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Vorwort


Im Rahmen unserer Forschung setzen wir uns schon seit Jahren intensiv mit Patenten und dem Management von Patenten auseinander. Dies wird auch in der Praxis wohlwollend zur Kenntnis genommen, gleichwohl konfrontierten uns die Praktiker immer wieder mit der Frage, wie sie denn ihr Patentmanagement konkret gestalten sollen, sie seien doch nicht Siemens oder Bosch!


Beispielsweise hatten wir kürzlich Kontakt zu einem mittelständischen Unternehmen aus dem Werkzeugmaschinenbau, das gerade mit einem freischaffenden Ingenieur die nächste Generation seiner Produkte entwickelt hatte. Aus der Zusammenarbeit ergaben sich gemeinsame Patente. Die Unternehmensleitung wollte auf Grund dessen wissen, wie sie eine internationale Strategie anstreben, wie sie ihre Erfindungen in anderen Produkten nachweisen, und wie sie verfolgen könnte, ob Dritte Patente einreichten, die in den Schutzbereich ihrer Patente eingriffen. Gleichzeitig wies die Unternehmensleitung auf den engen finanziellen Spielraum hin, den ihr Unternehmen habe. Es war schnell klar: alle Wünsche würde sie sich nicht erfüllen können, schwierige Abwägungen zwischen dem möglichen Nutzen und den Möglichkeiten des Unternehmens waren zu treffen. Dabei galt es auch, bewusst auf manche Chancen zu verzichten und sich auf die Dinge zu konzentrieren, die absehbar erfolgsträchtig und finanzierbar waren. Und solche Überlegungen gelten nicht nur für die mit uns in Kontakt getretene Unternehmensleitung.


In gewisser Weise war die genannte Begegnung Auslöser für die Idee, Gestaltungshinweise für den Aufbau des Patentmanagements in einem mittelständischen, technologieorientierten Unternehmen zu erarbeiten. Da sich hierfür Reifegradmodelle besonders eignen, mündeten unsere Anstrengungen in der Entwicklung des fähigkeitsorientierten 7D Reifegradmodells für das Patentmanagement, welches ein differenziertes Verständnis des Patentmanagements aufzeigt und das Patentmanagement als eine von Investitionsentscheidungen getriebene Gestaltungsaufgabe der Unternehmensleitung ansieht.


Auf dem Weg der Entwicklung des 7D Reifegradmodells haben uns zahlreiche Mitarbeiter aus technologieorientierten Unternehmen begleitet, die ihre Erfahrung als Entwickler, Erfinder, Technologiemanager, Innovationsmanager oder Forschungs- und Entwicklungsleiter mit uns teilten. Ohne sie wäre unser Buch sicher nicht in dieser Form entstanden. Zahlreiche weitere Personen haben uns zudem bei der Erstellung des Buches mit Rat und Tat zur Seite gestanden. Hier seien vor allem den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Instituts für Projektmanagement und Innovation (IPMI) der Universität Bremen sowie unserer Grafikerin gedankt.


Bremen, im Mai 2018


Martin G. Möhrle


Lothar Walter


Michael Wustmans
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1 Einführung


in das Patentmanagement


Es gibt zahlreiche empfehlenswerte Bücher, die sich mit dem betrieblichen Patentmanagement beschäftigen, beispielsweise jene von Burr et al. (2007), Gassmann und Bader (2017), Granstrand (1999), Knight (2013) sowie Walter und Schnittker (2016). In diesen Büchern stellen die genannten Autoren die verschiedenen Facetten des Patentmanagements – unterschiedlich gegliedert – dar. Sie erläutern aus Sicht einer Führungskraft die diversen Aufgaben im Patentmanagement im Detail unter der Prämisse, dass es gelte, ein Patentmanagement vollumfänglich umzusetzen. Ihnen ist allerdings auch gemein, dass sie das Thema aus dem Blickwinkel eines Großunternehmens mit mehr oder weniger unbegrenzten finanziellen Möglichkeiten – und ohne Rücksicht auf Kapitalrentabilität (Return on Investment (ROI)) der einzelnen im Patentmanagement zu treffenden Gestaltungsfragen – adressieren. Die damit verbundene implizite, normative Vorgabe, dass praktisch jedes Unternehmen sein Patentmanagement entsprechend umfangreich aufstellen möge, geht aber an der unternehmerischen Wirklichkeit und an der betriebswirtschaftlichen Rationalität vorbei.


