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,,Die Tir zur Wissenschaft steht offen:

Alle Interessierten sind herzlich eingeladen,
hindurchzuschreiten und hereinzukommen.“
[FIscHER 1997, S. 9]






VORWORT DES HERAUSGEBERS

Problembeschreibung

Die globalen Markte vernetzen sich zunehmend und Wertschopfung wird immer wieder
verlagert und umstrukturiert. Die traditionellen Markte sind zwar fur viele Produkte weiterhin
vorhanden, das groRte Absatzwachstum findet derzeit jedoch hdufig in den Entwicklungs- und
Schwellenléndern statt. Das gilt vor allem fur Investitionsguter und betrifft damit besonders
die deutsche und européische Industrie des Maschinen- und Anlagenbaus. Politischer wie
auch wirtschaftlicher Zwang fuhrt hdufig zur Verlagerung von Produktion in diese neuen
Absatzmarkte. Eine der Alternativen zum Aufbau einer eigenen Produktion im Absatzland
durch Direktinvestition stellt die Vergabe von Lizenzen an lokale Unternehmen dar.

Es zeigt sich aber, dass die fur die Eigenproduktion entwickelten Produkte flr die
Rahmenbedingungen der Produktion bei Lizenznehmern oft nicht optimal geeignet sind. Die
spezielle Herausforderung fir die Produktentwicklung von zu lizenzierenden Produkten ist
daher, dass die Produktionsbedingungen und die Marktanforderungen eines anderen
Unternehmens, ndmlich des Lizenznehmers, beriicksichtigt werden mussen. Das Nicht-
beachten von Anforderungen der Lizenzierung wahrend der Entwicklung kann spater zu
erheblich erhdhten Herstellungskosten, geringerem Markterfolg und letztendlich einem
Scheitern der Lizenzvergabe flhren.

Zielsetzung

Das Ziel dieser Dissertation war die Durchdringung und Strukturierung dieser vielschichtigen
Sachlage und darauf aufbauend die Erarbeitung eines Leitfadens zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung, um dadurch eine effektivere und effizientere Ausrichtung der
Entwicklungsaktivitaten von Unternehmen des Maschinen und Anlagenbaus auf eine spétere
Lizenzierung des Produktes zu erlauben. Die unternehmens- und projektspezifische
Anpassbarkeit sollte dabei besonders berticksichtigt werden. Damit soll eine Erganzung der
DfX-Ansétze geschaffen werden.

Ergebnisse

Das Ergebnis der Arbeit ist eine systematische Zusammenstellung einer Vielzahl von
lizenzierungsrelevanten  Aktivitaten, die den Phasen eines allgemeinen Produkt-
entstehungsreferenzprozesses zugeordnet wurden. Die Einzelaktivitaten wurden dabei als
Handlungsanweisungen fur den produktentwickelnden Ingenieur formuliert. Eine
Auswahlsystematik erlaubt die projektspezifische Priorisierung der Aktivitdten des
Leitfadens.



Folgerungen fur die industrielle Praxis

Diese Arbeit kann in Unternehmen mit Lizenzgeschéft bereits in der Entwicklungsphase eines
Produktes zu einem besseren Verstandnis fur die Herausforderungen der spéateren
Lizenzierung fihren und damit einer erfolgreicheren Auslizenzierung den Weg bereiten. Ein
Mehrwert wird dabei vor allem fir Unternehmen gesehen, deren Hauptgeschéftsfeld bisher
die Eigenproduktion war. Hier kann der Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produkt-
entwicklung einen Beitrag dazu leisten, dass der Lizenznehmer langfristig ein guter Partner
und Kunde des Lizenzgebers bleibt, und nicht zum zukinftigen Wettbewerber wird.
Weiterhin wird durch einige der vorgestellten Aktivitaten aus Lizenzgebersicht Anstol} zur
Weiterentwicklung von bestehenden Ansatzen der VVorbeugung von Produktpiraterie gegeben.

Durch die Systematik zur projektspezifischen Auswahl von lizenzierungsrelevanten
Aktivitdten kann die lizenzierungsgerechte Produktentwicklung in der industriellen Praxis
effizient umgesetzt werden, da eine Konzentration der zur Verfugung stehenden Ressourcen
auf die jeweils wichtigsten Handlungen ermdglicht wird.

Folgerungen fur Forschung und Wissenschaft

Aus den Ergebnissen der Dissertation lasst sich weiterer Forschungsbedarf ableiten. Das
Gebiet der DfX-Ansatze muss auch und gerade nach den Ergebnissen dieser Arbeit weiter
systematisiert und in den vielfaltigen Abhdngigkeiten transparenter werden. Auch sollte eine
Methodik zur Reifegradbeurteilung von zu lizenzierenden Produkten erarbeitet werden, um
den jeweils optimalen Zeitpunkt der Lizenzvergabe aus technischer wie auch
betriebswirtschaftlicher oder rechtlicher Sicht zu definieren. Fragen des Know-how-Schutzes
sind hier in die Betrachtungen einzuschliel3en.

Garching, im Januar 2012 Prof. Dr.-Ing. Udo Lindemann

Lehrstuhl fur Produktentwicklung
Technische Universitdt Minchen
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1. Einleitung

,,.Die Produktion folgt den Markten” [REITHOFER 2010]

Ein zielorientierter und effizienter Entwicklungsprozess ist eine wesentliche Voraussetzung
fur den Erfolg eines Produktes. Die Berticksichtigung verschiedenster Anforderungen an ein
Produkt, die Beherrschung der damit verbundenen Komplexitat, sowie die Umsetzung der
konstruktiven Tétigkeiten erfordern interdisziplindre Zusammenarbeit innerhalb eines
Unternehmens — und sogar dartber hinaus [GAUSEMEIER ET AL. 2006]. Neben der
Koordination von Kundenbedurfnissen sowie externer Zulieferer und Dienstleister
[GERHARDT & ScHMIED 1996] spielen heute mehr und mehr neue externe
Kooperationspartner wie beispielsweise Lizenznehmer eine Rolle. Hier setzt die vorliegende
Dissertation auf. Dem bisher wenig beachteten Phdnomen der Lizenzierung von Produkten
des Maschinen- und Anlagenbaus wird mit einem Leitfaden zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung begegnet, welcher im Rahmen dieser Arbeit dargestellt und evaluiert
wird.

