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Vorwort

In Wissenschaft und Praxis werden Technologien als ,Motor der wirtschaftli-
chen Entwicklung® eine entscheidende Bedeutung fir Unternehmen und Volks-
wirtschaften zugemessen und deren Einsatz als eine der Hauptursachen fir
wirtschaftliches Wachstum angesehen. Auch lasst sich der globale Wettbewerb
vornehmlich als ein Rennen um die Technologievorherrschaft charakterisieren.
Insbesondere fir den durch hohe Léhne und Lohnnebenkosten gekennzeichne-
ten Standort Deutschland ist der Einsatz von Technologien von grof3ter Wich-
tigkeit zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit.

Um das geistige Eigentum an Technologien vor fremdem Zugriff schitzen zu
kdonnen, kommt dem IPM (Intellectual Property Management) bzw. dem unter-
geordneten IPRM (Intellectual Property Rights Management) eine zentrale Be-
deutung zu. Vorliegend machen die Verfasser deutlich, dass dieser Bereich in
den Unternehmen, besonders auch in KMU, nicht zuletzt aus finanziellen Grin-
den oft nicht als selbststandige Aufgabe begriffen und ihm unternehmensstrate-
gisch zu wenig Beachtung geschenkt wird.

In ihrer Analyse beschranken sich die Verfasser nicht nur auf die klassischen
Aufgaben einer schutzrechtlichen Begleitung, sondern identifizieren zusatzliche
Nutzungsmaglichkeiten. Um die dabei identifizierten Optimierungspotenziale
entlang der Prozesskette umsetzen zu kdnnen, wird ein modifizierter integrierter
Gesamtprozess skizziert. Dabei konzentrieren sich die Verfasser hinsichtlich
ihrer Umsetzungs- und Steuerungsempfehlungen sowohl auf strategische als
auch operative Zusammenhange und Aspekte. Inshesondere vor dem Hinter-
grund der abschlieend zusammengefassten Chancen und Risiken im Verlauf
des Produktentstehungsprozesses gehen die Verfasser auf die diesbeziglichen
Besonderheiten von KMU ein und erarbeiten ein entsprechendes MalRhahmen-
paket, um die Voraussetzungen fur einen besseren wirtschaftlichen Erfolg zu
schaffen.

Prof. Dr. Thomas Abele

Wissenschaftlicher Leiter

KCT KompetenzCentrum fur Technologie- & Innovationsmanagement
FOM Hochschule fir Oekonomie & Management
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1 Einleitung

IP (Intellectual Property) stellt eine wesentliche Grundlage fur den langfristigen
und nachhaltigen Unternehmenserfolg dar.! Im Gegensatz zu vielen anderen
vorteilhaften Aspekten unternehmerischen Handelns, z. B. dem Aufbau einer
effizienten Vertriebsorganisation, ist IP nicht direkt kopierbar und bietet durch
die Nutzung des Wissensvorsprungs in Produkten und Dienstleistungen eine
substantielle Abgrenzungsmaoglichkeit gegeniber dem Wettbewerb. Dazu
kommt der Aspekt des juristischen Schutzes durch Patente, Marken etc., der
eine weitere Hirde fur Konkurrenten darstellt.

Allerdings ist der Aufbau einer tragfahigen IP-Basis zeit- und kostenintensiv,
ohne dass daraus unmittelbar ertragsrelevante Ergebnisse folgen. Zunachst
muss die IP-Basis in Produkte und Dienstleistungen einflieRen, bevor sich auf
der Ergebnisseite Erfolge zeigen kdnnen. Wegen der hohen Bedeutung fir den
langfristigen Unternehmenserfolg einerseits und der typischerweise hohen Kos-
ten andererseits ist deshalb ein hoch entwickeltes IPM (Intellectual Property
Management) wichtig. Das IPM sollte alle wichtigen Dimensionen rund um den
IP-Prozess beinhalten: die Generierung eigenen Wissens, den Aufbau einer
Wissenslandschaft unter Einbezug des Wettbewerbs und der Forschungsland-
schaft, die Prozesssteuerung, die Einbindung aller prozessrelevanten Parteien,
die Verzahnung mit der allgemeinen Unternehmens- und Produktentwicklungs-
strategie und nicht zuletzt auch den Schutz und die Verteidigung des geistigen
Eigentums im IPRM (Intellectual Property Rights Management).

Der vorliegende Beitrag dient dazu, basierend auf der Ublichen Durchfiihrung
des IPM-Prozesses und der Verzahnung mit der Schutzrechtswelt, Verbesse-
rungsmaglichkeiten im Bereich der strategischen Analyse, Ideenfindung, Orga-
nisation und Prozessgestaltung aufzuzeigen. Besonderer Wert wird dabei auf
die Beleuchtung von Chancen und Risiken im Prozessablauf, vor allem auch
aus Sicht der betrieblichen Realitat, gelegt. Die Umsetzung der Verbesse-
rungsmaglichkeiten birgt aus Sicht der Verfasser, sowohl zur Reduzierung der
Prozesskosten als auch zur Verbesserung der strategischen Position, erhebli-
ches Potenzial im Produktentstehungsprozess.

Grundlegende Aspekte von IP und der Schutzrechtswelt werden in Kapitel zwei
dargestellt. In Kapitel drei werden die Strukturen von IPM und IPRM eingehend
erlautert, danach wird in Kapitel vier die Beziehung zum Produktentstehungs-

1 vgl. WIPO (World Intellectual Property Organization) (2003), S. 2 ff. (letzter Zugriff:
20.04.2016).
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prozess hergestellt. Die grundséatzlichen Moglichkeiten einer optimalen Nutzung
der Informationen aus der Schutzrechtswelt im IPM sind Inhalt von Kapitel funf.
In Kapitel sechs werden die daraus resultierenden Verbesserungsmaoglichkeiten
durch einen integrierten Produktentstehungs- / IP(R)M-Prozess in allen be-
troffenen Bereichen beleuchtet. Dariiber hinaus werden spezielle Umsetzungs-
moglichkeiten in KMU (kleinen und mittleren Unternehmen) betrachtet. Der
Beitrag schlie3t mit einem kurzen Fazit und Ausblick.



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 63, Schaff / Gottschald: IP Management Prozess

2 Bedeutungvon IP

Der Wert des geistigen Eigentums, des sogenannten IP, nimmt in seiner Bedeu-
tung in gleichem Malf3e zu wie die Innovationszyklen kirzer und die globale Ver-
breitung von Wissen schneller werden. In vielen Bereichen stellt IP sogar die
wesentliche Grundlage des Unternehmenserfolges dar, ohne die ein erfolgrei-
ches Wirtschaften gar nicht gelingen kann. Dies ist insbesondere in den stark
technologiegetriebenen Industrien, wie z. B. der Telekommunikation, Elektronik,
Fahrzeugtechnik, Maschinenbau, Pharmazeutik und Gentechnik der Fall. Oft ist
der Wert des IP hoher einzuschéatzen als der Wert der materiellen Gutereines
Unternehmens.

Innovation hilft Unternehmen, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen und zu er-
halten, zu wachsen und zu investieren. Es ist aber nicht genug, innovativ zu sein
— die Innovation muss zunachst in IP und dann in neue Produkte und Prozesse
Ubersetzt werden, damit sie auch wirtschaftlichen Erfolg nach sich zieht.

IP steuert enormes Potenzial zur nationalen und industriellen Okonomie bei. In
vielen Bereichen ist der Schutz dieses wertvollen Wissens durch Patente, Ge-
brauchsmuster, Marken, Urheberrecht usw. — allgemein gefasst unter dem Titel
IPR (Intellectual Property Rights) — Grundlage flr grof3e Investitionen in Infra-
struktur und Mitarbeiteraufbau/-entwicklung. Auf der Kundenseite sorgt der recht-
liche Schutz fur sichere, zuverlassige Produkte aus eindeutigem und nachvoll-
ziehbarem Ursprung.2

IPR-intensive Industrien mit einer Uber dem Mittelwert liegenden Nutzung von
IPR pro Mitarbeiter stellen etwa die Halfte der européischen Industrien dar, wie
eine Studie aus 2013 zeigt.® Im Mittel waren Uber diese Periode hinweg 56,5
Millionen Européer in diesen Industrien, bei einer Gesamtanzahl von 218 Millio-
nen Beschaftigten, beschaftigt.

Damit tragen die IPR-reichen Industrien zu etwa einem Viertel der Gesamtbe-
schéftigung in Europa bei. Zusétzlich waren weitere 20 Millionen Menschen bei
Unternehmen beschéftigt, die diesen IPR-reichen Industrien in Form von Gutern
oder Dienstleistungen zuliefern. In Summe kann damit mehr als ein Drittel des
europaischen Arbeitsmarktes direkt oder indirekt IPR-intensiven Industrien zuge-
rechnet werden.

2 Vgl. Bainbridge, D. I. (2009), S. 12 ff.
3 Vgl. Office for Harmonization in the internal market (2013), S. 6 (letzter Zugriff:
27.04.2016).
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Auf der Unternehmensebene hat das Portfolio an IP und entsprechenden Schutz-
rechten sowohl bei Kunden als auch bei Wettbewerbern einen direkten Einfluss
auf die Reputation im Markt. Der entstehende innovationsbasierte Wettbewerbs-
vorsprung wirkt sich positiv auf die Ertrags- und Return-on-Investment-
Kennzahlen und die Marktpositionierung im Wettbewerb aus. Diese bessere
Marktpositionierung &uf3ert sich z. B. in stabileren Beziehungen zu Kunden, die
im Vergleich zum Wettbewerb einen technologischen Vorsprung wahrnehmen,
und in leichterem Markteintritt in neue Bereiche, wenn dieser von einem techni-
schen Vorsprung begleitet wird.

Neben diesen generellen Nutzen aus der Entwicklung von IP entstehen aus
Schutzrechten weitere Vorteile:

¢ Sicherung des alleinigen Rechtes auf Benutzung, Herstellung, Verkauf oder
Import der geschutzten Produkte und damit eine unmittelbare Handhabe
gegen Dritte, die das Schutzrecht verletzen

e Mogliche Einnahme von Lizenzgebihren durch den Verkauf von Schutz-
rechten

o Aufbau von strategischen Allianzen mit anderen Schutzrechtsinhabern

Auch in der Unternehmensbewertung hat IP einen erheblichen und Uber die Zeit
zunehmenden Einfluss gewonnen. Mitte der 70er Jahre des vorigen Jahrhun-
derts beruhte der Marktwert eines typischen S&P (Standard & Poor’s) 500-
Unternehmens zu etwa 80 Prozent auf materiellen und zu 20 Prozent auf imma-
teriellen Gitern. Heute sieht es genau anders herum aus, immaterielle Guter
tragen zu etwa 80 Prozent des Marktwertes bei.*

Sichtbar wird die stetig steigende Rolle von IP auch in den Zahlen angemeldeter
und erteilter Rechte — laut den Daten der WIPO stieg die Zahl der jahrlichen An-
meldungen von Patenten weltweit zwischen 1985 und 2014 um den Faktor 2,9,
siehe dazu Abbildung 1. Diese Steigerung ist im Wesentlichen durch eine rasan-
te Entwicklung der Anmeldungen in Asien gestiitzt, gefolgt von Nordamerika. Die
Anmeldungen in Europa stagnieren hingegen.