Es stellt sich dementsprechend für viele Führungskräfte in der Praxis die Frage, wie ein betriebliches Patentmanagement unter Berücksichtigung der Größe des Unternehmens, der Branchenspezifika und seiner nationalen oder internationalen Marktausrichtung organisiert und leistungsfähig gestaltet werden soll. Reifegradmodelle bieten hier eine Unterstützung, denn mit ihnen lassen sich gezielt Fähigkeiten auswählen und verbessern, und es können durch ein darauf aufbauendes Benchmarking Potenziale innerhalb von und im Vergleich mit anderen Unternehmen identifiziert werden.


Aus den genannten Gründen wird mit dem vorliegenden Buch Patente managen mit dem 7D Reifegradmodell – Erfassung, Bewertung, Verbesserung ein differenziertes Verständnis des Patentmanagements aufgezeigt und das Patentmanagement als eine von Investitionsentscheidungen getriebene Gestaltungsaufgabe der Unternehmensleitung angesehen (Abschnitt 1.1). Patentmanagement steht zudem nicht allein, es agiert mit zahlreichen anderen betrieblichen Unternehmensfunktionen in enger Weise (Abschnitt 1.2). Das Buch vertieft die Sichtweise des Patentmanagements dahingehend, dass es ein auf die zahlreichen Aufgaben abzielendes, fähigkeitsorientiertes 7D Reifegradmodell für das Patentmanagement eines Unternehmens1 entwickelt, dessen Strukturierung in sieben Dimensionen und zahlreichen Elementen im Detail erläutert und demonstriert, wie eine individuelle, auf die jeweiligen Rahmenbedingungen eines Unternehmens eingehende Gestaltung des betrieblichen Patentmanagements erfolgen kann (Abschnitt 1.3).


1.1 Patentmanagement


als unternehmerische Aufgabe


Ein Kerngedanke unternehmerischen Handelns besteht im Aufbau, der Verwertung und der Kombination von operativen Ressourcen wie bestimmten Inputgütern und Betriebsmitteln sowie strategischen Ressourcen, wie zum Beispiel exklusiven Marktzugängen oder technologischen Fähigkeiten. Dabei wird dieser Kerngedanke im betriebswirtschaftlichen Sinne von Investitionsüberlegungen getragen. Je nach den Möglichkeiten eines Unternehmens werden die Alternativen ausgewählt und bevorzugt, die – zuweilen isoliert betrachtet, oft aber auch im Zusammenspiel mit anderen Alternativen gesehen – den höchsten Erfolg (gemessen im Zinsfuß, im ROI oder in anderen Maßen) versprechen. Daher wird ein Unternehmen in der Regel auch nicht alle möglichen Optionen ausschöpfen, sondern die zu seinen (auch über Fremdkapitalbeschaffung erschließbare) Möglichkeiten passende Kombination wählen.


Die gezeigte Sichtweise bietet eine einfache Erklärung dafür, dass die Unternehmen in Abhängigkeit von der Unternehmensgröße, der Branchenzugehörigkeit, der internationalen Aufstellung, des Wettbewerbsumfeldes und vielen anderen Aspekten sich unterschiedlich – gleichwohl jedes für sich rational – verhalten. Dieser Gedanke wird in diesem Buch auf das betriebliche Patentmanagement übertragen.


Patente sind eine Form gewerblicher Schutzrechte und schützen technische Erfindungen, die neu sind, eine erfinderische Lösung beinhalten und gewerblich anwendbar sind (Kraßer 2016 sowie Mes 2015). Sie bilden manchmal eine operative und manchmal eine strategische Ressource (Freiling 2001, Möhrle et al. 2007), und sie können in unterschiedlicher Weise von Wert für ein Unternehmen sein, sei es zur Verteidigung eigener in Produkten manifestierten Erfindungen, sei es auch als Tauschmittel, um den Zugang zu anderen Technologien zu erhalten, oder sei es als Kommunikationsinstrument eines Unternehmens.


