen bei der
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Erstellung des Angebotsmodells beriicksichtigt werden. Dariiber hinaus verfiigt ein Un-
ternehmen in der Regel tiber IP-Elemente, die aufgrund ihrer Wettbewerbsbedeutung ge-
heim gehalten werden miissen. Folglich eignen sich diese IP-Elemente nicht fiir die ex-
terne Vermarktung. Ebenso bestehen in einem Unternehmen IP-Elemente, die weder {iber
eine interne noch externe Nachfrage verfligen. Diese IP-Elemente sollten nicht ldnger im
Unternehmen gehalten werden.

Zwischenfazit: Im Rahmen dieser Arbeit werden sieben Aktivierungsformen betrachtet.
Diese sind: 1) Geheim halten, 2) Intern verwenden, 3) Spin-Off, 4) Kooperation (strate-
gische Allianz und Joint Venture), 5) Lizensieren, 6) Verkaufen und 7) Aufgeben (vgl.
Abschnitt 2.4.3).

Zur Bestimmung der Aktivierungsformen ist ein dreistufiges Vorgehen erforderlich. Zu-
néchst gilt es den [P-Bestand des Unternehmens hinsichtlich der Dimensionen Geheim-
haltungsprioritit sowie interne und externe Zahlungsbereitschaft zu bewerten. Es werden
hierbei sowohl bestehende als auch geplante IP-Elemente beriicksichtigt. Darauthin wer-
den die Aktivierungsformen hinsichtlich derselben Dimensionen bewertet. Abschlieend
sind fiir alle IP-Elemente die effektivsten Aktivierungsformen zu bestimmen. Das Vor-
gehen wird im Folgenden entlang dieser drei Schritte erldutert.

Bewertung der IP-Elemente: Wesentlich fiir diesen Schritt sind die drei zuvor genann-
ten Bewertungsdimensionen. Diese werden im Folgenden erldutert:

e Die Geheimhaltungsprioritiit ist ein Ma3 zur Bestimmung der ,,Kronjuwelen* in
einem Unternehmen. Nach KUREK kdnnen 80 % aller Informationen heute aus frei
zugénglichen Quellen erschlossen werden. Die restlichen 20 % bestehen aus Interna
sowie aus vertraulichen und geheimen Informationen. Allerdings sind durchschnitt-
lich nur 5 % des gesamten Unternehmenswissens wirklich schiitzenswerte Informati-
onen, welche KUREK als kritisches Erfolgswissen bezeichnet [Kur(07, S. 46].

Zur Bewertung der Geheimhaltungsprioritit eignen sich Kriterien wie die Kritikalitdt
(vgl. Abschnitt 4.1.1) und Vertragsrestriktionen (sofern IP aufgrund von Eigentums-
rechten Dritter nicht extern preisgegeben werden darf). Die Bewertung erfolgt auf
einer Skala von null bis drei; wobei eine Null die geringste und eine Drei die hochste
Geheimhaltungsprioritit ausdriickt. Es ist zu beachten, dass im Rahmen der Bewer-
tung kein Durchschnittswert ermittelt werden sollte. Das Ergebnis wiirde dadurch ver-
félscht. Es zdhlt stets die hochste Bewertung der Einzelkriterien.

e Die interne Zahlungsbereitschaft gibt an, wie hoch der Wert des IP fiir das Unter-
nehmen selbst ist (vgl. Abschnitt 4.1.4). Kriterien zur Bestimmung der internen Zah-
lungsbereitschaft sind zum Beispiel Wertschopfungsbedeutung/-potential, Umsatzsi-
cherung/-steigerung, Beitrag zum Nutzenversprechen und Ndhe zum Kerngeschiift.
Die Bewertung erfolgt ebenfalls auf einer Skala von null bis drei, allerdings wird im
Rahmen einer Nutzwertanalyse der Durchschnittswert der Bewertungen der Einzel-
kriterien gebildet.
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e Die externe Zahlungsbereitschaft gibt an, wie hoch der Marktwert des IP ist. Zwi-
schen der internen und externen Zahlungsbereitschaft existiert hdufig eine groBe Dif-
ferenz, weil sich in der Regel je nach Unternehmen auch der Anwendungskontext
andert [Che06, S. 155f.]. Zur Bewertung der externen Zahlungsbereitschaft eignen
sich Kriterien wie Anzahl an Umgehungslosungen, Forschungsintensitdt und Anwen-
dungsbreite. Langfristig valide Ergebnisse fiir die externe Zahlungsbereitschaft sind
jedoch eher iiber das konkrete Angebot des I[P am Markt zu erfahren. Moglichkeiten
zur mathematischen Bestimmung der externen Zahlungsbereitschaft werden in Ab-
schnitt 3.1.3 erldutert.

Fiir jedes IP-Element werden in diesem Schritt die drei Werte Geheimhaltungsprioritit,
interne und externe Zahlungsbereitschaft bestimmt.

Bewertung der Aktivierungsformen: Die Grundidee des zweiten Schritts ist, dass sich
jede Aktivierungsform anhand der drei bekannten Dimensionen bewerten ldsst — und
zwar unabhéngig eines spezifischen IP-Elements. Hierzu zwei Beispiele: Bei hoher Kri-
tikalitét, schlieBt sich der Verkauf'eines IP-Elements grundsétzlich aus. Andererseits emp-
fiehlt sich die Aufgabe, sofern die interne Zahlungsbereitschaft niedrig ist.

Die sogenannte IP-Aktivierungs-Matrix in Bild 4-37 veranschaulicht diesen Bewertungs-
schritt und hilft bei der spéteren Festlegung der geeigneten Aktivierungsformen.

Fragestellung: Wie gut eignet sich die Verwertungsform i (Zeile) hinsichtlich
der Auspragung j (Spalte)?