4 Vgl. Ma, M. Y. (2015), S. 249.
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Abbildung 1: Entwicklung der Patentanmeldungen (Summe direkter Anmel-
dungen und PCT nationale Phasen)
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Quelle: in Anlehnung an WIPO (2015), o. S. (letzter Zugriff: 10.04.2016).

Aus deutscher Sicht bedenklich ist die Analyse sowohl der Neuanmeldungen als
auch der erteilten Patente: wahrend die USA, Japan und China in den letzten
zehn Jahren deutliche Zuwachse verzeichnen konnten, steigt die Zahl in
Deutschland zwar auch an, aber auf einem deutlich kleineren Niveau, wie in Ab-
bildung 2 dargestellt.
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Abbildung 2: Entwicklung rechtskraftig wirksamer Patente ausgew. Staaten
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Quelle: in Anlehnung an WIPO (2015), o. S. (letzter Zugriff: 10.04.2016).

Allerdings muss auch die inhaltliche Qualitat (z. B. logische Konsistenz auf allen
Ebenen, sinnvolle Auswahl des Schutzbereiches und der Anspruchsstruktur,
technisch korrekte Darstellung der Erfindung) der Anmeldungen in einer ab-
schlieBenden Bewertung bertcksichtigt werden. Allein die Anzahl an Schutz-
rechten reicht nicht fiir eine vollstandige strategische Schlussfolgerung aus.

Im Bereich des industriellen IP sind im deutschen und européischen Umfeld vor
allem Patente, Gebrauchsmuster, Marken, Designs, geschitzte geografische
Angaben, (biologischer) Sortenschutz und Halbleiterschutz relevant und ge-
brauchlich.® Im Folgenden werden die wichtigsten Schutzformen kurz umrissen.

Patente

Ein Patent ist ein exklusives Recht, das fir eine Erfindung gewéhrt wird. Eine
Erfindung ist ein Produkt oder ein Prozess, der neu ist oder eine innovative Wei-
terentwicklung des bisherigen Zustandes darstellt. Darunter lasst sich ebenfalls
auch eine neue und innovative technische Ldsung fir eine Problemstellung sub-
summieren.®

5 Vgl. WIPO (2006), S. 3 f. (letzter Zugriff: 15.04.2016).
6 Vgl. DPMA (Deutsches Patent- und Markenamt) (2014a), o. S. (letzter Zugriff:
20.04.2016).
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Das Patent gewahrt seinem Inhaber einen rechtlichen Schutz fiir die Erfindung,
generell fir einen begrenzten Zeitraum von 20 Jahren. Dieser Schutz beinhaltet,
dass die Erfindung ohne die Zustimmung des Patentinhabers nicht hergestellt,
genutzt, verbreitet oder verkauft werden darf.

Patentschriften enthalten eine groRe Zahl wertvoller Informationen und beschrei-
ben das innovative Produkt oder den Prozess im Detail, speziell auch unter ge-
nauer Angabe der innovativen Anteile. Daneben enthalten sie Angaben tber den
Inhaber, den Erfinder und den technischen Bereich, in dem das Patent wirksam
wird. Dartber hinaus sind Referenzen zu vorhergehenden, alteren Patenten
enthalten; somit ist die Verfolgung eines Innovationsstranges einfach méglich.”

Gebrauchsmuster

Ahnlich wie bei einem Patent schiitzt das Gebrauchsmuster nach seiner Anmel-
dung alle technischen Erfindungen. Verfahren, wie z. B. Herstellungs- und Ar-
beitsverfahren, sind von der Schutzmdglichkeit ausgenommen. Der Vorteil ge-
genuber einem Patent, dessen Prifungs- und Erteilungszeitraum in der Regel
einige Jahre dauert, liegt in der Geschwindigkeit: die Eintragung in das Register
erfolgt wenige Monate nach der Einreichung.®

Der wesentliche Nachteil gegentiber dem Patent liegt in der fehlenden Prifung
der Neuheit, des Erfindungsgehaltes und der gewerblichen Anwendbarkeit. Dar-
aus folgt, dass ein angemeldetes Gebrauchsmuster unwirksam sein kann, falls
sich bei spaterer Prifung, z. B. im Streitfall, herausstellt, dass ein Prifkriterium
nicht erfdllt ist.

Ein Gebrauchsmuster kann maximal zehn Jahre aufrechterhalten werden.

Marken

Eine Marke ist ein Kennzeichen mit dem Ziel, Produkte und Dienstleistungen von
Unternehmen unterscheidbar zu machen. Wort- und Bildzeichen, Hérzeichen,
raumliche Gestaltung, Farbe und Zeichen sind mégliche Ausgestaltungsformen
einer Marke. Ahnlich wie bei einem Patent oder Gebrauchsmuster werden Mar-
ken in einem zentralen Register gefihrt, in Deutschland im Markenregister des
Deutschen Patent- und Markenamtes.

Eine Marke wird zehn Jahre geschiitzt, der Schutz ist beliebig oft verlangerbar.®

Design

7 Vgl. Khanijo M. K. / Chandra A. (2009), S. 127.
8 Vgl. DPMA (2014b), o. S. (letzter Zugriff: 20.04.2016).
9 Vgl. DPMA (2016a), o. S. (letzter Zugriff: 20.04.2016).
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Auch das Design von Produkten kann rechtlich geschiitzt werden. Vorausset-
zungen fir den Schutz sind, neben der korrekten Anmeldung, die Aspekte der
Neuheit und der Eigenart. Neuheit bedeutet, dass vor der Anmeldung keine glei-
chen oder nur unwesentlich abweichende Designs in den Verkehr gebracht wor-
den sind — mit der Ausnahme einer Schonfrist zur Prifung des méglichen Markt-
erfolges.

Eigenart bedeutet, dass ein sogenannter ,informierter Benutzer* einen Gesamt-
eindruck vom Design hat, der sich hinreichend von bereits bekannten Designs
unterscheiden muss. Je nach der Vielfalt bereits vorhandener Designs ist der
Anspruch an den Unterscheidungsgrad unterschiedlich: bei einer grof3en Anzahl
vorhandener Designs ist der Anspruch tendenziell niedriger.

Ahnlich wie bei einem Gebrauchsmuster werden Neuheit und Eigenart nicht bei
der Eintragung, sondern erstim Streitfall gepruift.

Die Dauer des Schutzes betragt funf Jahre und kann jeweils um weitere finf bis
zu einer Gesamtdauer von 25 Jahren verlangert werden.10

10 vgl. DPMA (2016b), o. S. (Letzter Zugriff: 20.04.2016).
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3 Intellectual Property (Rights) Management

Geistiges Eigentum bendtigt genau wie physische Guter ein effektives und effizi-
entes Management. Wesentliche Elemente dieses Managements beinhalten, wie
in Abbildung 3 dargestellt, die Festlegung der strategischen Zielsetzung in enger
Abstimmung mit der Unternehmensstrategie, den Prozess der Ideengewinnung,
die Auswahl erfolgversprechender Ideen unter Einbezug von Markt- und Wirt-
schaftlichkeitsiiberlegungen sowie deren Umsetzung in konkrete Produkte und
Dienstleistungen. Flankiert wird dieser Umsetzungsprozess durch den grofRen
Bereich des juristischen Schutzes: zum einen geht es um den Schutz der eige-
nen Ideen gegen Ubernahme durch den Wettbewerb, zum anderen geht es da-
rum, mit der Umsetzung eigener Ideen keine Rechte Dritter zu verletzen.

Abbildung 3: Wesentliche Elemente des IPM

Strategische
Zielsetzung

Intellectual Ideen-
Property generierung/
Management Auswahl

Rechtliche
Absicherung

Umsetzung
in Produkte
und
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tungen

Quelle: Eigene Darstellung
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Das IPM (Intellectual Property Management) ist eingebettet in den Gesamtma-
nagementprozess eines Unternehmens; angrenzende Prozesse mit einem gro-
Ben gegenseitigen Einfluss sind das Strategiemanagement, Vertriebs- / Marke-
tingmanagement und das Produktmanagement.!

Eine haufig in der Praxis anzutreffende Problemstellung besteht darin, dass das
IPM nicht als selbststandige strategische Aufgabe verstanden wird und deshalb
auch nicht mit einer eigenen Zielsetzung und Organisation zur Umsetzung aus-
gestattet ist. Insbesondere bei Unternehmen mittlerer und kleinerer Gré3enord-
nung (deren Besonderheiten in Kapitel 6.6 naher betrachtet werden) ist es oft so,
dass die Aufgaben des IPM z. B. verteilt Uber die Entwicklungsabteilung, den
Vertrieb, die Patentabteilung etc. wahrgenommen werden, und die Zusammen-
fuhrung und Abstimmung nur punktuell und mehr oder weniger ungesteuert er-
folgt. Folge davon kdnnen z. B. redundante oder widersprtichliche Entwicklungen
sein, fehlende Prozessschritte, wie z. B. die Wettbewerbspatentprufung oder ein
ineffizienter Einsatz von personellen Ressourcen, in Form von erheblich verzé-
gerten Entwicklungsplanen und Korrekturschleifen.

Angesichts der grof3en Bedeutung des IPM flr den nachhaltigen Unternehmens-
erfolg sehen die Verfasser dieses Beitrages hier deutlichen Handlungsbedarf.

Das Management der zum IP gehdrenden Schutzrechte ist ein Teil des IPM. Es
wird in der Unternehmenspraxis entweder durch eine eigene Patentabteilung mit
oder ohne Kooperation mit externen Patentanwaltskanzleien oder auch aus-
schlie3lich durch externe Kanzleien realisiert. Das IPRM folgt in seiner Zielset-
zung und Ausfiihrung dem IPM und stellt damit eine untergeordnete Funktion
dar. Wesentliche Inhalte und Aufgaben des IPRM sind die strategische Entschei-
dung Uber den Schutz eines bestimmten IP, die Wahl der Schutzart, die Durch-
fihrung des Schutzes in Formulierung und Anmeldung, die Entscheidung tber
die Aufhebung des Schutzes sowie die Koordination der Uberwachung des Mark-
tes im Hinblick auf Verletzungen des Schutzes.