Um den Wert aus Patenten zu erschließen, bedarf es eines geeigneten Managements mit vielfältigen Aufgaben. Betrachtet man die Erfüllung einer Aufgabe, für die ja eine Investition zu leisten ist, als einzelne Investition, dann ergibt sich in analoger Weise zum Unternehmenskontext eine sehr individuell unterschiedliche, gleichwohl ebenfalls rationale Gestaltung des Patentmanagements in Unternehmen unterschiedlicher Größe, Organisationsform oder technologischer Grundlage.


Die individuelle Gestaltung eines betrieblichen Patentmanagements ist das Hauptanliegen des vorliegenden Buches. Ausgehend von einer Top-down-Betrachtungsweise werden fünf Basisdimensionen und zwei unterstützende Dimensionen des Patentmanagements entwickelt. Diese Dimensionen umfassen jeweils separierbare, größere Investitionsmöglichkeiten und werden in jeweils mehrere Elemente heruntergebrochen, für die unterschiedliche Reifestufen definiert werden. Daher wird von einem Reifegradmodell für das Patentmanagement gesprochen. Auch der Übergang von einer Reifestufe zu einer höheren lässt sich als eine kleine Investitionsentscheidung interpretieren, analog der Übergang von einer Reifestufe zu einer niedrigen als Desinvestitionsentscheidung.


In diesem Sinne wird im Rahmen dieses Buches Patentmanagement als modulares Gebilde (mit den Dimensionen als den Modulen) verstanden, das durch viele einzelne Teilentscheidungen (nämlich das Positionieren auf verschiedene Reifestufen) geprägt und daher von Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich gestaltet sein kann.


1.2 Patentmanagement im Spannungsfeld


weiterer Unternehmensfunktionen


Das Patentmanagement kann in vielen Unternehmen, die von den Rahmenbedingungen her dafür geeignet sind, eine besondere Rolle einnehmen. So kann das Patentmanagement ausgewählte und analysierte Patentinformationen bereitstellen und dafür sorgen, dass beispielsweise die eigenen Entwicklungen neuer Produkte, Prozesse und Dienstleistungen die benötigte Handlungs- und Ausübungsfreiheit (Freedom to Operate (FTO)) besitzen (vgl. hierzu und im Folgenden Walter und Schnittker 2016). Durch die Sicherung eigener Schutzrechte kann das Patentmanagement immaterielles Vermögen bilden und konkrete Unternehmenswerte schaffen. Ferner kann das Patentmanagement diverse interdisziplinäre Aufgaben bewältigen, die das patentrechtliche, wirtschaftliche und technische Know-how einzelner Unternehmensfunktionen umfassen. Diese Aufgaben können unter anderem im Management von Ressourcen, der Verwaltung der Schutzrechte oder im Patentportfoliomanagement, aber auch in der Analyse des eigenen und fremdem Schutzrechtsbestands liegen.


Ein Patentmanagement kann andere betriebliche Unternehmensfunktionen, wie beispielsweise die Forschung und Entwicklung (FuE) durch die unternehmensinterne Generierung neuen Wissens, das Technologiemanagement durch die Beschaffung und Verwertung externen Wissens oder aber das Innovationsmanagement bei der Planung und Steuerung der Innovationsprozesse unterstützen. Die drei genannten technologieorientierten Unternehmensfunktionen stehen mit dem Patentmanagement in einem dynamischen Spannungsfeld, dessen Ausgleich das Patentmanagement wie auch die anderen drei genannten Unternehmensfunktionen in einer gesamtorganisatorischen Lösung zu erreichen ist. Beispielsweise kann die Identifikation von Erfindungen und Erfindern oder aber die Analyse der Erfindungsbeschreibung der FuE eine wertvolle Unterstützung bieten. Auf der anderen Seite kann das Patentmanagement mit dem Technologiemanagement interagieren, indem es Technologieinvestitionen, –desinvestitionen und Technologiepositionen eines Unternehmens beurteilt und früh technische Signale erkennt. Mit dem Innovationsmanagement kann das Patentmanagement dahingehend zusammenarbeiten, dass es bei neuen Produkten, Dienstleistungen und Prozessen, angepasst an die verschiedenen Stadien des Innovationsprozesses, eine entsprechende FTO gewährleistet.
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Abb. 1-1: Patentmanagement im Spannungsfeld technologieorientierter und weiterer Unternehmensfunktionen (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Walter und Schnittker 2016, S.265).