0 = vollstandiger Ausschluss 3 = keine gegenseitige Beeinflussung
1 = auBerst geringe Eignung 9 = hohe Eignung

Frag llung: Wie gut eignet sich die Verwertungs-

Bewertungsdimensionen, N . )
form i (Zeile) fur das IP-Element j (Spalte)?

-kriterien und Auspragungen

< 75 = keine Eignung

(Sl TR 275 = hohe bis sehr hohe Eignung Angaben in %

Interne Externe
- V3 2B Zahlungs- Zahlungs-
Kritikalitat restirikgon bereitschaft bereitschaft

Grad der Eignung

1

Verwertungsform

- 1
Eine hohe Kritikalitat
Intern verwenden || éines IP-Elements {3 | 4 |'g [ 9 3| 3| 3 ||56 |100( 56 [100(100(100| 56 {100{100 {100 10’

schlieRt dessen

Spin-Off || Verkauf grundsatz- 9 | 3p—-t-a-altalldd 61|44 |28 |50 (83|83 |50]|22|83 44
H lich aus. Eine geringe interne
Kooperation 119 Zahlungsbereitschaft 60 | 80 (33 |60 |47 |80 |80|80|47 |5
steht der Aufgabe

1 3|0 eines IP-Elements

9
Verkaufen | 9 | 3| 0 |9 1| o [fo | 3|Ppositivaegentber. 5| 44 l400| 58 | 67 | 42 | 61 | 44 |61 | 42 | 1

Aufgeben| 9 | 3 (1 [9[1]|1]|9 WlQS 17 |98 | 37 |43 |13 |47 |50 | 70 [ 13 | 1

n =niedrig  m = mittel h =hoch

Geheim halten 3(3|3]|3|3|3][[38|50|38|75|50(75]|50|50]38]|75 75,

Lizensieren 0| 80 [100| 73 (100( 70 [ 80 | 73 | 73 | 70

w [ w | w

1 Patente Geblase 5 Smart Home-Kommunikationsstandard 9 Fachwissen Elektronik
2 Patente Dunstabzugshaube 6 Smart Home-Plattform 10 Kundendaten

3 Patent Filtervorrichtung 7 Ideen neue Luftungstechnik 11 Prifdaten Produkt

4 Erfindung Intelligente Steuerung 8 Prozess-Know-how Additive Fertigung

Bild 4-37: IP-Aktivierungs-Matrix

Fiir die Bewertung der Aktivierungsformen ist zunéchst die linke Seite der Matrix von
Bedeutung. Anhand der Fragestellung ,,Wie gut eignet sich die Verwertungsform i (Zeile)
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hinsichtlich der Ausprigung j (Spalte)?* werden die einzelnen Zellen bewertet. Die Be-
wertung erfolgt auf einer logarithmischen Skala mit den Werten null (vollstindiger Aus-
schluss), eins (duferst geringe Eignung), drei (keine gegenseitige Beeinflussung) und
neun (hohe Eignung). Die konkrete Bewertung kann sich je Unternehmung geringfiigig
unterscheiden, da sie von der Unternehmensstrategie abhingig ist.

Bestimmung der Aktivierungsform: Dieser Schritt nutzt die Ergebnisse aus den beiden
vorherigen Schritten zur Festlegung der effektivsten Aktivierungsform je IP-Element.
Hierfiir wird zunéchst in jeder Zeile (linke Matrixhélfte) die maximale Zeilensumme be-
stimmt. Fiir die unterste Zeile ist die maximale Zeilensumme 30 (9 + 9 + 9 + 3). Anschlie-
Bend wird die IP-Element-spezifische Zeilensumme bestimmt. Hierfiir wird auf die Er-
gebnisse aus dem ersten Schritt zuriickgegriffen. Das IP-Element Patente Gebldse wurde
wie folgt bewertet: Kritikalitdt niedrig, Vertragsrestriktionen niedrig, interne Zahlungs-
bereitschaft niedrig, externe Zahlungsbereitschaft mittel. Die Zeilensumme betrdgt dem-
nach 28 (9 + 9 + 9 + 1). AbschlieBend wird der Grad der Eignung als Quotient von spe-
zifischer und maximaler Zeilensumme bestimmt und in die rechte Matrixhélfte geschrie-
ben. Fiir das Beispiel ergibt sich der Wert 0,93 (28/30). Das Vorgehen wird fiir jede
Aktivierungsform und jedes IP-Element wiederholt. Die Ergebnisse finden sich in der
rechten Halfte der IP-Aktivierungsmatrix wieder. Werte ab 75 % sprechen fiir die Nut-
zung der entsprechenden Aktivierungsform (griin markiert). Grundsétzlich kénnen meh-
rere Formen der Aktivierung miteinander verkniipft werden.

Die Aktivierungsformen werden nachfolgend kurz erldutert:

e Geheim halten: IP-Elemente, deren Geheimhaltungsprioritit hoch bewertet wurde,
sind ungeachtet der internen und externen Zahlungsbereitschaft von der externen Ver-
wertung oder Verbreitung auszuschlieen. Aus diesem Grund sind alle Auspragungen
der internen und externen Zahlungsbereitschaft in der Matrix mit einer 3 bewertet.
Die externe Preisgabe dieser IP-Elemente hétte mit hoher Wahrscheinlichkeit Um-
satzeinbuen und im Falle der Verletzung von Vertragsrechten auch strafrechtliche
Konsequenzen zur Folge.

e Intern verwenden: Ob IP-Elemente intern Verwendung finden, ist ausschlieBlich von
der internen Zahlungsbereitschaft abhidngig. Da fiir die meisten IP-Elemente im Vali-
dierungsbeispiel eine hohe interne Zahlungsbereitschaft besteht, eignet sich diese Ak-
tivierungsform hiufig. Die entsprechenden IP-Elemente stellen einen wichtigen Bau-
stein in der Wertschopfung des Unternehmens dar und sind deshalb fiir die Umsatz-
sicherung essentiell.