In einer idealen Auspragung enthalt IPRM auch die Analyse des Marktes im Hin-
blick auf angemeldete und abgelaufene Schutzrechte der Wettbewerber, ahnli-
che Produkte und Funktionen sowie auch potentielle Substitutionsprodukte. Die-
ser Teil des IPRM bietet wesentliche Vorteile in der Ideenentwicklung und in der
effizienten Prozessgestaltung der Ideenrealisierung, wie spéater noch in Kapitel
5.1 gezeigt wird.

11 vgl. Mittelstaedt, A. (2016), S. 7.
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Organisatorische Einbettung des IPM/IPRM

Um die Organisation und die Schnittstellen des IPM- bzw. IPRM-Prozesses zu
bestimmen, ist es zunachst wichtig, alle unmittel- und mittelbar beteiligten Funk-
tionen sowie deren Grad an Beteiligung am IPM-/IPRM-Prozess festzustellen.

Abbildung 4: Organisation des IPM

Unter-
nehmens
-leitung

Patent-
amt/
gericht

Techno-
logie

Patent-
Abt.

Produkt-
Mgmt.

Quelle: Eigene Darstellung

Im engsten Kreis des IPM befinden sich, wie in Abbildung 4 dargestellt, vier Un-
ternehmensfunktionen: die Unternehmensleitung, die F&E (Forschungs- und
Entwicklungs)-Abteilung, das Produktmanagement und die Patenabteilung.

Diese Abteilungen sind fur das Management des IPM-Prozesses verantwortlich,
die weiter auf3en liegenden Abteilungen Gbernehmen Teilaufgaben und arbeiten
zu. Einen Uberblick tiber die Aufgaben dieser Bereiche im IPM-Prozess gibt die
Tabelle 1:
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Tabelle 1: Aufgaben und Schnittstellen der zentralen Organisationsein-
heiten im IPM
Unternehmens- Produkt- F&E Abteilung Patentabteilung
leitung management
Aufgaben e Strategische *  Produktgrob- e Entwicklungs- Schutzrechts-
Zielsetzung konzept leistungen prifung /
* Prozess- * Produktfein- * Machbarkeits- Freedom-to-
vorgaben konzept analyse operate Analyse
¢ Koordination * Marktabgleich ¢ Ideengene- * Auswertung
» Uberwachung * Ideengene- rierung Schutzrechte zur
¢ Bereitstellung rierung strategischen
Ressourcen Analyse und

Ideenfindung
* Dokumentation
* Schutzrechts-
anmeldung
* Schutzrechts-
verteidigung

Wesentliche e Alle e Vertrieb ¢ Technologie- * Externe
Schnittstellen * Insbesondere *  Marketing management Kanzleien
Kaufmannische * Externe * Patentamter
Abteilung Entwicklungs- * Patentgerichte
partner
* \Vertrieb

¢ Konstruktion

Quelle: Eigene Darstellung

Die Fuhrung des IPM-Prozesses ist wegen der hohen strategischen Bedeutung
bei der Unternehmensleitung angesiedelt. Diese setzt in den Dimensionen der
Strategie, der Entwicklung und der Ressourcenverwendung Ziele fur den Ge-
samtprozess. Auch die Vorgabe eines effektiven und effizienten Prozessablaufes
ist Aufgabe der Unternehmensleitung. Im operativen Geschehen mussen die
Ablaufe koordiniert, die Ergebnisse tberwacht und nicht zuletzt finanzielle und
personelle Ressourcen zur Verfligung gestellt werden.

In der betrieblichen Realitat kann die Vielfalt dieser Aufgaben, insbesondere der
operative Anteil, nicht unmittelbar von der Unternehmensleitung wahrgenommen
werden, sondern braucht Unterstiitzung — hier schlagen die Verfasser die Instal-
lation eines IP-Prozessmanagers vor, wie in Kapitel 6.3 beschrieben.

Aufgrund der leitenden Rolle bestehen Schnittstellen zu allen anderen beteiligten
Abteilungen. Direkt an die Unternehmensleitung angebunden ist die kaufmanni-
sche Abteilung, die den Produktentwicklungsprozess im Sinne einer mitlaufen-
den Produktkostenrechnung von Seiten des Controllings her begleitet. Diese
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Produktkostenrechnung ist ein wesentlicher Bestandteil im Marktabgleich und die
Grundlage fir die Beurteilung, ob das Produkt in der vorliegenden Entwicklungs-
form mit den Zielpreisen und -stlickzahlen einerseits und den Herstellkosten
andererseits die Gewinnziele erfullen kann.

Das Produktmanagement ist ,Eigentimer des Produktes” und hat somit die Ho-
heit Uber das Produktgrob- und -feinkonzept. Diese Konzepte entstehen aus
einer ldeengenerierung, die das Produktmanagement zusammen mit der Ent-
wicklungsabteilung verantwortet. Das bedeutet allerdings nicht, dass alle Ideen
aus diesen beiden Abteilungen kommen: dort liegt die Aufgabe der Organisation
der Ideenfindung unter Einbindung aller mdglichen Quellen fir neue Ideen, unter
anderem auch aus dem Bereich der Schutzrechte. Das Produktkonzept muss
stetig mit den Anforderungen des Marktes abgeglichen werden, um einen wirt-
schaftlichen Einsatz zu gewabhrleisten. Schnittstellen aufRerhalb des inneren
Kreises bestehen zum Vertrieb und zum Marketing, die einen wesentlichen Bei-
trag sowohl zur Ideenfindung als auch zum Marktumfeld leisten miissen.

Die F&E-Abteilung steuert alle notwendigen Entwicklungsleistungen zum neuen
Produkt bei, entweder aus eigenen Entwicklungsleistungen oder aus Kooperati-
on mit externen Quellen, wie z. B. kommerziellen Auftragslaboren, Fraunhofer-
Instituten oder anderen Forschungseinrichtungen. lhr obliegt auch in Zusam-
menarbeit mit dem Technologiemanagement die Priifung, ob ein neues Produkt
herstellbar ist. Zusammen mit dem Produktmanagement organisiert sie die
Ideenfindung. Die Konstruktion, sofern sie als separate Abteilung organisiert ist,
Ubersetzt das Produktkonzept in die reale Gestaltung.

Die Patentabteilung prift im Entwicklungsprozess mdogliche Kollisionen mit be-
stehenden Schutzrechten im sogenannten FTO (Freedom-to-operate)-Prozess
(siehe auch Kapitel 4) und stellt so in allen Stufen des Prozesses sicher, dass
keine Entwicklungsschleifen aufgrund zu spét erkannter Rechtsverletzungen
gegenuber Dritten entstehen. Daneben bietet der Schutzrechtsbereich aber auch
eine reichhaltige Quelle fur die strategische Wettbewerbsanalyse und Ideenfin-
dung, wie in den Kapiteln 5.1 und 5.2 dargestellt wird. Die neuen Produkte und
Funktionen werden in Anmeldeschriften dokumentiert und eingereicht. Der Be-
reich der Schutzrechtsverteidigung beinhaltet sowohl die aktive Suche nach
Schutzrechtsverletzungen als auch die Einleitung von GegenmafRnahmen bei
entdeckten Verletzungen. Wesentliche Schnittstellen auRRerhalb des engsten
Kreises bestehen zu externen Patentanwaltskanzleien, Patentdmtern und -
gerichten.

13
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In KMU existiert in vielen Fallen keine eigene Patentabteilung, in diesen Fallen
kénnen die entsprechenden Aufgaben im IPM-Prozess auch von externer Seite
wahrgenommen werden, z. B. von einer Patentanwaltskanzlei oder einem ande-
ren Dienstleister. Wichtig ist dann die enge Einbindung in den Unternehmenspro-
zess.

Patentabteilung und Unternehmensleitung verantworten gemeinsam den IPRM-
Prozess — seitens der Unternehmensleitung die Zielvorgabe, Strategie- und Pro-
zesslberwachung, seitens der Patentabteilung die Koordination innerhalb und
aulRerhalb des Unternehmens sowie die operative Umsetzung. Auch das Pro-
duktmanagement hat eine wichtige Rolle im IPRM-Prozess: es steuert die Markt-
und Kundensicht bei — damit ist sichergestellt, dass der Schutzrechtsprozess
immer den wirtschaftlichen Aspekt im Blick hélt und die Anforderungen seitens
des Marktes berticksichtigt werden (z. B. welche Schutzrechte aus vertrieblichen
Gesichtspunkten heraus verfolgt werden sollten).

Dem Technologiemanagement kommt aufRerhalb des engeren Kreises eine be-
sondere Bedeutung zu — diese Abteilung muss die Produktion beziiglich der Pro-
duktionsfahigkeit, den Einkauf beziglich der notwendigen Materialien und die
Qualitatsabteilung zum Zwecke der Qualitatsbeurteilung und Prozessdokumen-
tation einbinden.

14
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4

IP(R)M im Produktentstehungsprozess

Zur Diskussion eines optimal integrierten Prozesses der Produktentwicklung mit
allen Anteilen des IPM und IPRM soll der in Abbildung 5 dargestellte Prozess
zugrunde gelegt werden.

Abbildung 5: Elemente eines Produktentstehungsprozesses

Produktentstehungsprozess

Konzept-/ A Produktions-/

Idee/ - Detail- . Markt-
Konstruktions- a Produkt- Produktion P

Produkt-Setup CRGTIG Konstruktion optimierung einfiihrung

v v v

Freigabeprozess

Quelle: Eigene Darstellung

In der Ideenphase entsteht aus verschiedensten Quellen, z. B. Marktfor-
schung, Benchmarking, Expertenwissen, Kreativtechniken, eine erste Vor-
stellung davon, was das neue Produkt am Markt zu leisten im Stande sein
soll. Es wird damit das Setup des Produktes erstellt. Das Ergebnis ist eine
Beschreibung der grundsétzlichen Produktart, der damit zu I6senden Prob-
leme und der technischen und finanziellen Ziele, die erreicht werden sollen.

In der zweiten Phase erhdlt das Setup eine physische Form, in der be-
schrieben wird, auf welche Weise das Produkt funktionsfahig werden soll.
Die Funktionen und die Produktstruktur werden finalisiert. Ergebnis sind
Konzept- und Konstruktionsentwiirfe fir die wichtigen Detailfunktionalitéten
des Produktes.

In der Detailkonstruktionsphase werden die einzelnen Konzeptentwirfe
produktionsfertig ausgearbeitet und in ein Ubergeordnetes und einheitliches
Gesamterscheinungsbild eingefigt.