Abbildung 1-1 visualisiert dieses Spannungsfeld und zeigt, dass nicht nur die drei genannten technologieorientierten Unternehmensfunktionen mit dem Patentmanagement interagieren, sondern dass das Patentmanagement auch mit weiteren Unternehmensfunktionen wie Marketing, Projektmanagement, Personalwesen, Finanzen oder dem Controlling enge wechselseitige Verbindungen aufweist.


1.3 Aufbau des Buches


Nach diesem in das Patentmanagement einführenden Kapitel 1 folgen in Kapitel 2 die Grundlagen zur Entwicklung von Reifegradmodellen. Hier werden neben dem Ursprung und den Zielen von Reifegradmodellen insbesondere die fähigkeitsorientierten Reifegradmodelle den prozessorientierten Modellen gegenübergestellt und die Unterschiede herausgearbeitet, es wird aber auch die Vorgehensweise zur Erstellung von Reifegradmodellen aufgezeigt.


Das Kapitel 3 zeigt im Detail die Entwicklung des 7D Reifegradmodells für das Patentmanagement auf und stellt neben dessen Zielen und den Zielgruppen noch weitere in der Literatur diskutierte Reifegradmodelle für das Patentmanagement vergleichend vor. Abgeschlossen wird das dritte Kapitel mit der Vorstellung der Struktur des 7D Reifegradmodells für das Patentmanagement.2 Dieses Modell besteht aus sieben Dimensionen und in fünf Reifestufen zu beschreibenden Elementen. Es ermöglicht, Fähigkeiten im Patentmanagement eines Unternehmens abzubilden, dessen Reife zu bestimmen wie auch die Entwicklung des Patentmanagements zu unterstützen.


Die Inhalte des fähigkeitsorientierten 7D Reifegradmodells werden anschließend im Kapitel 4 spezifiziert und die sieben Dimensionen, Portfolio, Generierung, Intelligence, Verwertung, Durchsetzung, Organisation und Kultur im Detail vorgestellt. Alle Dimensionen umfassen mehrere Elemente, die Fähigkeiten im Patentmanagement repräsentieren und zur Bestimmung der Reife eines Unternehmens im Hinblick auf das Patentmanagement verwendet werden. Für den Leser ist wichtig zu wissen, dass dieses Kapitel einen Nachschlag- und Arbeitscharakter aufweist. Die die einzelnen Dimensionen beschreibenden Abschnitte können unabhängig voneinander durchgearbeitet werden und ermöglichen – je nach Bedarf – eine gezielte betriebliche Auseinandersetzung mit den spezifischen Fähigkeiten des Patentmanagements.


Das Kapitel 5 widmet sich der Gestaltung des betrieblichen Patentmanagements mit Hilfe des 7D Reifegradmodells und wendet das Modell in fünf Schritten an. Im ersten Schritt erfolgt die Anpassung des 7D Reifegradmodells, gefolgt von der Erfassung der Ist-Situation im zweiten und der Ableitung des Soll-Zustandes im dritten Schritt. Im vierten Schritt werden die Entwicklungsmaßnahmen identifiziert und priorisiert, um darauf aufbauend im fünften Schritt die Maßnahmen letzten Endes umzusetzen.


Abgeschlossen wird das Buch in Kapitel 6 mit einer Zusammenfassung des Buches und einem Ausblick auf besondere Herausforderungen, die sich aus drei Trends namens Systeme, Strukturen und Professionalisierung ergeben.


1.4 Literatur zum ersten Kapitel


Burr, W.; Stephan, M.; Soppe, B. und Weisheit, S. (2007). Patentmanagement – Strategischer Einsatz und ökonomische Bewertung von technologischen Schutzrechten. Schäffer-Pöschel, Stuttgart.


Freiling, J. (2001). Resource-based View und ökonomische Theorie, Gabler Verlag, Wiesbaden.


Gassmann, O. und Bader, M. A. (2017). Patentmanagement – Innovationen erfolgreich nutzen und schützen. 4. Aufl. Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg.