e Spin-Off: IP-Elemente, die nicht in die Strategie und das Produktportfolio eines Un-
ternehmens passen, liegen héufig brach. Thr Potential wird nicht hinreichend ausge-
schopft. In diesem Fall bietet ein Spin-Off eine geeignete Option zur Verwertung des
IP. Voraussetzung ist, dass eine hohe externe Zahlungsbereitschaft besteht. Im Falle
einer mittleren bis hohen Geheimhaltungsprioritit ist grundsétzlich ein Spin-Off einer
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Kooperation vorzuziehen, da das Mutterunternehmen bei einem Spin-Off Eigen-
tumsanteile beliebig skalieren kann.

e Kooperation: Fiir Kooperationen sollten die IP-Elemente grundsitzlich eine geringe
Geheimhaltungsprioritit und geringe externe Zahlungsbereitschaft aufweisen. Ist dies
der Fall bestehen keine Bedenken hinsichtlich der Preisgabe des IP in einer Koopera-
tion. Allerdings muss in einem spéteren Schritt eine Abwigung zwischen einer stra-
tegischen Allianz*® und einem internationalen Joint-Venture®® erfolgen. Die letztend-
liche Auswahl wird durch die Ziele der Kooperation bedingt. Beispielsweise ist ein
Joint-Venture vorzuziehen, sofern geographisch neue Markte mit der Kooperation er-
schlossen werden sollen [EU15-o0l, S. 41.].

e Lizensieren: Eine niedrige Geheimhaltungsprioritdt in Kombination mit einer mitt-
leren bis hohen Zahlungsbereitschaft sind Grundsétze fiir die Lizensierung. Solche
IP-Elemente sind wirksam und bedenkenlos extern zu verwerten. Im Vergleich zum
Verkauf eignet sich die Lizenz auch bei einer als mittelmaBig bewerteten Kritikalitat,
da der Umfang einer Lizenz im Zweifel zeitlich und mengenmiBig eingegrenzt wer-
den kann. Die Eigentumsrechte bleiben beim Lizenzgeber [PAF14, S. 141f.].

e Verkaufen: Im Gegensatz zur Lizenz iibertrdgt der Verkdufer seine vollen Eigen-
tumsrechte an den Kaufer [PAF14, S. 141]. Daher ist ein Verkauf nur dann anzustre-
ben, wenn die Geheimhaltungsprioritdt zweifellos gering ist. Eine hohe externe Zah-
lungsbereitschaft ist ebenfalls Voraussetzung fiir diese Aktivierungsform. Die Gefahr
einer Kannibalisierung des eigenen Geschifts besteht nach CHESBROUGH nicht. Mit
der heutigen Verfligbarkeit von Wissen werden Konkurrenten ohnehin Umgehungs-
16sungen finden. Vielmehr sollte ein Unternehmen wirtschaftlich davon profitieren,
dass das eigene IP extern verwendet wird [Che06, S. 56f.].

e Aufgeben: IP-Elemente, fiir die keine Zahlungsbereitschaft besteht, weder intern
noch extern, sollten nicht l&nger im Unternehmen gehalten werden. Investitionen in
diese IP-Elemente gilt es einzustellen. Ausnahme: Die Geheimhaltungsprioritét ist
hoch.

Mithilfe der Aktivierungs-Matrix lassen sich IP-Marktleistungen ableiten. Im Validie-
rungsbeispiel wurde zum Beispiel das geplante IP-Element Smart Home-Kommunikati-
onsstandard im Bereich Lizensierung eingeordnet. Die Marktleistung ist dementspre-
chend die Lizenz. Eine im Auszug dargestellte Auflistung der potentiellen IP-Marktleis-
tungen ist in Bild 4-38 dargestellt.

2 Strategische Allianz: Koalition zwischen mindestens zwei rechtlich selbststindigen Unternehmen zum
Erreichen gemeinsamer strategischer Ziele [Ham94, S. 29].

30 Internationales Joint-Venture: Unternehmung, die von mindestens zwei Partnern durchgefiihrt wird. In
die Unternehmung werden von den beteiligten Partnern Ressourcen, wie Kapital, Personal und Wissen,
eingebracht [S6108, S. 307].
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Bild 4-38: IP-Marktleistungen, Nutzenversprechen, Erloskonzept und Kostenstruktur

Dariiber hinaus sind in dem Bild Angaben zum Nutzenversprechen, dem Erloskonzept
und der Kostenstruktur zu finden. Das Nutzenversprechen listet die Vorteile auf, die im
Rahmen der Marktleistungen dem Kunden und allen beteiligten Wertschépfungspartnern
entstehen (vgl. Abschnitt 2.1.3) [K6s14, S. 98]. Das Erloskonzept beschreibt, wie mit der
Aktivierung des IP ein vornehmlich wirtschaftlicher Nutzen generiert wird. Durch die
zuvor genannte Lizenz lassen sich Lizenzeinnahmen generieren, die iiber die Anzahl ver-
gebener Lizenzen skaliert werden konnen. Die Kostenstruktur fasst zusammen, welche
Kosten entstehen, um die jeweiligen Marktleistungen anbieten zu kdnnen [Kds14, S. 98].

4.5.2 Integration der Produkt- und IP-Wertschopfung in ein komplementa-
res Geschaftsmodell

Mithilfe des IP-Aktivierungsportfolios konnten im vorherigen Abschnitt ein Angebots-
und ein Finanzmodell erarbeitet werden. Diese Ergebnisse sind der Grundstein fiir ein
profitorientiertes IP-Management. Zusammenfassend werden alle bis hierher gewonne-
nen Erkenntnisse aus den Phasen 1 bis 5 im IP-Managementrahmen dargestellt. Bild 4-39
zeigt hierzu einen Auszug.