In der vierten Phase wird an der Herstellbarkeit gearbeitet - sowohl was die
Einsatzmaterialien, deren Verwendungstauglichkeit bzw. die Beschaffbar-
keit angeht als auch die Produktion des Produktes an sich. Die Herstellung
von Prototypen erlaubt erste reale Erfahrungen in der Produktion, die Uber-
prufung der bisherigen Kostenkalkulation und auch Einsatztests des Pro-
duktes am Markt und damit die Einholung von Kundenfeedbacks. In der Re-
gel erfolgen in dieser Phase noch viele Produktanpassungen, mit denen auf-
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tretende Probleme durch Anderungen der Detailkonstruktion beseitigt wer-
den. In extremen Féllen muss moglicherweise auch das Produktkonzept an-
gepasst werden, was zu grofRen und kostenintensiven Verzégerungen fihrt.

e Wenn Beschaffung und Produktion prozesssicher gelést sind, beginnt die
regulére Herstellung und die Einfiihrung in den Markt.

Typische Fehlerquellen in einem Produktentstehungsprozess sind:

e Fehlende oder unklare Zielsetzung

o Zielkonflikte

e Strategieanderungen auf der Managementebene

e Unzureichende Markt- und Kostenanalyse

o Unerwartet starke Wettbewerbsreaktion

¢ Unrealistische Erwartungen an die eigenen Mdglichkeiten

o Kommunikationshirden und Verstandnisprobleme zwischen den Abteilun-
gen

¢ Mangelnde Prozesstreue

e Rechtliche Probleme mit Schutzrechten Dritter

Ein solcher Produktentstehungsprozess ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht in
der Literatur schon haufig im Hinblick auf Effektivitat, Effizienz, organisatorische
Aspekte, Verzahnung mit Marktanforderungen und notwendige Elemente der
Qualitatssicherung beleuchtet worden.12

Ergebnis solcher Uberlegungen ist z. B. die Einfuhrung eines Meilenstein- / Frei-
gabeprozesses. Mit Hilfe der zu passierenden Meilensteine und Freigaben soll
sichergestellt werden, dass alle Voraussetzungen fir den néachsten Prozess-
schritt erfillt sind und somit zeit- und kostenintensive Ruckgriffe auf friilhere Stu-
fen des Prozesses vermieden werden. Dieser Freigabeprozess muss, um erfolg-
reich zu sein, einige Voraussetzungen erfiullen: Eindeutige Definition der Prufkri-
terien, klare organisatorische Einbindung, Ausstattung mit Ressourcen und Ent-
scheidungshoheit und Uberpriifung der Einhaltung. Insbesondere die Automobil-
industrie ist sehr aktiv in der Ausarbeitung entsprechender Best-Practice-Modelle
fur die Produkteinfiihrung und Meilensteingestaltung.!?

12 vgl. Langbehn, A. (2010), S. 17 ff.; Ohms, W. J. (2000), S. 227.
13 vgl. Schuh, G. / Stdlzle, W. / Straube, F. (2008), S. 106; Pfeifer, T. / Schmitt, R.
(2014), S. 402 ff.
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Parallel zum Produktentstehungs- lauft der Schutzrechtsprozess ab. In der klas-
sischen Sichtweise lasst sich der Ablauf in drei Hauptphasen unterteilen (Abbil-
dung 6), die allerdings haufig nur unzureichend ausgefuhrt werden:

Die erste Phase ist die Prufung der bereits bestehenden Schutzrechtslandschaft
im Hinblick auf technische oder prozessuale Aspekte, die einen Schutz geniel3en
und somit entweder nicht mehr in das neue Produkte einflieRen kénnen, oder fir
die entsprechende Lizenzvertradge geschlossen werden mussen. Ergibt die Pri-
fung, dass alle wesentlichen Aspekte des neuen Produktes nicht mit bestehen-
den Rechten kollidieren, besteht volle Handlungsfreiheit, die sogenannte FTO.14

Eine FTO-Freigabe bietet die Sicherheit, auch kunftig nicht auf rechtliche Um-
stande zu stofRen, die eine Produktanderung notwendig machen.

Dieser Teilprozess wird in der unternehmerischen Praxis sehr oft entweder gar
nicht oder nur rudimentéar ausgeftihrt. Das bedeutet konkret, dass entweder nur
nach bestehenden Rechten bekannter Wettbewerber, in ausgewahlten Landern
oder beziglich bestimmter Produktaspekte untersucht wird, aber nicht im Sinne
einer umfassenden Suche in allen drei relevanten Dimensionen Wettbewerb,
voller Produktumfang und regionale Abdeckung.

Generell informiert eine FTO in drei Bereichen:

e |nhalt drohender Rechtsverletzungen gegeniber Dritten durch eigene Pro-
dukte

¢ Betroffener Technologiebereich

¢ Eigentumer der betreffenden Rechte

Damit wird die Entscheidung tber den Umgang mit den Risiken moglich: Inkauf-
nahme, Veranderung im Produkt oder Lizensierung.

Die Analyse wird in zwei Schritten ausgefiihrt: zunachst wird festgestellt, welche
anderen Schutzrechte (in der Regel Patente) in den betreffenden Technologiebe-
reichen aktiv sind. Im zweiten Schritt wird dann die Kollision mit Funktionen des
neuen Produktes oder Prozesses gepruft.

14 vgl. WIPO (2005), 0. S. (letzter Zugriff: 25.03.2016).
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Abbildung 6: Schutzrechtliche Begleitung des Produktentstehungsprozesses

Produktentstehungsprozess

Konzept-/ o Produktions-/ -
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Patentschrift,

Gebrauchsmuster, etc.

Einreichung DPMA / EPA
oder andere strategische
Entscheidung

Schutzrechtlicher Begleitprozess

Quelle: Eigene Darstellung

In der zweiten Phase findet der klassische Prozess der Dokumentation der Er-
findung statt, z. B. in Form einer Patentschrift, die alle relevanten Aspekte der
Erfindung beztglich des Neuheitscharakters vollstandig dokumentiert.

Die letzte Phase ist die Einreichung der Schrift beim Deutschen, Europaischen
oder auch bei anderen ausgewahlten anderen Patent- und Markenamtern. In
dieser Phase spielt vor allem die strategische Frage des regionalen Schutzes
eine entscheidende Rolle. Leitfragen dabei sind, in welchen Regionen ein
Schutz in Hinblick auf die aktuelle Wettbewerbssituation und kiinftige Entwick-
lungen sinnvoll ist und wo eine Verdffentlichung im schlimmsten Fall auch einen
wirtschaftlichen Schaden verursachen kann?

In der Regel erfolgt der letzte Schritt erst am Ende des Produktentstehungspro-
zesses, wenn die Konstruktion abgeschlossen ist — das ist nicht notwendiger-
weise der beste Weg. Im Gegenteil ist es moglich und kann von grof3em Vorteil
sein, wenn Teilaspekte bereits deutlich friiher im Prozess geschiitzt werden. So
kann bei lang laufenden Prozessen sichergestellt werden, den eigenen Wettbe-
werbsvorteil zu sichern, bevor ein anderer Anmelder méglicherweise dieselbe
Idee friher anmeldet, oder es kénnen Ideen angemeldet werden, die vielleicht
nichtihren Weg in das konkrete Produkt gefunden haben, aber durchaus fiir kiinf-
tige Produkte relevant sein kénnen.
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5 Erweiterte Nutzung von Schutzrechtsinformationen im IPM

In der heutigen unternehmerischen Praxis werden Schutzrechte und daraus ab-
geleitete Informationen oft nur in der in Kapitel 4 beschriebenen Form betrachtet
und genutzt. Ziel ist die Absicherung gegen die ungewollte Benutzung durch Drit-
te, in der Regel durch den gegenwartigen oder kiinftigen Wettbewerb, oder auch
die Schaffung eines Handlungsraumes dadurch, dass bestimmte Entwicklungen
fur die eigene Nutzung frei bleiben — also als Schutz vor der potentiellen Anmel-
dung durch Dritte, auch auRerhalb des Wettbewerbsumfeldes.

Nach Erfahrung der Verfasser stellt dieser Umfang nur die Mindestanforderun-
gen an den IPM-Prozess dar und lasst viel Potenzial offen. Im Folgenden werden
die zusatzlichen Mdglichkeiten dargestellt.

5.1 Ideengenerierung

In der Erarbeitung von neuen Ideen oder Erfindungen werden Kreativtechniken
wie Brainstorming, die 635-Methode des Brainwriting, morphologische Késten
oder Synectics-Verfahren genutzt.

Brainstorming ist im Wesentlichen gekennzeichnet durch das bewertungsfreie,
parallele und weitgehend unstrukturierte Sammeln von sehr vielen Ideen in einer
Gruppe.!® Die 635-Methode ist eine zeitlich und formal stark strukturierte Metho-
de, bei der Ideen aufgeschrieben und in mehreren Runden von anderen Teil-
nehmern als Basis weiterer Ideen verwendet werden.'® Morphologische Kasten
zerlegen das Originalproblem in kleinere Teile und versuchen so, die Gesamtlo-
sung aus Teilldsungen zusammenzusetzen.” Das Synectics-Verfahren setzt auf
die Nutzung von Analogien. Es werden zum Teil véllig fremde Systeme, z. B. aus
der Biologie, betrachtet und darin mogliche Losungsansétze fir das Originalprob-
lem gesucht.18

Diesen Methoden ist gemeinsam, dass sie versuchen, das kreative Potenzial der
Teilnehmer zu erschlieen, bestehende Denkhirden zu umgehen und neue
Sichtweisen auf die vorliegende Problemstellung zu gewinnen.

15 vgl. Hennrich, P. (2013), S. 21 ff.

16 vgl. Koschnick, W. J. (1995), S. 85 f.

17 vgl. Koschnick, W. J. (1995), S. 433 ff.

18 vgl. Karsnitz, J. R. / O'Brien, S. / Hutchinson J. P. (2013), S. 92 f.
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Basis fiir den Einsatz dieser Techniken ist in der Regel das Expertenwissen der
Teilnehmer, in seltenen Féllen sind es auch andere Informationen, wie z. B. ana-
loge Situationen bei der Synectics Technik.

Auch aus der Welt der Schutzrechte kbnnen wesentliche Basisinformationen fir
die ldeengenerierung gewonnen werden.

Bereits bestehende Schutzrechte enthalten sehr gut beschriebene Informationen
Uber Losungsmaglichkeiten fur Problemstellungen — entweder fir das unmittel-
bar vorliegende oder auch fur analoge Probleme. Nach der Ausformulierung des
Problems und der Analogiesuche in Richtung verwandter Problemstellungen
kénnen durch eine Schutzrechtsrecherche bestehende Ldsungsmoglichkeiten
oder zumindest Ansatze dazu gefunden werden. Letztere kénnen nach Funkti-
onsbereich geclustert und als Grundlage fir die Ideengenerierung verwendet
werden — wenn es sich um Schutzrechte aus dem eigentlichen oder verwandten
Bereichen handelt, kann dies auf direktem Wege erfolgen; bei Schutzrechten aus
weiter entfernt liegenden, analogen Bereichen kénnen sie als Ansatzpunkt fr
einen Synectics-Workshop dienen.