Granstrand, O. (1999). The Economics and Management of Intellectual Property. Towards Intellectual Capitalism. Cheltham, Northampton, Edward Elgar.
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Mes, P. (2015). Patentgesetz, Gebrauchsmustergesetz: PatG, GebrMG – Kommentar. 4., neu bearbeitete Auflage. C. H. Beck.


Möhrle, M. G.; Walter, L. und von Wartburg, I. (2007). Patente im Resource-based View – Eine konzeptionelle Annäherung mittels eines systemdynamischen Wirkungsdiagramms. In: Jörg Freiling und Hans G. Gemünden (Hrsg.) (2007): Dynamische Theorien der Kompetenzentstehung und Kompetenzverwertung im strategischen Kontext. Jahrbuch Strategisches Kompetenzmanagement, Band 1. Rainer Hampp Verlag, München und Mering, S. 157–174.
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1 Neben Unternehmen im Speziellen sind in diesem Zusammenhang im Allgemeinen auch Forschungsinstitute, Universitäten, Hochschulen, Stiftungen und weitere Institutionen gemeint, die Patente besitzen und beabsichtigen, mit ihnen auch Werte zu schaffen.


2 Das 7D Reifegradmodell bezieht sich im Speziellen auf technologieorientierte Unternehmen, gleichwohl ist es auch für weitere Institutionen wie beispielsweise Universitäten, Hochschulen oder Stiftungen nutzbar.





2 Grundlagen zur Entwicklung von Reifegradmodellen


Reifegradmodelle sind wichtige Managementinstrumente, die eine Bewertung der Position eines Unternehmens sowie die Bestimmung seiner Entwicklungsperspektive erlauben. Reifegradmodelle umfassen dabei mehrere Charakteristika, denn sie sind




	thematisch fokussiert,


	strukturierend und aufschlüsselnd,


	auf Prozesse, Fähigkeiten oder deren Kombination bezogen,


	in unterschiedlicher Weise an situative Gegebenheiten anpassbar und


	mit sogenannten Good Practices untermauerbar.





In einem Reifegradmodell werden Schlüsselprozesse oder Schlüsselfähigkeiten eines Unternehmens in unterschiedlichen Reifestufen beschrieben, wobei diese wiederum in unterschiedlichen Ausführungsvarianten, die von einer niedrigen bis zu einer hohe Reife reichen, charakterisiert werden (Grande 2011 sowie Khan 2016). Dadurch bekommt ein Unternehmen eine Vorstellung darüber, auf welche Weise es interne Prozesse oder Fähigkeiten ausführen kann, bzw. bereits ausführt, und wie zukünftig Prozesse oder Fähigkeiten ausgeführt werden können, um sie effektiver oder effizienter zu gestalten.


In diesem Kapitel 2 sollen die Grundlagen zur Entwicklung von Reifegradmodellen dargestellt werden, um aufzuzeigen, wie Unternehmen Reifegradmodelle nutzen können, um den aktuellen Entwicklungsstand zu erheben, Verbesserungsmaßnahmen abzuleiten oder Leistungsvergleiche (Benchmarking) durchzuführen. So werden in Abschnitt 2.1 der Ursprung und die Ziele der Reifegradmodelle vorgestellt und gezeigt, dass Reifegradmodelle zuerst zur Qualitätsbeurteilung von Prozessen im Qualitätsmanagement und in der Softwareentwicklung eingesetzt wurden. In Abschnitt 2.2 wird sodann zwischen fähigkeits- und prozessorientierten Reifegradmodellen unterschieden, und es wird erläutert, warum für das Patentmanagement ein fähigkeitsorientiertes Reifegradmodell gewählt wurde. Abgeschlossen wird dieses Grundlagenkapitel mit Abschnitt 2.3, in welchem die Vorgehensweise zur Erstellung von Reifegradmodellen diskutiert wird. Diese durchläuft mehrere Schritte, ausgehend von der Problemdefinition über eine iterative Reifegradmodellentwicklung bis hin zur Durchführung der Evaluation und eines gegebenenfalls Überarbeitens des Reifegradmodells. Alle Schritte der Vorgehensweise werden im Detail erläutert. Im Verbund stellen sie die Basis zur Entwicklung des fähigkeitsorientierten 7D Reifegradmodells für das Patentmanagement dar.