Der IP-Managementrahmen stellt die Arbeitsgrundlage fiir das Profit-Center dar (vgl. Ab-
schnitt 3.3.2) [WKO06, S. 30ff.]. Allerdings handelt es sich bei dem Profit-Center um eine
singuldre, allein auf IP ausgelegte Wertschopfung. Ziel dieses Abschnitts ist die Integra-
tion von IP- und Produktwertschopfung in einem gemeinsamen Geschéftsmodell.

Dafiir miissen zunédchst komplementire IP-Produkt-Marktleistungskombinationen gefun-
den werden. Nach WURZER/KAISER gelingt dies durch die Integration von IP, Technik
und Vermarktung [WKO06, S. 34]. Da es sich hierbei um einen kreativen Schritt handelt,
sind Kreativititstechniken wie das laterale Denken nach DE BONO, Brainstorming und
die Synektik hilfreich [GEKO1, S. 124f.].
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Bild 4-39: IP-Managementrahmen fiir den Geschdftsbereich Dunstabzugshauben fiir
den privaten Haushalt

Fiir das Validierungsbeispiel wurde eine Kombinationsmatrix entworfen (Bild 4-40). In
dieser Matrix stehen die IP-Marktleistungen den Produktmarktleistungen gegeniiber. Es
erfolgt eine Bewertung hinsichtlich der Fragestellung: ,,Wie gut eignet sich die Kombi-
nation der IP-Marktleistung i (Zeile) mit der Produktmarktleistung j (Spalte) in einem
gemeinsamen Geschiftsmodell?* Die Bewertungsskala reicht von nicht komplementdr
(O) bis sehr hoch komplementdr (++).

Fragestellung: o Produktmarktleistungen
Wie gut eignet sich die Kombination der
IP-Marktleistung i (Zeile) mit der Produkt-
marktleistung j (Spalte) in einem gemeinsa-
men Geschéftsmodell?

() nicht komplementar
Q gering komplementar

0 0 sehr hoch komplementéar
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vor Ort
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Referenz
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Bild 4-40: Kombinationsmatrix

In dem Validierungsbeispiel wurde die Marktleistungskombination Lizensierung des
Smart Home-Kommunikationsstandards und Kochsystem zur weiteren Betrachtung aus-
gewihlt. Das Kochsystem besteht aus einem Herd und einer Dunstabzugshaube.
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Der Kommunikationsstandard stellt die Schnittstelle zwischen den technischen Geréten
(M2M) und dem Anwender (HMI) dar. Er ermdglicht, dass die Komponenten des Koch-
systems untereinander und mit dem Anwender Informationen und Befehle austauschen.
Die Lizensierung dieses Standards fiir Wettbewerber und Zulieferer stellt sicher, dass
auch technische Komponenten anderer Hersteller in das Gesamtsystem miteinbezogen
werden konnen. Das betrachtete Unternehmen verdient sowohl durch den Verkauf des
Produkts als auch durch die Lizenzeinnahmen fiir den Kommunikationsstandard. Ein
Auszug aus dem entwickelten IP-Produktgeschaftsmodell ist in Bild 4-41 dargestellt.

Angebotsmodell (Was ist die Marktleistung?)
a) Kochsystem, bestehend aus Herd und Dunstabzugshaube
b) Lizenz fur einen Smart Home-Kommunikationsstandard
c) Mobile Applikation fur den Endnutzer
Kundenmodell (Wer sind die Kunden?)
« Endkunde (a,c)
« Wettbewerber (b)
« Hersteller weiterer technischer Losungen im Umfeld des Kochsystems (b)
Wertschopfungsmodell (Wie wird die Leistung erbracht?)
« Forschung & Entwicklung (a, b, c)
« Externe Entwicklung weiterer Funktionalitaten (c)
Finanzmodell (Wie wird der Ertrag erwirtschaftet?)
« Einnahmen aus dem Produktverkauf (a)
« Einnahmen aus jedem Lizenzverkauf (unabhéngig davon, ob ein Produkt mitverkauft wurde) (b)

Bild 4-41: Komplementdres IP-Produkt-Geschdftsmodell (Auszug)

Noch ist die Frage nach dem Kundennutzen dieser Marktleistungskombination unbeant-
wortet. Durch Betrachtung des Nutzungsverhaltens sticht ein Kundenproblem hervor,
welches sich mithilfe der geplanten Marktleistungskombination 16sen ldsst: Beim Erhit-
zen von Nahrung in Form von Kochen, Braten, Frittieren etc. besteht die Gefahr, dass der
Herd zu heif3 betrieben wird und die Speisen dadurch verderben. Auch ist es moglich,
dass sich durch zu viel Hitze gesundheitsschidliche Stoffe, die sogenannten hitzeindu-
zierten Lebensmittelkontaminanten®!, an den Speisen bilden [Wat12, S. 51], [DFGO07,
S. 3f.]. Es wire moglich, die Dunstabzugshaube mit einer Sensorik auszustatten, die eine
Uberhitzung der Speisen, zum Beispiel durch die Analyse der Kochdiinste, erkennt. In
einem solchen Fall kann das System den Nutzer mittels mobile-App>? warnen oder selbst-
stindig die Warmezufuhr regulieren. Diese und weitere Funktionen, die das System mit
sich bringt, fiihren zu zwei zentralen Nutzenversprechen: Zum einen gelingt mit dieser
Losung gesundes Essen, da eine Uberhitzung vermieden wird. Zum anderen ist einfa-
ches Kochen moglich, da das System beim Kochen unterstiitzt.

Die Erlose aus dem IP-Geschift und aus dem Produktgeschift stirken sich in diesem
Geschiftsmodell gegenseitig. Das Unternehmen verdient in dieser Konstellation quasi
doppelt. WURZER/KAISER sprechen bei dieser parallelen IP-Produkt-Wertschopfung vom
sogenannten Asset-Center [WKO06, S. 24].