Naturlich besteht die Problematik, dass die geschutzten Ideen nicht in der exak-
ten Form verwendbar sind, allerdings bieten sie oft eine hilfreiche Sicht auf das
Problem. Durch die Analyse der geschitzten Erfindungen ergeben sich typi-
scherweise oft Ansatzpunkte fir alternative Losungsmoglichkeiten auf3erhalb
des Schutzbereiches, aus dem sogenannten freien Stand der Technik.

Alle technischen Schutzrechte sind nur fir eine begrenzte Zeit wirksam, nach
Ablauf der Schutzwirkung ist der Gebrauch ebenfalls durch Dritte moglich — auch
dieser Aspekt kann in der ldeenentwicklung genutzt werden: ausgelaufene
Schutzrechte kénnen sofort ohne Einschrénkung in die neuen Produkte einflie-
Ben.

5.2 Strategische Wettbewerbs- und Marktanalyse

Ein anderer Ansatz liegt in der strategischen Analyse bestehender Rechte und
neuer Schutzrechtsanmeldungen.

Anmeldungen aus dem Wettbewerbsumfeld zeigen, welche Themen und welche
Entwicklungsrichtungen dort verfolgt werden, und geben Hinweise darauf, wie
das kunftige Produktportfolio aussehen kénnte. So kénnen Wettbewerbs- und
Industrietrends erheblich friher erkannt werden als das Ublicherweise aus der
Beobachtung neuer Produkte am Markt mdglich ist.

20



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 63, Schaff / Gottschald: IP Management Prozess

Diese Informationen kénnen sowohl in die Entwicklung einer eigenen Schutz-
rechtsstrategie als auch in die ubergeordnete Produkt- und Unternehmensstrate-
gie einflieRen und sind damit ein wichtiger Bestandteil der Strategieentwicklung.

Eine konkrete Umsetzungsmaoglichkeit besteht darin, eine strategische Entwick-
lungsmatrix zu definieren, die in der einen Dimension den Wettbewerb abbildet
und in der zweiten die HauptstoRrichtungen neuer Anmeldungen — in &hnlicher
Form, wie z. B. im Produktmanagement Funktions-Technologie-Matrizen aufge-
stellt werden.?® Inhalt sind die kumulierten Anmeldungen, als Teilmenge davon
die aktiven Rechte sowie die Neuanmeldungen im aktuellen Zeitraum, z. B. in
den letzten zwdlf Monaten (Tabelle 2).

Tabelle 2: Strategische Entwicklungsmatrix

Markt 1 Markt 2 Markt 3
Wett- Wett- Wett- Wett- Wett- Wett-
bewerber 1 bewerber 2 bewerber 3 bewerber 1 bewerber 2 bewerber 3

Funktions- (0/0/0) (10/7/2) (0/070) (15/9/8) (7/170) (10/8/3)

bereich 1

Funktions- (1/070) (18/9/0) (8/8/6) (21/15/6) (0/0/0) (6/3/3)

bereich 2

Funktions- (3/0/0) (6/2/1) (10/6/5) (14/7/0) (19/10/5) (9/7/1)

bereich 3

(Anmeldungen insgesamt/aktive Anmeldungen/neue Anmeldungen)
Quelle: Eigene Darstellung

Eine Darstellung in einer 3-dimensionalen Matrix wie in Abbildung 7 ergibt einen
guten visuellen Eindruck Uber die Schutzrechtslandschaft in einem bestimmten
Funktionsbereich und ermdéglicht aus der Positionierung von Unternehmen oder
auch Markten die Ableitung von zugrundeliegenden Strategien.

19 vgl. Aumayer, K. (2016), S. 156 ff.
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Abbildung 7: Darstellung der Entwicklungspositionierung von Méarkten oder

Wettbewerbern

Neue Anmeldungen
A

_ Aktive
—__——)fm === 7 ~ Anmeldungen

/' “ a Unternehmen, Markte, Regionen

Summe Anmeldungen

Quelle: Eigene Darstellung

Einige wichtige Féalle seien hier in der strategischen Analyse dargestellt, beispiel-
haft fir den Fall von Unternehmen:

Viele Anmeldungen/wenige aktive Anmeldungen/keine Neuanmeldungen:
dieses Unternehmen hat in der Vergangenheit auf den entsprechenden
Funktionsbereich groRen Wert gelegt. Der Fokus wurde bereits vor einiger
Zeit geandert, auch aktuell besteht kein Schutzrechtsinteresse (oder keine
schitzenswerten Erfindungen).

Wenige Anmeldungen/alle aktiven Anmeldungen sind Neuanmeldungen:
hier liegt der andere Extremfall vor — der Funktionsbereich ist aktuell in den
Fokus genommen worden, es liegen schiitzenswerte Erfindungen vor und
das Unternehmen erweitert sich in neuerer Zeit in dieser Richtung.

Viele Anmeldungen/viele aktive Anmeldungen/viele Neuanmeldungen:
diese Unternehmen legen einen wichtigen strategischen Fokus auf den
Funktionsbereich, sowohl historisch als auch aktuell.
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Natlrlich stehen neben dem Aspekt von mdglichen Produktschwerpunkten der
Unternehmen auch andere Erklarungen fir zu- oder auch abnehmende Anmel-
detatigkeiten, z. B.

e Veranderung in der Schutzrechtspolitik im Unternehmen, also z. B. eine
strategische Abkehr von der Nutzung von Schutzrechten als Wettbewerbs-
instrument

e Nutzung von Schutzrechten im Konzernverbund oder durch Lizenzierungen
statt eigener Schutzrechte?0

¢ Mangelnde finanzielle Mittel zur Vorbereitung und Umsetzung von Schutz-
rechten

Zusatzlich ist es an dieser Stelle noch einmal wichtig zu betonen, dass die reine
Anzahl an Schutzrechten nur ein Aspekt ist. Ebenso entscheidend ist der inhaltli-
che Gehalt der Anmeldungen — der Umfang einer Anmeldung kann sehr grof3 und
umfassend sein, oder auch nur einen einzigen Aspekt umfassen. Zur Validierung
einer strategischen Aussage muss also auch die Schutzrechtsqualitat in einem
weiteren Schritt untersucht werden.

5.3 Early-FTO-Analyse

FTO-Untersuchungen erfolgen oft spat im Prozess, z. B. wenn eine konkrete
Patentschrift entwickelt wird. Wenn es in diesem Stadium zu wesentlichen Er-
kenntnissen kommt, wie einem bereits bestehenden Schutz fiir eine Kernfunktio-
nalitat des neuen Produktes oder Verfahrens, ist ein erheblicher Zeitverlust und
erhdhter Ressourceneinsatz nicht vermeidbar: das Produkt/Verfahren muss so
weit verandert werden, dass die fremden Rechte nicht verletzt werden, oder al-
ternativ missen im Wege von Lizenzvereinbarungen Rechte eingerdumt werden.

Der schlimmste imagewirksame Fall tritt dann ein, wenn ein Produkt bereits mit
allem Aufwand und Unterstitzung von Marketing und Vertrieb in den Verkehr
gebracht worden ist und dann wegen langwieriger Rechtsstreitigkeiten einstwei-
lig oder sogar endgultig eingestellt werden muss. Aber auch vor dem Start am
Markt kdnnen erhebliche Folgeschéaden entstehen, z. B. durch notwendige Neu-
entwicklungen, die Bereitstellung von Werkzeugen, Ankauf von Material, Herstel-
lung von Werbematerialien — Aufwendungen, die im Fall von Schutzrechtsverlet-
zungen obsolet werden kdnnen.

20 vgl. Weber, D. (2003), S. 38 ff.
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Im besten Fall ist nur der Rickgriff auf die unmittelbar vorhergehende Stufe des
Prozesses notwendig, schlimmstenfalls droht der Ruckfall in die Konzeptphase.

Diese Probleme sind vermeidbar, wenn bereits sehr friih im Prozess der Hand-
lungsspielraum geprift wird: auf diese Weise kénnen die beschriebenen zeit- und
ressourcenintensiven Schleifen wahrend des Produktentstehungsprozesses
eliminiert werden, siehe Abbildung 8:

Abbildung 8: Ubergang von einem Prozess mit Wiederholungsschleifen in
einen gradlinigen Idealprozess

Konzept-/ Detail- Produktions-/
Konstruktions- Konstruktion Pl_'oc!ukt-
entwurf optimierung

Idee/

Produkt-Setup (

0

Prozess mit Wiederholungsschleifen

Produktion

gradliniger Idealprozess

Produktions-/
Produkt-
optimierung

Konzept-/
Konstruktions-
entwurf

Idee/
Produkt-Setup

Detail-
Konstruktion

Produktion

Quelle: Eigene Darstellung

Moglich ist dies bereits in der ersten Ideenphase im Rahmen einer Wettbewerbs-
und Marktanalyse, siehe Kapitel 5.2, oder spatestens nach der Konzeptentwurfs-
phase. Je friiher die FTO-Analyse einsetzt, desto geringer ist das Risiko von er-
zwungenen Veranderungen, allerdings mit dem Nachteil, dass die Suche unspe-
zifischer wird, weil die Funktionen mdéglicherweise noch nicht im Detail beschrie-
ben werden kénnen — die Detailgenauigkeit und damit die Gesamtabdeckung der
FTO-Analyse steigen tendenziell mit fortschreitender Detaillierung des Produktes
(Abbildung 9).

Eine solche Early-FTO-Analyse, wenn sie, wie vorgeschlagen, schon in der
Setup-Phase ausgefuhrt wird, beruht auf den funktionalen Konzepten, die dann
in konkrete Entwiirfe umgesetzt werden. Der besondere Charme einer so friihen
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Analyse ist, dass die Detaillierung der Funktionalitdten bereits in der richtigen,
namlich freien, Richtung erfolgen kann — und gleichzeitig auch Ideen aus der
Patentrechtswelt einflie3en kénnen.

Abbildung 9: Veranderungen der Wirkungskraft einer FTO-Analyse Uber den
Entwicklungsprozess hinweg

Entwicklungsprozess

Detailgenauigkeit
FTO
Risikovermeidung

Quelle: Eigene Darstellung

Im Sinne eines strukturierten Freigabeprozesses ist ein positives FTO-
Analyseergebnis eine der wesentlichen SG (Stage Gates), die passiert werden
mussen, hierzu mehr in Kapitel 6.4.