2.1 Ursprung und Ziele von Reifegradmodellen


Der Ursprung von Reifegradmodellen geht zurück auf die Prinzipien des Qualitätsmanagements. Mit dem Maturity Grid, einer Reifematrix, legte der US-amerikanische Qualitätsmanager Philip Bayard Crosby (*1926, †2001) den Grundstein zu den Reifegradmodellen (Crosby 1979). Die Reifematrix beschreibt sechs Bereiche des Qualitätsmanagements in insgesamt fünf Reifestufen, die als




	Ungewissheit (Uncertainty),


	Erwachen (Awakening),


	Erkenntnis (Enlightenment),


	Weisheit (Wisdom) und


	Gewissheit (Certainty)





bezeichnet werden (Crosby 1979 sowie Jokela et al. 2006). Mit dieser Reifematrix kann eine Fähigkeit innerhalb einer Unternehmensfunktion anhand der festgestellten Reifungsstufe hinsichtlich ihrer Qualität bewertet werden.


In den 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts hielten in immer mehr Unternehmen Softwareprodukte Einzug. Diese Softwareprodukte waren zum Teil noch nicht ausgereift, und so waren viele Unternehmen mit den Mängeln dieser frühen Softwareprodukte unzufrieden. Daraufhin fanden sich zahlreiche Initiativen, die eine Verbesserung der Vorgehensweise bei der Auswahl von Softwarelieferanten anstrebten (Wagner und Dürr 2008). Ziel war insbesondere die Entwicklung eines Modells zur Bewertung von Softwareprodukten, damit die steigenden Kosten für Risiken bzw. für die mangelhafte Qualität der gelieferten Softwareprodukte reduziert werden konnten. Ergebnis der Initiative war das Capability Maturity Model (CMM), ein Reifegradmodell, welches den Grundstein für die meisten modernen Reifegradmodelle gelegt hat (Khan 2016). Im CMM werden Reifegrade eingesetzt, die als inkrementelle Entwicklungsschritte eine Verbesserung der Prozesse einer Unternehmensfunktion implementieren (Khan 2016 sowie Paulk et al. 1993). Das CMM wird als aggregiertes Reifegradmodell (Stage Representation) dargestellt (Jokela et al. 2006).


Demgegenüber steht die disaggregierte Darstellung (Continuous Representation), bei der jeder einzelne Prozess oder jede Fähigkeit, die einen individuellen Prozess herbeiführt, in Reifegraden bewertet wird (Jokela et al. 2006). Ein Beispiel für ein derartiges Modell ist SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination), das eine Vorgehensweise zur Durchführung von Prozess-Assessments umfasst sowie ein exemplarisches Prozess-Assessment-Modell im internationalen Standard ISO/IEC 155043 dokumentiert. In SPICE wird jeder Prozess in sechs Fähigkeitsstufen bewertet (Besson et al. 2012, Jokela et al. 2006, Wagner und Dürr 2008 sowie Woronowicz et al. 2012).


Das CMM wurde in einer nachfolgenden Generation zum Capability Maturity Model Integration (CMMI) weiterentwickelt, welches nicht nur die Prozesse und Fähigkeiten der Softwareentwicklung, sondern darüber hinaus auch der Produktentwicklung abbildet (CMMI 2002 sowie Jokela et al. 2006). Insgesamt werden im CMMI sechs Reifestufen beschrieben, die als




	unvollständig (incomplete),


	durchgeführt (performed),


	geführt (managed),


	definiert (defined),


	quantitativ geführt (quantitatively managed) und


	optimierend (optimizing)





bezeichnet werden (CMMI 2002). Da im CMMI sowohl übergeordnete Reifegrade für eine gesamte Unternehmensfunktion, als auch Reifegrade für spezifische Prozesse, bzw. Fähigkeiten ermittelt werden, kann das CMMI als Mischform der oben beschriebenen, aggregierten oder disaggregierten Darstellung bezeichnet werden (Jokela et al. 2006). Das CMMI bildet daher die Grundlage für zahlreiche weitere Reifegradmodelle, die im Projektmanagement (Demir und Kocabaş 2010, Kwak und Ibbs 2002 sowie Li et al. 2010), im Risikomanagement (Hillson 1997 sowie Yeo und Ren 2009) oder im Geschäftsprozessmanagement (De Bruin und Rosemann 2005 sowie Lee et al. 2007) eingesetzt werden.