31 Dazu zéihlen zum Beispiel die a,B-ungesittigten Carbonylverbindungen Acrylamid und Acrolein [Wat12,
S. 51].
32 Gemeint ist eine Anwendungssoftware fiir Mobilgerite wie Smartphones oder Tablets.



Innovationsorientiertes Intellectual Property Management Seite 145

4.6 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

In diesem Abschnitt wird die entwickelte Systematik zum innovationsorientierten IP-Ma-
nagement anhand der in Abschnitt 2.7 aufgestellten Anforderungen bewertet.

Al: Innovationsorientiertes IP-Management

Die entwickelte Systematik bildet das innovationsorientierte IP-Management in der stra-
tegischen Produktplanung in Form eines durchgéngigen Vorgehens ab. Es orientiert sich
an dem Prozess der strategischen Fiihrung und liefert eine IP-Strategie, die auf Ebene der
funktionalen Strategien angeordnet werden kann. Relevante Aktivititen des IP-Aufbaus,
-Schutzes und der -Aktivierung orientieren sich am Nutzenversprechen der betrachteten
Marktleistung, sodass der Kundenmehrwert systematisch geschiitzt und langfristig aus-
gebaut werden kann.

A2: Strukturierungsrahmen zur Modellierung IP-relevanter Geschiftstiitigkeiten

Ausgangsbasis der entwickelten Systematik bildet der [IP-Managementrahmen zur ganz-
heitlichen Beschreibung, Analyse und Gestaltung von IP. Dieser Strukturierungsrahmen
orientiert sich an den drei Phasen des strategischen IP-Managements (Identifikation, Pla-
nung und Aktivierung) und wird im Rahmen der Systematik sukzessive gefiillt. Er dient
als Arbeitsgrundlage fiir das erldsorientierte [IP-Management.

A3: Unterstiitzung bei der Identifikation und Bewertung von IP

Zunéchst wird der IP-Bestand in den Dimensionen Schutzrechte, geistige Schopfungen,
Human-/Bezichungskapital und Datenkapital identifiziert und in einem Radar abgebildet.
Zur Strukturierung des Bestands werden IP-Familien gebildet und hinsichtlich Kritikali-
tit, Wert, Vernetzung sowie heutiger und zukiinftiger Relevanz bewertet. Die Visualisie-
rung der Ergebnisse erfolgt in der IP-Landkarte.

A4: Herausstellen von kritischem IP

Kritisches IP wird sowohl im Rahmen der IP-Analyse als auch in der spiteren IP-Akti-
vierung herausgestellt. Anhand der IP-Landkarte und der dazu durchgefiihrten Bewertun-
gen lassen sich IP-Familien hinsichtlich der Kritikalitét beurteilen. Fiir die IP-Aktivierung
wird die Geheimhaltungsprioritit bewertet. Diese stellt die ,,Kronjuwelen® eines Unter-
nehmens heraus.

AS:  Antizipation zukiinftiger Entwicklungen in der Wettbewerbsarena

Es werden relevante Technologiefelder sowie Stakeholder ermittelt und hinsichtlich ihrer
IP-Aktivitdten und -Bestidnde analysiert. Zum Aufspiiren schwacher Signale wurde hier-
fiir ein computergestiitztes Werkzeug entwickelt, welches insbesondere Informationen
zum Human- und Beziechungskapital der Stakeholder liefert. Die Ergebnisse werden in
der IP-Arena visualisiert.
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A6: Ableitung einer IP-Entwicklungsstrategie

Ausgewihlte zukunftsorientierte Technologiefelder werden hinsichtlich der externen
Wettbewerbsintensitét und der internen Geschéftsbedeutung bewertet und in einem Port-
folio abgebildet. Anhand der Position im Portfolio werden Entwicklungsstrategien zum
technologie-induzierten IP-Aufbau abgeleitet.

A7: Erarbeitung ganzheitlicher IP-Schutzstrategien

Im Rahmen einer Bedrohungsanalyse wird eingangs die Gefahrdungslage des betrachte-
ten Geschéftsbereichs untersucht. Mafgeschneidert fiir diese Gefahrdungslage werden
anschlieBend SchutzmaBnahmenoptionen unter Beriicksichtigung rechtlicher und fakti-
scher Mafinahmen ermittelt. Da diese Optionen noch keiner einheitlichen Strategie fol-
gen, werden in Anlehnung an das Vorgehen nach BATZEL Strategiealternativen entwi-
ckelt und anschlieend bewertet.

A8: Identifikation von IP-basierten Marktleistungen

Zur Festlegung geeigneter Aktivierungsformen werden die drei Bewertungsdimensionen
Geheimhaltungsprioritit, interne und externe Zahlungsbereitschaft definiert. Anhand der
Aktivierungsformen lassen sich konkrete Marktleistungen ableiten. Weiterhin werden das
Nutzenversprechen formuliert sowie das Erloskonzept und die Kostenstruktur festgelegt.

A9: Zusammenfiihrung in ein komplementires IP-Produkt-Geschiftsmodell

Diese Anforderung wird durch die Entwicklung einer IP-Produkt-Marktleistungskombi-
nation erfiillt. Die Marktleistungskombination integriert Teile des IP-Geschéfts mit Tei-
len des Produkt-Geschifts. Im Resultat entsteht ein neues Geschiftsmodell, welches das
bisherige Nutzenversprechen erweitert.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Zukunft der Produktentwicklung wird mit dem Begriff Entgrenzung umschrieben.
Dies betrifft die Grenzen der Disziplinen, des Unternehmens und des Entwicklungsgegen-
stands. Die klassischen Produkthersteller werden zunehmend gefordert sein, immaterielle
Wertschopfung zu betreiben. Kapitel 1 zeigt: Unternechmen bendtigen hierfiir systemati-
sche Vorgehensweisen und effektive Werkzeuge zum Schutz immaterieller Giiter. Sie
miissen die Preisgabe ihres Know-hows in flexiblen Wertschopfungsnetzwerken eindeu-
tig definieren, IP als potentielles Produkt verstehen und entsprechende Geschiftsmodelle
entwickeln. Das innovationsorientierte [P-Management, welches im Rahmen der strate-
gischen Produktplanung verortet ist, adressiert diese Herausforderungen. Es stellt einen
ganzheitlichen Ansatz zur Analyse, Planung und Aktivierung von geistigem Eigentum
dar. Das heiBit, es schafft Fakten hinsichtlich des aktuellen und potentiellen IP-Bestands,
leitet zur Entwicklung einer IP-Strategie an und zeigt Geschiftschancen auf. Ubergeord-
netes Ziel ist die Schaffung strategischer Erfolgspositionen insbesondere vor dem Hinter-
grund der Digitalisierung.