5.4 Entwicklungsbegleitende FTO-Analysekaskade

Neben einer moglichst frilhen ersten FTO-Analyse sind nachfolgend weitere
sinnvoll, um Veranderungen des Produktkonzeptes Uber die verschiedenen Sta-
dien des Produktentwicklungsprozesses hinweg zu verfolgen. Im Laufe der Zeit
kann es zu Veranderungen im Konzept kommen, deren Inhalt von friiheren FTO-
Analysen nicht abgedeckt wurde — was zu fatalen Fehleinschatzungen beziiglich
der eigenen Handlungsfreiheit fihren kann. Diese spéateren FTO-Analysen ha-
ben typischerweise nicht mehr den Charakter von 360°-Analysen Uber alle As-
pekte des Produktes oder Prozesses hinweg, sondern nehmen aus Effizienz-
grunden nur noch die veranderten Funktionsaspekte in den Blick.

Die letzte FTO-Analyse nimmt dann noch einmal das gesamte Produkt in den
Blick — das ist wichtig um abzusichern, dass keine andere Partei seit Durchfiih-
rung einer friheren FTO-Analyse ein Schutzrecht angemeldet hat (insbesondere
bei langlaufenden Entwicklungsprozessen steigt dieses Risiko an) und somit eine
endguiltige Freigabe moglich ist.

Im Sinne des in Kapitel vier vorgeschlagenen sechsstufigen Produktentste-
hungsprozesses soll deshalb neben der erstmaligen FTO-Analyse nach der Kon-
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zeptentwicklung, Detailkonstruktion und Produktoptimierung jeweils noch eine
weitere FTO durchgefiihrt werden, wie in Abbildung 10 dargestellt. Diese FTO-
Analysen sollten Teil der SG zwischen den Entwicklungsprozessschritten sein.
Dadurch wird sichergestellt, dass die vorgenommenen Weiterentwicklungen
niemals zu schutzrechtsbedingten Prozessschleifen fiihren.

Abbildung 10: Entwicklungsbegleitende FTO-Analysekaskade

Produktentstehungsprozess

Konzept-/
Konstruktions-

Produktions-/
Produkt- Produktion
optimierung

Markt-
einfiihrung

Detail-
Konstruktion

entwurf

FTO
Vorpriifung _ VFTO Endgiiltige
bestehender veranderungsbasierte FTO

Schutzrechte FTO-Analysekaskade Freigabe

Entwicklungsbegleitende FTO-Analyse

Quelle: Eigene Darstellung

5.5 Schutzrechtsverletzungen

Nach der Markteinfiihrung besteht der Schutzrechtsprozess oft nur noch darin zu
entscheiden, ob, wo und wie lange ein Schutzrecht aufrechterhalten wird. Dabei
wird der Aspekt der Marktbeobachtung vernachlassigt: im Sinne einer Produkt-
pflege sind auch drohende Rechtsverletzungen durch Dritte zu prifen — insbe-
sondere eine regelméaRige Untersuchung der nicht durch die Patentamter gepriif-
ten Gebrauchsmuster und Designs kann diesbeziiglich zielfiihrend sein. Anders
als bei Patenten ist es mdoglich, Rechte anzumelden, die einer Priifung wegen
einer Kollision mit bestehenden Schutzrechten nicht standhalten.

Daneben steht der Bereich der faktischen Rechtsverletzungen durch Fremdpro-
dukte, die geschutzte Anteile enthalten — auch hier sollte ein regelmaRiger Uber-
prufungszyklus eingerichtet werden, z. B. durch Funktionsprifung und gegebe-
nenfalls auch Zerlegung verdachtiger Fremdprodukte. Inhaltlich ist diese Aufga-
be im Prozess des IPRM angesiedelt.?! 22

21 ygl. Stephan, M. / Schneider, M. J. (2011), S. 402 ff.
22 vgl. Lutz, P. (2015), S. 93 ff.
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6 Integrierter Produktentstehungs-/ IP(R)M-Prozess

In der betrieblichen Realitat sind IPM und IPRM, wenn Uberhaupt als formale
Prozesse eingerichtet, oft nicht optimal aufeinander und auf den Produktentste-
hungsprozess abgestimmt. Dazu kommt, dass IPRM in der Regel nur als Funkti-
on zur Anmeldung, Verwaltung und Verteidigung eigener Schutzrechte verstan-
den wird und die Fulle an Méglichkeiten, die aus der Nutzung von Schutzrechten
gewonnen werden kénnen, ungenutzt bleibt.

Ein zusammenhangender, ineinandergreifender Gesamtprozess mit den Aspek-
ten IPM, IPRM und Produktentstehung ist die Voraussetzung dafir, bestmdgliche
Ergebnisse mit kleinstmdglichem Ressourceneinsatz zu erzielen.

Aus diesem Grund sollen hier Elemente eines verbesserten, integrierten Prozes-
ses dargestellt werden (Abbildung 11).

Abbildung 11: Integrierter Gesamtprozess

Produkt-
entstehung-
prozess

Quelle: Eigene Darstellung

6.1 Strategie

Jeder Prozess bendtigt, um zielgerichtet wirken zu kdnnen, einen strategischen
Auftrag, der verfolgt werden soll. Die Formulierung einer passenden, umfassen-
den und erfolgsorientierten Strategie ist bereits in der Fachliteratur Gegenstand
umfassender Untersuchungen und Uberlegungen gewesen.® 24 Im Bereich der

23 yql. stellvertretend Doppler, K. / Lauterburg, C. (2014), S. 188 ff.
24 vql. stellvertretend Sternad, D. (2015), S. 3 ff.
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Produktentwicklung ist eine dreistufige, hierarchische Strategie sinnvoll.

Auf der obersten Ebene muss die Strategie des Unternehmens insgesamt formu-
liert werden. Ein Resultat in der taktischen Umsetzung daraus ist der Produktent-
stehungsprozess. Dieser Prozess wird aber auch von der nachgelagerten IP-
Strategie mit beeinflusst.

Letztere beinhaltet alle wesentlichen strategischen Richtlinien zur Rolle, zum
Aufbau und zur Wahrung des IP. Der IPM-Prozess setzt die Strategie operativ
um.

Die IPR-Strategie orientiert sich schlieBlich an den Vorgaben der IP-Strategie
und befasst sich mit allen Aspekten von Schutzrechten.

Abbildung 12: Hierarchieebenen der Strategie

COCOEUEIES s Produktentstehungsprozess

Strategie I

IP Strategie

Quelle: Eigene Darstellung

6.2 Leitungsorganisation

Ein weiteres wesentliches Element des ldealprozesses ist ein vollstandig zu-
sammengesetztes Leitungsgremium. Vollstandig meint, dass alle wichtigen
Funktionen mit ihren Entscheidungstragerinnen und -trédgern dort vertreten sind.
Diese sind, wie in Kapitel 3 dargestellt, die F&E Abteilung, das Produktmanage-
ment und die Patentabteilung, unter der Leitung der Unternehmensfiihrung. Aus
diesem Grund besteht die ideale Leitungsorganisation eines integrierten Prozes-
ses aus den Entscheidungstragerinnen und -trdgern dieser Abteilungen — also
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ein Dreiergremium in der operativen Arbeit, auf strategischer Ebene gefiihrt und
unterstutzt durch die Unternehmensleitung.

In der Realisierung kommt es darauf dann, dass die durch diese Abteilungen
wahrgenommenen Aufgaben im Gremium vertreten sind, unabhé&ngig davon, ob
diese im Einzelfall auch in diesen Abteilungen angesiedelt sind. In vielen KMU
existiert z. B. die Abteilung des Produktmanagements nicht, die Aufgaben wer-
den oft durch den Vertrieb wahrgenommen. In diesem Fall ist die Vertriebsleiterin
bzw. der Vertriebsleiter Teil der Leitungsorganisation. Ebenso kénnte ein exter-
ner Dienstleister die Aufgaben der Patentabteilung wahrnehmen, falls diese nicht
existiert.

Das operative Dreiergremium hat die Aufgabe, alle Aktivititen des IPM-
Prozesses zu steuern und koordiniert sich idealerweise in regelméafligen gemein-
samen Sitzungen. Letztere dienen zum einen der Prozesssteuerung und Uber-
wachung im Sinne von Jour Fixes, sind aber auch der erste Ort der kreativen
Ideenfindung und des kontinuierlichen Strategiegespréches.

Die IP/IPR-Strategie und die Produktentwicklung werden regelméfig einmal im
Geschéftsjahr gemeinsam erarbeitet oder angepasst, mit der Unternehmenslei-
tung abgestimmt und verabschiedet. Unterjahrig halten die Verfasser dieses
Beitrages es fir sehr wichtig, die Strategie auch bei der Umsetzung operativer
Themen grundséatzlich immer im Blick zu halten: Gibt es Grunde, die Strategie
anzupassen, und passen sich die aktuellen Handlungen in den strategischen
Rahmen ein? Diese Fragestellungen sollten in den Jour Fixes regelméafig, z. B.
einmal im Quartal, besprochen werden. Eine statische Strategie Uber ein Jahr
oder gar einen mehrjahrigen Zeitraum ist insbesondere in Industrien, in denen
Time-to-market-Zeitrdume in derselben oder geringerer GréR3enordnung liegen,
nicht angemessen. Geschwindigkeit als wichtiger Faktor zur Erzielung eines
Wettbewerbsvorsprungs hat in den letzten 20 Jahren zunehmend an Bedeutung
gewonnen.?®

Die Uberpriifung der Strategie muss durch die Leitungsfunktionen wahrgenom-
men werden — das operative Tagesgeschéft aber nicht, und es wird im betriebli-
chen Alltag auch gar nicht machbar sein, die operative Steuerung auf der Lei-
tungsebene abzubilden. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, eine prozessverant-
wortliche Managerin bzw. einen Manager einzusetzen.

25 vgl. Williams, K. (2004), S. 34 f.
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6.3 IP-Prozessmanagerin: Aufgabe und Profil

IPM ist ein komplexer Prozess mit vielfaltigen Schnittstellen interhalb eines Un-
ternehmens. Wegen der weiten Vernetzung gibt es keine Abteilung, die natirli-
cher Eigentumer des Gesamtprozesses ist. Die Folge davon ist nach Beobach-
tung der Verfasser haufig, dass es keine einheitliche Gestaltung und Fiihrung
des IPM-Prozesses gibt. Auch wenn eine einheitliche Leitung, wie in Kapitel 6.2
beschrieben, existiert, ist das alleine noch keine hinreichende, wenn auch not-
wendige Voraussetzung fur einen durchgangigen und integrierten Prozess.

Aus diesem Grund ist es sinnvoll, eine IP-Prozessmanagerin bzw. einen —
manager einzusetzen. Die Aufgabe dieser Managerin bzw. dieses Managers ist,
den Entwicklungsprozess, die Umsetzung und Verbreitung von IP im Unterneh-
men in all ihren Aspekten zu organisieren und effiziente, durchgéngige und st6-
rungsfreie Ablaufe sicherzustellen. Damit soll insbesondere die Unternehmens-
leitung, aber auch die Leitungsorganisation des IPM-/IPRM-Prozesses unter-
stutzt werden.