Allen genannten Reifegradmodellen ist gemein, dass sie eine Realitätsabbildung und Bewertung von Schlüsselprozessen oder Schlüsselfähigkeiten erlauben. Sie kommen unternehmensübergreifend – beispielsweise in Unternehmensprozessen – oder themenspezifisch – beispielsweise innerhalb der Technologieprozesse eines Unternehmens – sowie in kleineren Aufbauorganisationen oder Bereichen eines Unternehmens zur Anwendung (Grande 2011 sowie Khan 2016). Willkürlich ablaufende Prozesse oder Fähigkeiten haben dabei eine eher niedrigere Reifestufe, effektive und effiziente Prozesse oder Fähigkeiten haben dagegen eine eher hohe Reifestufe (De Bruin et al. 2005 sowie Schmelzer und Sesselmann 2013). Ein Übergang von einer niedrigen zu einer höheren Reifestufe ist erreicht, sobald alle Anforderungen an die bestehende und angestrebte Reifestufe erfüllt wurden (Kamprath 2011 sowie Möhrle et al. 2017).


Die Ziele von Reifegradmodellen sind unter anderem




	die Erhebung des aktuellen Entwicklungstands,


	das Ableiten von Verbesserungsmaßnahmen sowie


	die Durchführung von Leistungsvergleichen (Röglinger und Kamprath 2012).





Reifegradmodelle ermöglichen demnach einem Unternehmen die eigene Leistungsfähigkeit im Vergleich zu anderen zu überprüfen; des Weiteren ist auch ein Benchmarking innerhalb eigener Geschäftseinheiten möglich (Bititci et al. 2015, CMMI 2002 sowie Khoshgoftar und Osman 2009). Eine solche Reifebewertung bietet insofern eine transparente Grundlage,




	
mit der die Qualität bewertet,


	eine kontinuierliche Verbesserung angestrebt sowie


	eine Kostenreduktion herbeigeführt werden kann (CMMI 2002, De Bruin et al. 2005 sowie Winter und Mettler 2016).





Das Ziel eines Unternehmens sollte jedoch nicht das Streben nach der höchsten Reifestufe in jedem Prozess oder in jeder Fähigkeit sein, sondern nach der Reifestufe die am besten zu den Kapazitäten und Ressourcen des Unternehmens im jeweiligen Prozess oder der jeweiligen Fähigkeit passt. Dabei können Prozesse mit niedriger Markt- bzw. Kundenorientierung auch eine niedrigere Reifestufe aufweisen (Kamprath 2011).


2.2 Fähigkeitsorientierte


versus prozessorientierte Reifegradmodelle


Bei dem in diesem Buch vorgestellten Reifegradmodell handelt es sich um ein fähigkeitsorientiertes Reifegradmodell, dessen Architektur einige Aspekte mit der Architektur prozessorientierter Reifegradmodelle gemeinsam hat, sich aber auch in wichtigen Aspekten unterscheidet. Dies hat Konsequenzen für




	die Interpretation der Reifestufen,


	die Vorgehensweise bei der Anwendung sowie


	die Berücksichtigung unternehmensinterner hierarchischer Strukturen, Systeme und Prozesse.





Beide Typen von Reifegradmodellen haben eine Gemeinsamkeit in der Aufschlüsselung des im Zentrum stehenden Themas – in diesem Fall des Patentmanagements – in einzelne Unterthemen und dies gegebenenfalls über mehrere Ebenen. Im vorliegenden Fall wird das Patentmanagement in sieben Dimensionen und zahlreiche darin enthaltene Elemente aufgeschlüsselt. Dabei liegt diesem Aufschlüsseln jeweils eine Heuristik zugrunde, unter anderem das möglichst unabhängig zu behandelnde Dimensionen und Elemente entstehen sollen. Beiden Typen sind ferner gemeinsam, dass auf der unteren Ebene der Elemente Reifestufen eingeführt werden, die der Ist-Einschätzung und der Entwicklung einer gewünschten Soll-Position dienen.