In Kapitel 2 wurden die Herausforderungen aufgezeigt, die im Rahmen des strategischen
IP-Managements bestehen. Aufgrund der historisch bedingten Trennung zwischen dem
Innovations- und IP-Management befinden sich viele klassische Produkthersteller in ei-
ner ungeeigneten Ausgangsposition fiir die angebrochene Wissensékonomie. Die Uber-
windung dieses Zustands, also die Integration von Innovation, Technik und Recht stellt
die zentrale Herausforderung dar. Allerdings bedeutet die Integration der drei Doménen
einen erheblichen Aufwand, zumal das Management jedes einzelnen Bereichs bereits eine
hohe Komplexitit aufweist. Zur Schaffung einer gemeinsamen Sprachebene sind die IP-
relevanten Geschéftstitigkeiten in einem Strukturierungsrahmen zu modellieren. Dies
setzt voraus, dass der IP-Bestand in einem Unternehmen bekannt ist. Neben den Schutz-
rechten zdhlen dazu auch geistige Schopfungen sowie das Human- und Datenkapital. Der
GroBteil des IP kann extern verwertet werden, und die positiven Effekte werden die ne-
gativen liberwiegen. Gleichwohl verfiigt jedes Unternehmen iiber IP, welches nicht extern
verwertet werden sollte, da sich die negativen Effekte zu gravierend darstellen. Dieses
kritische IP muss identifiziert und allen Verantwortlichen bekannt sein. Eine zentrale
Aufgabe des IP-Managements ist zudem die Schaffung von Monopolpositionen. Da der
Wettbewerb ein Interesse daran hat, dieses Vorhaben zu unterbinden beziehungsweise
selbst bestrebt ist, Monopolpositionen aufzubauen, ist Wissen iiber die Aktivititen in der
Wettbewerbsarena erforderlich. Auf Basis dieses Wissens und dem eigenen [P-Bestand
konnen Roadmaps zur Entwicklung des IP erarbeitet werden. Der Besitz von IP stellt
gleichwohl ein Risiko dar. Zur Reduzierung dieses Risikos ist eine ganzheitliche Schutz-
strategie notig. Ein effektiver Schutz verhilft dem Unternehmen sodann sein IP wirt-
schaftlich zu verwerten — intern und extern. Wichtig ist, dass die klassische Produktwert-
schopfung und die IP-Wertschopfung integrativ betrachtet werden. Die Analyse des
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Stands der Technik in Kapitel 3 zeigt auf, dass derzeit keine Methode diese Herausfor-
derungen umfassend adressiert.

Entsprechend dieser Feststellung wurde in Kapitel 4 eine Systematik fiir ein innovations-
orientiertes IP-Management vorgestellt. Die Systematik besteht aus einem Vorgehensmo-
dell und Methodenbausteinen, welche bei der Ausfiihrung der einzelnen Phasen des Vor-
gehensmodells unterstiitzen. Den Einstieg in das Vorgehen leistet die Analyse des IP-
Bestands. Anhand eines Suchschemas erfolgt die IP-Identifikation fiir eine ausgewéhlte
Marktleistung. Eine umfassende Bewertung des IP-Bestands miindet in der sogenannten
IP-Landkarte, die unter anderem Riickschliisse auf die Kritikalitédt einzelner IP-Elemente
zuldsst. Es folgt die Analyse der Wettbewerbsarena in Phase zwei. Auf Basis einer Me-
dienrecherche wird fiir ausgewéhlte Technologiefelder die Wettbewerbsaktivitdt unter-
sucht. Die Resultate werden in einem IP-Radar présentiert. Technologiefelder, die eine
geringe Wettbewerbsintensitit aufweisen, werden als white spot bezeichnet. Sie sind fiir
den Aufbau von Monopolpositionen von besonderem Interesse.

Die ersten beiden Phasen dienen zur Beschreibung der Ausgangssituation. In den Phasen
drei und vier werden auf dieser Wissensbasis eine IP-Entwicklungs- und eine Schutzstra-
tegie erarbeitet. Die Entwicklungsstrategie beschreibt, fiir welche Technologie welches
IP aufgebaut werden soll. Sie gibt zudem Hinweise iiber die Aufbauprioritét. Technolo-
giefelder mit einer hohen Wettbewerbsintensitét verlangen oft ein anderes strategisches
Verhalten als Felder mit einer geringen Intensitdt. Die Schutzstrategie umfasst Mafinah-
men zum Schutz vor Produktpiraterie und unerwiinschtem Know-how-Abfluss. Eine Be-
drohungsanalyse verdeutlicht, welche Risiken fiir das betrachtete Unternehmen bestehen.
Auf Basis der Bedrohungsanalyse werden anschlie8end alternative Schutzkonzepte ent-
wickelt. Es wird das Schutzkonzept ausgewéhlt, welches bei geringem Umsetzungsauf-
wand die hochste Wirksamkeit verspricht.