Das Aufgabenfeld der IP-Prozessmanagerin bzw. des -managers sollte sich wie
folgt zusammensetzen:

o Definition des Prozessablaufs flir den Produktentstehungsprozess, inklusive
einer SG-Logik, organisatorische Einbindung der notwendigen Beteiligten
und Festlegung der Verantwortlichkeiten

Bereitstellung und Weiterentwicklung der notwendigen Arbeitswerkzeuge
(elektronische Dokumentation, Worksflows, virtuelle Arbeitsraume etc.)
Organisation der Abstimmung des engeren IPM-Kreises mit der Unterneh-
mensfiihrung einerseits und mit den nur sporadisch beteiligten Abteilungen
andererseits (siehe Abbildung 4)

Durchfuihrung von Schulungen

Dokumentation und Uberwachung der Prozesseinhaltung

Aus diesen Hauptaufgaben ergibt sich das ideale Profil der IP-Prozessmanagerin
bzw. des -managers:

Denken und Handeln in Prozessen

Kommunikationsstarke und Vernetzung im Unternehmen lber Abteilungs-
grenzen hinweg

Affinitat zu Innovationsthemen und zur Schutzrechtswelt

Kompetenz in Schulung/Coaching anderer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Gutes Verstandnis der Produktwelt des Unternehmens

30



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 63, Schaff / Gottschald: IP Management Prozess

Wichtig ist zu betonen, dass die IP-Prozessmanagerin bzw. der -manager zual-
lererst die Aufgabe hat, einen optimalen Prozess zu gewahrleisten. Es ist nicht
ihre bzw. seine Aufgabe, die Inhalte des Prozesses mit Leben zu fiillen. Diese
kommt den Fachabteilungen zu, deren Zusammenwirken sie/er zu organisieren
und zu koordinieren hat.

In der betrieblichen Realitdt wird es dennoch haufig so sein, dass die Rolle der
IP-Prozessmanagerin bzw. des -managers von einem Mitglied einer Fachabtei-
lung, z. B. des Produktmanagements, wahrgenommen wird. Dabei gibt es zwei
mogliche Risiken: zum einen bedeutet eine solche Besetzung haufig eine wahr-
genommene Starkung derjenigen Abteilung, der der Manager angehort. In einer
Situation, in der es moglicherweise (wenn auch unterschwellige) Spannungen
zwischen den Abteilungen gibt, kann es dadurch zu Prozessschwierigkeiten
kommen. Zum anderen ist diese Doppelrolle grundsatzlich mit der Gefahr ver-
bunden, dass die ,eigentliche Aufgabe® in der Fachabteilung z. B. aus Kapazi-
tatsgrinden nur unzureichend wahrgenommen wird.

Moglicherweise werden im Unternehmen nicht alle Aufgaben eines idealen IPM-
Prozesses gelebt, z. B. die entwicklungsbegleitende FTO-Analyse. Aus Sicht der
Verfasser spricht in diesem Fall nichts dagegen, wenn die IP-Prozessmanagerin
bzw. der -manager diese zusatzlichen inhaltlichen Aufgaben Gbernimmt, die bis-
her nicht Teil des Ablaufes gewesen sind. Abhangig von der zeitlichen Belastung
aus dem eigentlichen Organisationsprozess kann das ein Mittel sein, in einem
KMU eine IP-Managerin oder einen IP-Manager mit zugehdérigen Aufgaben zu
betrauen und auszulasten.

In gréReren, innovationsstarken Unternehmen wird es in der Regel so sein, dass
der Aufgabenumfang fiir eine vollstandige Stelle ausreicht.

6.4 FTO-gestltzter SG-Prozess

In Kapitel 5.4 wurde das Konzept einer entwicklungsbegleitenden FTO-
Analysekaskade vorgestellt. Der wesentliche Vorteil ist, dass zeit- und ressour-
cenintensive Prozessschleifen vermieden werden — siehe auch Abbildung 8.
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Die einzelnen Stufen der Produktentwicklung werden nach heutigem Best Prac-
tice von sogenannten Quality Gates oder auch SG voneinander abgetrennt.?®
Das SG-Model ist ein standardisiertes Prozessmodell, das im Bereich der Pro-
duktentwicklung eingefihrt wurde, heute aber auch au3erhalb der Entwicklung,
z. B. in der Durchfiihrung von Grof3projekten, vielfaltige Anwendung findet. Die
einzelnen Elemente (Tatigkeiten, Analysen, Tests usw.) des Gesamtprozesses
werden in eine sinnvolle Reihenfolge gebracht und nach Phasen unterteilt — &hn-
lich wie die in diesem Beitrag vorgeschlagenen Phasen in Kapitel 4. Am Ende
einer Phase werden die Ergebnisse aller beteiligten Abteilungen zusammenge-
fasst und einem formalen Evaluationsprozess unterworfen. Die Kriterien der Eva-
luation werden vor Prozessbeginn festgelegt und sollen sicherstellen, dass der
Gesamtprozess erst dann weiter voranschreitet, wenn alle zum jeweiligen Zeit-
punkt notwendigen Bedingungen erflllt sind. Abbildung 13 stellt die Struktur ei-
nes SG in den drei Dimensionen Input, Entscheidungskriterien und Output dar.

Abbildung 13: Struktur eines SG

In rch Beteili ] « Zusammenfassendes Ergebnis der
9[ RSk Beteliere Aktivititen der Phase

» Einschatzung zum Erfolg/Erflllungsgrad

5| Entscheidungskriterien ] » Vollstédndige Priifung aller Parameter, die fir
die Passage des Gates erfiillt sein missen

9[ Output ] + Entscheidung Uber die Passage des Gates
» Falls positiv:
- Freigabe weiterer Entwicklungsressourcen
- Festlegung der Parameter, des
Entscheidungsverantwortlichen und des
Plantermins fir das nachste SG

Quelle: Eigene Darstellung

Im Sinne eines integrierten IPM/IPRM-Prozesses gibt es zwei mdgliche Zustén-
de:

e Es gibt bereits einen formalisierten SG-Prozess fur die Produktentstehung.
In diesem Fall schlagen die Autoren vor, die SG-Evaluation in jeder Stufe
des Produktentwicklungsprozesses um den FTO-Aspekt zu erganzen: nach
Abschluss einer Phase muss eine FTO-Analyse gemacht werden, entweder
zum ersten Mal von Grund auf oder als verédnderungsfokussierte Analyse.

26 vqgl. Gleich, R. / Schimank, C. (2011), S. 224 ff.
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Ergibt letztere Anhaltpunkte, dass Aspekte des Produktes oder der Prozes-
se den bestehenden Schutzrechten Dritter widersprechen, muss so lange
nachgearbeitet werden, bis diese Probleme ausgerdumt sind. Erst dann gilt
der FTO-Aspekt des SG-Prozesses als abgeschlossen.

e Es gibt noch keinen formalisierten SG-Prozess. Hier ist es nach Ansicht der
Verfasser sinnvoll und entspricht der Best Practice, einen umfassenden SG-
Prozess einzufihren. Ein moglicher Beginn eines solchen SG-Prozesses
kann z.B. die FTO-Analyse sein, als erstes Element, das spater durch weite-
re Elemente erganzt wird. Eine solche stufenweise Einfihrung kann bei Un-
ternehmen sinnvoll sein, die noch am Beginn der Einfiihrung formalisierter
Prozesse stehen — hierzu auch die spateren Ausfiihrungen zu KMU in Kapi-
tel 6.6.

Abbildung 14 zeigt den grundsatzlichen Ablauf des Prozesses, auch aus der
langjahrigen Erfahrung des Co-Verfassers heraus: wenn eine Idee mit beste-
henden Rechten Dritter kollidiert, was durch die FTO-Analyse offen gelegt wur-
de, besteht die Aufgabe darin, die Idee zu modifizieren und ggf. auch um Ideen
aus dem nicht geschutzten, sogenannten freien Stand der Technik zu erganzen.
Erst dann kann die rechtssichere Anmeldung gelingen.

Abbildung 14: Symbolischer Ablauf des Patentprozesses bei bestehenden
Rechten Dritter

P‘T;,”
y
/|

/
§
|

Quelle: Vgl. Gottschald, J. (2015), o. S. (letzter Zugriff: 20.04.2016).
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6.5 Vorteile der Optimierungen

Zusammenfassend seien die wesentlichen Vorteile eines optimal integrierten
Prozesses unter Ausnutzung aller Potenziale aus dem Schutzrechtsbereich wie
oben und unter Kapitel 5 beschrieben dargestelit:

e Stringenter Prozess mit klarem Ablauf und Verantwortlichkeiten, dadurch
starkere Disziplin im Produktentstehungsprozess

¢ Schnelles und frihes Eingreifen bei Prozessabweichungen und Problemen

e Gesicherte Qualitdt durch formalen SG-Prozess mit allen relevanten Para-
metern

o Realisierung aller Synergien zwischen Schutzrechtswelt und Produktentste-
hungsprozess

o Hohere Erfolgsrate des Produktes am Markt durch Einbezug allen verfiigba-
ren Wissens innerhalb der Organisation und aus verfligbarem Schutz-
rechtswissen

e Multifunktionale Einbindung aller wesentlichen Abteilungen, dadurch besse-
re Kommunikation, groRere Ideenvielfalt und geringeres Risiko, wichtige
Einflisse zu Ubersehen

e Vermeidung von Prozesswiederholungen wegen erzwungener Konzept-
/Konstruktions&nderungen, dadurch effizienter Ressourceneinsatz

¢ Vermeidung von Rechtsstreitigkeiten und Lizenzzahlungen

o Verkirzte Zeit bis zur Markteinfihrung

¢ Identifikation von Rechtsverletzungen durch Dritte am eigenen Produkt

Abbildung 15 fasst die Entwicklung der IP-Chancen und -Risiken Gber den Ablauf
des Produktentstehungsprozesses grafisch zusammen: Im ersten Teil der Grafik
ist ein suboptimaler Prozess dargestellt — die Risiken aus nicht erkannten Schutz-
rechtsproblemen steigen mit jedem weiteren Schritt des Produktentstehungspro-
zesses an (Anderungskosten, Rechtstreitigkeiten, Lizenzzahlungen, Image-
schaden), wohingegen die Mdglichkeiten aus der Schutzrechtsauswertung gar
nicht oder kaum genutzt werden (strategische Ausrichtung, Quelle fir Ideen,
Allianzbildung), ebenso die unternehmensinternen Chancen aus einer multifunk-
tionalen und abteilungsibergreifenden Zusammenarbeit. Ein SG-Prozess ist
entweder nicht vorhanden oder nicht wirksam implementiert. Eigene Schutzrech-
te werden nicht konsequent verankert.