Genau bei der Art der Reifestufen unterscheiden sich die beiden Typen aber auch grundsätzlich. Wie bei der historischen Herleitung der prozessorientierten Reifegradmodelle gezeigt, handelt es sich bei den Elementen um Fähigkeiten, die als Prozess interpretiert werden und folglich auch mit aufsteigenden Prozessreifen bewertet werden können. Hingegen stehen bei den fähigkeitsorientierten Reifegradmodellen Fähigkeiten im Zentrum, die nicht notwendigerweise als Prozess interpretiert werden müssen, da es sich oftmals um sporadische, auf ein Ereignis folgende Aspekte handelt. Gleichwohl können auch diesen Fähigkeiten Reifestufen zugeordnet werden, die sich an dem Umfang (nach inhaltlichen Kriterien), der Frequenz und anderen Dingen ausrichten.


Dieser Unterschied führt zu Konsequenzen in der Interpretation der Reifestufen. Bei prozessorientierten Reifegradmodellen gilt das Prinzip, dass je höher die Einstufung der Reife erfolgt, desto bewusster und besser der Prozess geführt wird. Ein Unternehmen sollte also eine möglichst hohe Reifestufe anstreben. Bei fähigkeitsorientierten Reifegradmodellen bedarf es hingegen einer Aufspaltung in den Output, den eine Fähigkeit auf einer bestimmten Reifestufe bringt, und den erforderlichen Input, der dazu – situativ oft unterschiedlich – zu erbringen ist.4 Die Reifestufen in fähigkeitsorientierten Reifegradmodellen sind streng nach Output gegliedert, d.h. je höher die Reifestufe, desto umfangreicher und intensiver liegt die betrachtete Fähigkeit vor. Zur Bestimmung der für ein Unternehmen geeigneten Reifestufe bedarf es allerdings der Ergänzung um den erbrachten oder zu erbringenden Input, der von Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich sein kann.




[image: ]


Abb. 2-1: In- und Output zweier Fähigkeiten repräsentierender, beispielhafter Elemente A (vier Reifestufen) und B (drei Reifestufen) (Quelle: Eigene Darstellung).





Das in Abbildung 2-1 gezeigte Beispiel soll den Sachverhalt verdeutlichen, in dem zwei Fähigkeiten repräsentierende Elemente A und B in einem Unternehmen hinsichtlich des In- und Outputs betrachtet werden. Beide Elemente sind in Reifestufen mit steigendem Output gegliedert, die eine über vier, die andere über drei Reifestufen. Den einzelnen Reifestufen ist jeweils der Input zugeordnet, der benötigt wird, um den Output auf dieser Reifestufe zu erreichen. Es ist leicht erkennbar, dass das Verhältnis von Output zu Input (der betriebswirtschaftliche Begriff hierfür heißt Produktivität) in hohem Maße unterschiedlich ist. Beispielsweise bedarf es nur eines geringen weiteren Inputs, um bei Element A von Reifestufe 1 auf 2 zu gelangen, hingegen ist es sehr aufwändig, bei Element B die Reifestufen 2/3 und 4 zu erklimmen.


Der zentrale Unterschied zwischen den beiden Typen von Reifegradmodellen – fähigkeitsorientiert versus prozessorientiert – führt auch zu unterschiedlichen Vorgehensweisen bei deren Anwendung. Bei fähigkeitsorientierten Reifegradmodellen ist in jedem Fall eine Bewertung des Outputs und Inputs für die einzelnen Reifestufen vorzusehen – beides hängt von unternehmensinternen Strukturen, Systemen und Prozessen ab. Sodann ist die Frage nach dem Soll-Zustand bei fähigkeitsorientierten Reifegradmodellen anders zu beantworten als bei prozessorientierten Reifegradmodellen. Neben der Frage, welche Reifestufen unabdinglich sind (beispielsweise aus juristischen Gründen, aus vertraglichen Vereinbarungen oder aus bewusst eingesetztem Risikomanagement), steht die Frage nach der Produktivität weiterer Reifestufen im Raum, bei der auch die Ressourcenverfügbarkeit eine Rolle spielt.
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