Die fiinfte Phase dient der ErschlieBung von Geschiftspotentialen. Identifiziertes und ge-
plantes IP wird hinsichtlich seiner internen und externen Verwertbarkeit untersucht. Je
nach Bewertung eignen sich unterschiedliche Verwertungsformen, wie Lizensierung,
Verkauf oder Spin-Off. Kritisches IP wird génzlich von der externen Verwertung ausge-
schlossen. Anschlieend erfolgt eine integrative Betrachtung der Produkt- und IP-Wert-
schopfung. Es wird ein Geschiftsmodell aufgebaut, in dem sich beide Wertschopfungs-
formen gegenseitig stdrken. Die Ergebnisse aller Phasen werden abschlieBend in dem so-
genannten IP-Managementrahmen zusammengefasst.

Die Bewertung der Systematik fiihrt zu dem Schluss, dass alle an sie gestellten Anforde-
rungen erfiillt werden. Die Praxistauglichkeit der Systematik konnte anhand eines In-
dustrieprojekts mit einem Hersteller von Haushaltsgerdten nachgewiesen werden. Sowohl
die Medienrecherche als auch die Bedrohungsanalyse und die Schutzkonzeption werden
durch ein IT-Tool unterstiitzt. Der verbleibende Aufwand fiir den Anwender wird durch
den Wissenszuwachs iiberkompensiert.
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Die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag fiir den Einstieg der klassischen Produkther-
steller in die Wissenskonomie. Die Bedeutung dieses Wandels und die Unsicherheit der
Unternehmen erfordert zukiinftig weitere Forschung. Dies betrifft insbesondere vier zent-
rale Bedarfe. Zunéchst geht es um die Bestimmung des kritischen IP. Unternehmen
werden kiinftig hdufiger vor der Entscheidung stehen, welches Wissen und welche Daten
sie extern zur Verfiigung stellen. Beispielsweise stellt das Konzept Industrie 4.0 in Aus-
sicht, dass Produktionsprozesse durch umfangreiche Big Data-Analysen optimiert wer-
den [KWH13, S. 20]. Ein KMU wird aufgrund fehlender Spezialisten kaum in der Lage
sein, diese Analyse selbststindig durchzufiihren. Die Preisgabe der Daten sollte jedoch
nie auf Basis kurzfristiger Anreize, sondern unter Beachtung langfristiger Ziele entschie-
den werden [acal6a, S. 63]. Diese Arbeit liefert Kriterien zur Bestimmung der Geheim-
haltungsprioritdt; was jedoch nicht dariiber hinwegtiuschen darf, die Kriterien weiter zu
priifen und gegebenenfalls zu erweitern.

Ein weiterer Forschungsbedarf liegt im Schutz immaterieller Giiter. Das Vorgehen zur
Entwicklung ganzheitlicher Schutzkonzepte in Phase vier schafft die nétige Basis fiir die-
sen Bedarf, es miissen jedoch neue, konkrete Schutzmafnahmen fiir immaterielle Giiter
entwickelt und etabliert werden. Dies betrifft auf der Metaebene auch die Reformierung
der gewachsenen Strukturen im Kontext der Patentdmter [GK 16, S. 74]. Die Bedeutung
dieser Forderung wird anhand eines Beispiels ersichtlich: Das Technologiefeld Additive
Fertigung kann dazu fiihren, dass nicht das physische Produkt sondern das sogenannte
Daten-Tripel Gegenstand eines Geschifts ist. Dieses Daten-Tripel besteht aus digitalen
3D-Modellen, Werkstoffrezepturen und Prozessparametern und ermdglicht die Herstel-
lung des Endprodukts durch einen unabhdngigen Dritten [acal6b, S. 40]. Schlussfolgernd
ist nicht das physische Produkt, sondern der Datensatz Angriffspunkt fiir Produktpiraten.

Bereits in der Einleitung wurde darauf hingewiesen, dass sich der Produkt- und Know-
how-Schutz nicht ausschlieBlich an technischen Erfindungen sondern auch am Kunden-
nutzen orientieren muss. Die Systematik beriicksichtigt aus diesem Grund das Nutzen-
versprechen in mehreren Phasen des Vorgehensmodells; beispielsweise bei der Bewer-
tung der SchutzmafBnahmen. Daran angelehnt lieBe sich ein Verfahren entwickeln, wel-
ches explizit imitationsgeschiitzte Geschiiftsmodelle zum Ergebnis hat.

Der Forschungsbedarf mit der grofiten Hebelwirkung liegt in der IP-Verwertung. Ein
umfassendes Vorgehen ist in Phase fiinf beschrieben. Es bleibt jedoch unberiicksichtigt,
dass die wirtschaftliche Verwertung von IP zu groBlen organisatorischen Umwélzungen
fiihrt und den Hauptgeschéftsgegenstand, also das physische Produkt, ein Stiick weit aus
dem Fokus riickt [McK15, S. 38]. Ein umfassendes Change-Management, angefangen bei
der Unternehmensfiihrung, ist in weiteren Arbeiten zu beriicksichtigen. Dariiber hinaus
umfasst die hier entwickelte Systematik nicht die Identifikation potentieller Geschéfts-
partner fiir die Transaktion. Die Auswahl von Suchbranchen nach ECHTERHOFF sowie die
Applikationsanalyse nach SPATHET AL. stellen addquate Ansétze flir diese Herausforderung
dar [Echl14, S. 108ff.], [SALO09, S. 473ff.]. Die Systematik lieBe sich unter Beriicksichti-
gung ndtiger Modifikationen entsprechend erweitern.
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Es bleibt anzumerken, dass eine kiinftige Begriffsdiskussion sinnvoll erscheint. Aufgrund
eines unterschiedlichen Verstindnisses des Begriffs IP in der Praxis kann es zu Missver-
stindnissen kommen. Wiinschenswert wire ein allgemein anerkannter Begriff nach dem
in dieser Arbeit aufgezeigtem Verstdndnis.
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6 Abkiirzungsverzeichnis