Im unteren Teil ist der vorgeschlagene Prozess dargestellt: direkt zu Beginn, aber
auch im Fortgang des Prozesses werden alle Chancen aus dem IP-Bereich ge-
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nutzt — sowohl aus der Auswertung externer Schutzrechte als auch aus dem
kompletten Heben des internen IP-Potenzials. Eigene Schutzrechte kdnnen an-
gemeldet werden, sobald eine vielversprechende Idee vorliegt, nicht erst am
Ende der Produktentstehung. Damit wird das Risiko adressiert, dass z. B. ein
Wettbewerber in einem parallel laufenden Entwicklungsprozess ein Schutzrecht
friher anmeldet.

Die Risiken werden in den einzelnen Prozessschritten durch eine begleitende
FTO-Analyse und eine 360°-Betrachtung des neuen Produktes durch die Einbin-
dung aller wesentlichen Abteilungen vermindert, zuséatzlich sind zwischen den
Schritten wirksame SG installiert.

Abbildung 15: Entwicklung der Chancen und Risiken im Produktentstehungs-
prozess bei suboptimalem/optimalem Ablauf

Produktentstehungsprozess

Idee/ Konzept-/ Detail- Produktions-/ Markt-

Produkt-Setup Kon:::t‘:lkl::li: ns- Konstruktion o;::ﬂ::_‘:;‘ g EECCUKHoD einfiihrung

suboptimaler Verlauf

ummu|||||||||||||||||||||||||||||||IIIIII|IIIIIIII|IIII|||IIIII||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||"||||”

ch ::; o \\ \\.\\\\\\\\\\\\\\\“‘--_--

optimaler Verlauf

Chancen &&\\\\\\\\\\\\“\\\\\F\\\\1\\\\“1“‘“‘__ - -:

1
Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5 Gate 6
Review Review Review Review Review Review

Risiken

S = Erzeugung eigener Schutzrechte A = Anregungen aus best. Rechten/dem Stand der Technik

Entwicklung der Chancen und Risiken

Quelle: Eigene Darstellung

6.6 Besonderheiten im Bereich von KMU

Insbesondere bei KMU werden nach Erfahrung der Verfasser die Vorteile eines
optimalen Prozesses, entsprechend Kapitel 6.5, oft nicht gehoben. Die Griinde
hierfur sind vielfaltig, z. B. mangelnder Fokus auf den Bereich von Schutzrechten,
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fehlende Informationen tber den Schutzrechtsprozess generell und die Mdglich-
keiten im Speziellen, kein sauber definierter Prozessablauf und fehlende perso-
nelle und finanzielle Ressourcen.

Durch oft kleine und wenig aufwandig zu installierende MalRnahmen I&sst sich
auch im KMU-Bereich eine signifikante Verbesserung der Situation erzielen —
und damit der nachhaltige wirtschaftliche Erfolg der Unternehmen signifikant
verbessern. Die Verfasser dieses Beitrages sehen hier grol3e Verbesserungs-
maoglichkeiten und wollen nicht zuletzt auch mit dieser Anregung das im deut-
schen Mittelstand vorhandene, aber noch nicht gehobene, Potenzial erreichen.?’

Ein sinnvolles MaRnahmenpaket, das auf die Mdglichkeiten eines KMU eingeht,
kann folgende Elemente enthalten:

1. Installation eines IPM-Leitungsteams aus den vorhandenen Fihrungsfunk-
tionen. Dies ist ohne Personalaufbau méglich und entlastet tendenziell so-
gar den oft knappen Zeitrahmen dieses Personenkreises: wichtige Aspekte
werden regelmalig und zeitnah besprochen, dadurch sinkt der Aufwand
durch kurzfristig notwendige ,Notfall- und ReparaturmafBhahmen®. Gleich-
zeitig verbessert sich die Effizienz durch eine verbesserte Zusammenarbeit
der Abteilungen im Entwicklungsprozess. All dies bewirkt in Summe eine
Erhéhung der freien Kapazitaten, was insbesondere der oft knappen Perso-
naldecke von KMU zutréglich ist.

2. Formulierung einer klaren mittel- und langfristigen Strategie fur die Entwick-
lung von IP und IPR. Besonders dieser Aspekt ist bei KMU oft entweder gar
nicht vorhanden oder wird nur ad hoc und nicht durchgehend bearbeitet.
Hier liegt deshalb groRRes Potenzial.

3. Bearbeitung von Schutzrechtsaspekten in Zusammenarbeit mit externen
Partnern. Bei KMU ist der Schutzrechtsbereich oft zu klein, um eine eigene
Patentabteilung dauerhaft auszulasten. Aus diesem Grund geréat dieser Be-
reich nicht selten aus dem Fokus, obwohl eine durchgangige Bearbeitung
mit externen Partnern problemlos mdglich wére. Der Vorteil ist, dass eine
solche Partnerschaft die gro3en zeitlichen und kapazitiven Schwankungen
auffangen kann. So kdnnen alle Aspekte abgebildet werden: strategische
Analyse und Zielsetzung, ldeengenerierung, FTO, Schutz und Verteidi-

gung.

27 Vqgl. Belliger, A. / Krieger, D. (2007), S. 9 ff.
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4. Schlanker, aber klar definierter Prozess fir die Produktentstehung. Mit ge-
ringem Aufwand sind die notwendigen Schritte, der organisatorische Ablauf
und die SG definierbar — es reicht hierzu oft eine knapp gehaltene Prozess-
beschreibung, wichtig ist ein Basisformalismus im Sinne eines strikten
Workflows und einer entsprechenden Dokumentation, die ein Grundniveau
an Prozessdisziplin einfordert. Ein erster Schritt zu einem vollstandigen SG-
Prozess konnte die Einfihrung einer FTO-Freigabe am Ende jeder Phase
sein.

5. Auch bei KMU ist die Installation einer IP-Prozessmanagerin oder eines -
managers sinnvoll, aber die Menge anfallender Aufgaben wird in den meis-
ten Fallen keine volle Stelle rechtfertigen. In diesen Fallen bietet es sich
trotzdem an, die Aufgaben rund um den IP-Prozess zusammenzuziehen
und einer daftir benannten Person zu Ubertragen. Diese Zusammenfiihrung
erhoht den Fokus auf das Thema, vermeidet Auslassungen und erleichtert
die Koordination — ist also in Summe ebenfalls ressourcenentlastend. Fir
die Auswahl der Person sollten die gleichen Kriterien wie in Kapitel 6.3 be-
schrieben gelten.

Die Forderung des deutschen Mittelstandes ist ein erklartes Ziel des BMWI
(Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie). In den letzten Jahrzehnten hat
das Ministerium deshalb auch im Bereich von IP und Schutzrechten entspre-
chende Férderprogramme aufgelegt, die die finanzielle Last der Anmeldung von
Schutzrechten erleichtern sollen. Das seit dem 1. Januar 2016 bis zum 31. De-
zember 2019 laufende aktuelle Programm heif3t WIPANO (Wissens- und Tech-
nologietransfer durch Patente und Normen) und férdert neben Hochschulen und
offentlichen Forschungseinrichtungen speziell auch KMU. Der gesamte Prozess
der Schutzrechtsanmeldung von Gebrauchsmustern und Patenten wird in 6 Leis-
tungspaketen unterstiitzt, die in Summe eine Forderung von bis zu 16.575 € er-
maoglichen. Auch der besonderen Anforderung der Wirtschaft an hohe Geschwin-
digkeit im Prozess, zum Beispiel bei anstehenden Gesprachen oder Messepra-
sentationen, wird Rechnung getragen: Eilantrage fur einen vorzeitigen Mal3nah-
menbeginn sind mdglich.28

28 vgl. BMWi (2015), S. 1 ff. (letzter Zugriff 06.06.2016).
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7 Fazit und Ausblick

IP und nachfolgende Schutzrechte bilden ein wesentliches Element, wenn nicht
sogar in vielen Industrien die Grundlage fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg.
Insbesondere in Deutschland ist in den letzten Jahren nur noch eine leicht an-
steigende Zahl von Schutzrechten zu verzeichnen, was Anlass zur Sorge bietet.

Das Management von IP und Schutzrechten ist oft nicht als klar strukturierter
Prozess mit organisatorischer Einbindung und entsprechenden Ressourcen
ausgestaltet. Auch die Verzahnung mit dem Produktentstehungsprozess spielt
eine erhebliche, oft verbesserungsfahige Rolle.

Besonders der Bereich der Schutzrechte wird zu haufig nur aus dem Aspekt der
Anmeldung, Verwaltung und Verteidigung heraus betrachtet, was grof3e Potenzi-
ale in der strategischen Analyse und Ideenfindung offen lasst.

Nur durch einen vollstandigen und integrierten Gesamtprozess kénnen Risiken
nachhaltig verringert und alle Chancen ausgeschdpft werden. Der vorliegende
Beitrag hat in diesem Zusammenhang eine Reihe von Anregungen im Bereich
Strategie, Organisation, Ablauf und Ideenentwicklung aufgezeigt, die in jeder
GrofRenordnung von Unternehmen umsetzbar sind.

Speziell im Bereich der KMU ist der Produktentstehungs- / IP(R)M-Prozess am
wenigsten weit entwickelt — zu Unrecht, weil wesentliche Verbesserungen ohne
erheblichen Aufwand und oft sogar ressourcenschonend umgesetzt werden kon-
nen. Auf diese Weise kdnnen Unternehmen einen erheblichen Wettbewerbsvor-
teil generieren, inshesondere im KMU-Umfeld. Die finanziellen Lasten kdnnen
dabei durch ein Programm des BMW!I gefordert werden — seit dem 1. Januar
2016 ist die Forderrichtlinie WIPANO aktiv.
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FOM Hochschule

FOM - eine Hochschule, viele Maglichkeiten.

Die mit bundesweit Uber 35.000 Studierenden gréBte private Hochschule
Deutschlands fihrt seit 1993 Studiengadnge flr Berufstatige durch,

die einen staatlich und international anerkannten Hochschulabschluss
(Bachelor/Master) erlangen wollen.

Die FOM ist der anwendungsorientierten Forschung verpflichtet und verfolgt
das Ziel, adaptionsfahige Lésungen fur betriebliche bzw. wirtschaftsnahe
oder gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren. Dabei spielt die
Verzahnung von Forschung und Lehre eine groBe Rolle: Kongruent zu den
Masterprogrammen sind Institute und KompetenzCentren gegriindet worden.
Sie geben der Hochschule ein fachliches Profil und er6ffnen sowohl Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftlern als auch engagierten Studierenden die
Gelegenheit, sich aktiv in den Forschungsdiskurs einzubringen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de

>> Unter dem Titel »FOM forscht« gewdhren Hochschullehrende der FOM Einblick in ihre Projekte.

Besuchen Sie den Blog unter fom-blog.de
SCIENCE