BCG Bosten Consulting Group

BGB Biirgerliches Gesetzbuch

BMBF Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
BMWi Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
bzw. beziehungsweise

ca. circa

CAD Computer-Aided Design

CD Compact Disc

CI Competitive Intelligence

DAH Dunstabzugshaube

CORDIS Community Research and Development Information Service
DEPATIS  Deutsches Patentinformationssystem

DesignG Designgesetz

d.h. das heilit

DIN Deutsche Industrie Norm

DIN SPEC  Deutsche Industrie Norm Spezifikation

DK Datenkapital

DP Dienstleistungspaket

DSM Design Structure Matrix
EEK Energieeffizienzklasse

etc. et cetera

engl. englisch

ERP Enterprise Resource Planning
etal. et alii

EU Européische Union

F&E Forschung & Entwicklung
FMEA Failure Mode and Effects Analysis/Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse

GebrMG Gebrauchsmustergesetzt

ggf. gegebenenfalls
GL Geschiftsleitung
GS Geistige Schopfungen

HBK Human- und Beziehungskapital
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HGF Hauptgeschiftsfeld

HMI Human Machine Interface

HTML Hypertext Markup Language

HoQ House of Quality

HoP House of Protection

HUMIT Human Intelligence

IC Intellectual Capital

i.d.R. in der Regel

IDW Institut der Wirtschaftspriifer

ie.S. im engen Sinn

IK Intellektuelles Kapital

IP Intellectual Property

IT Informationstechnik/Information Technology
ITS Intelligente Technische Systeme

iw.S. im weiten Sinn

IWS Informations- und Wissensschnittstellen
KITs Key Intelligence Topics

KIQs Key Intelligence Questions

KMDL Knowledge Modeling and Description Language
KMU Kleine und mittlere Unternechmen

KNIME Konstanz Information Miner

M2M Machine to Machine

M&A Mergers & Acquisitions

MarkenG Markengesetzt

MPoA Master Plan of Action

MS Marktsegment

OEE Overall Equipment Effectiveness/Gesamtanlageneffektivitit
PatG Patentgesetzt

PDF Portable Document Format

PERMAP  PERceptual MAPping Software

PG Produktgruppe

Ph.D. Doctor of Philosophy

PS Produktschutz

QFD Quality Function Deployment

QQS Quantitit, Qualitidt und Systematik
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SEP
SGF
s0g.
SOP
SR
SWOT
u.a.
UrhG
USA
USB
UWG
v. Chr.
VDMA
vgl.
VITOSTRA
WIPO
z.B.

Strategische Erfolgsposition

Strategisches Geschiftsfeld

sogenannten

Start of Production

Schutzrechte

Strengths and Weaknesses, Opportunities and Threats
unter anderem

Urheberrechtsgesetzt

United States of America

Universal Serial Bus

Gesetzt gegen den unlauteren Wettbewerb

vor Christus

Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau
vergleiche

Verfahren zur Entwicklung intelligenter technologieorientierter Geschéftsstrategien
World Intellectual Property Organization

zum Beispiel
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A1 KNIME

KNIME (Konstanz Information Miner) ist ein IT-Werkzeug zur Analyse groler Daten-
mengen. Es ist als Open Source verfiigbar und kann durch zahlreiche zusitzliche Anwen-
dungen von Drittanbietern ergénzt werden [Bak13, S. 7].

Mit KNIME konnen definierte Bausteine so miteinander verkniipft werden, dass ein iiber-
geordneter Analyseprozess entsteht. Jeder Baustein {ibt eine spezifische Funktion/Opera-
tion aus, wie lesen, sortieren und filtern. In KNIME heiflen die Bausteine Nodes (deutsch:
Knoten) und die Analyseprozesse werden als Workflow bezeichnet [BCD+07, S. 324].
Beim Ausfiihren eines Workflows werden die verketteten Bausteine sequentiell durch-
laufen. Dementsprechend ist darauf zu achten, dass die Output-Input-Relationen stimmig
sind [Bak13, S. 10ff.]. Die KNIME-Benutzungsoberflache ist in Bild A-1 dargestellt; zu
sehen ist ein beispielhafter Workflow.
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Bild A-1: KNIME-Benutzungsoberfliche

Bewertung: KNIME stellt ein geeignetes Werkzeug zur Analyse groer Datenmengen
dar. Durch seine visuelle Verkettung der Operatoren ist die Benutzungsfreundlichkeit
auch fiir nicht versierte Anwender hoch; nach kurzer Einarbeitungszeit ist KNIME intuitiv
bedienbar. Da KNIME als Plattform konzipiert ist, konnen zusétzliche Operatoren instal-
liert werden. Diese erweitern das Anwendungsspektrum deutlich. Hervorzuheben ist das
Plug-In Selenium', welches das Benutzerverhalten in einem Webbrowser simuliert. Die
Recherche in digitalen Medien wird durch diese Erweiterung erleichtert. Restimierend
lasst sich festhalten, dass mit Werkzeugen wie KNIME Datenanalyse mdglich werden,
die mit rein menschlichen Ressourcen wirtschaftlich und geistig als unmdoglich galten.

! www.seleniumnodes.com
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Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
fur Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitdt Paderborn. Es entstand
1987 aus der Initiative und mit Férderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er Ingenieurwis-
senschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fiir neue Produkte und
Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schlie3t auch die Wechselwirkungen mit dem gesellschaft-
lichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,,Dynamik, Mobilitit, Vernetzung: Eine
neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen®. In der Lehre engagiert sich
das Heinz Nixdorf Institut in Studiengéingen der Informatik, der Ingenieurwissenschaften und
der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut neun Professoren mit insgesamt 150 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Pro Jahr promovieren hier etwa 20 Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It was
founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to create a
symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical impetus for new
products and services. This includes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute to the tech-
nical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute is involved
in many programs of study at the University of Paderborn. The superior goal in education and
training is to communicate competencies that are critical in tomorrows economy.

Today nine Professors and 150 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year ap-
proximately 20 young researchers receive a doctorate.
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