Im Folgenden wird der sich im Maschinen- und Anlagenbau abzeichnende Trend hin zu
verstarkter Lizenzierungsaktivitat beschrieben (Unterkapitel 1.1). Im Anschluss wird der
daraus sich ergebende Handlungsbedarf bezogen auf die Produktentwicklungsforschung
aufgezeigt (Unterkapitel 1.2), die Zielsetzung der Arbeit formuliert (Unterkapitel 1.3) und das
zum Erreichen dieser Ziele gewdahlte VVorgehen vorgestellt (Unterkapitel 1.4). Die Einleitung
schlie®t mit der Darstellung der Erfahrungsbasis des Autors (Unterkapitel 1.5) und einer
Ubersicht zur Struktur der vorliegenden Dissertation (Unterkapitel 1.6).

1.1 Internationalisierung der Absatzmarkte

Mit einer Stammbelegschaft von knapp einer Million Mitarbeitern stellt der Maschinen- und
Anlagenbau einen der bedeutendsten Bereiche des verarbeitenden Gewerbes und damit der
deutschen Volkswirtschaft dar [VDMA 2007, S. 15]. Dieses Riickgrat der deutschen
Wirtschaft hat in den letzten Jahren und Jahrzehnten seine Stellung als Exportbranche
gefestigt [BROST & ScHIERITZ 2010]. Einer der Griinde daftr sind die Gberdurchschnittlichen
Investitionen aufstrebender Volkswirtschaften in Produktions- und Ausristungsanlagen
[VDMA 2007, S. 15; BROST & SCHIERITZ 2010].

Absatzmarkte in Entwicklungs- und Schwellenlandern

Asiens Entwicklung zu einem der bedeutendsten Absatzmérkte vieler Branchen wird schon
allein durch die massive Bevolkerungsentwicklung insbesondere in China und Indien gestutzt
[BMWI 2010, S. 9]. Die nachhaltig im hohen einstelligen Prozentbereich wachsende
Wirtschaft sowie der enorme Nachholbedarf der Industrieinfrastruktur bedeutender asiatischer
sowie anderer Entwicklungs- und Schwellenlénder (z.B. der sog. BRIC Staaten: Brasilien,
Russland, Indien, China) bietet dem deutschen Maschinen- und Anlagenbau nicht nur kurz-
sondern auch mittelfristig noch gute Absatzmdglichkeiten [DeLoITTE 2006, S. 6F; VDMA
2007, S.15, 36, 40 UND 44]. So lag Deutschland beispielsweise im Jahr 2006 mit knapp 20%
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der durch die Volksrepublik China importierten Maschinen hinter Japan an zweiter Stelle
[VDMA 2007, S. 37]. Dabei kommt dem deutschen Maschinen- und Anlagenbau seine hohe
Reputation zugute, Produkte mit hochstem Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitsstandard
anzubieten und dabei Auftrdge qualitativ, kostenmaRig und terminlich prézise nach
Kundenwunsch abzuwickeln [DEUTSCHE BANK RESEARCH 2008, S. 5].

Wettbewerb und Preisdruck steigen

Gleichzeitig fuhrte jedoch das Phdnomen der fortschreitenden Globalisierung® seit den 1960er
Jahren mit der ihr inhdrenten Liberalisierung der Markte fir Waren und Dienstleistungen wie
etwa dem Abbau von Zollen und anderen Handelshemmnissen sowie der Reduzierung von
Transportkosten zu weltweit steigendem Wettbewerbsdruck zwischen den Unternehmen
[TEECE 2000, S. 3FF]. Verstarkt wurde dieser noch durch die Fortschritte in der
Kommunikationstechnik, die unter anderem dazu fuhrten, dass Wissen heute einen hohen
Mobilitatsgrad erreicht hat und somit schnell an potentielle Konkurrenten mit geringerer
Kostenbasis abflielen kann [FORD 1988, S. 94]. Eine besondere Herausforderung stellt in
diesem Zusammenhang die Zunahme der Produktpiraterie dar (Abschnitt 2.2.4).

Aufgrund der besonderen Preissensitivitat der Investitionsguterindustrie [Meiwald 2010, S.
21] wirkte sich der gestiegene Wettbewerbsdruck insbesondere auf den deutschen Maschinen-
und Anlagenbau aus. Dabei konnten die neuen Marktteilnehmer aus Asien vor allem
preisliche Wettbewerbsvorteile ausspielen [KNOPFLER 2009, S. 96]. Die hohen Investitionen
in den Aufbau von Produktionskapazitat in Schwellenldandern fuhrten bisweilen zu
Uberkapazitaten einzelner Sektoren [VDMA 2007, S. 36], was durch die weltweite
Wirtschaftskrise seit Herbst 2008 noch deutlicher zu Tage trat und somit zusatzlichen
Preisdruck in den betroffenen Branchen erzeugte. Die Kostenvorteile sowie die massive
Steigerung der Produktionskapazitat aufstrebender L&nder Asiens, und hier insbesondere
Chinas, flhrte schlieBlich dazu, dass Deutschland den ,inoffiziellen Titel des
,Exportweltmeisters® an China ubergab“ [BMW1 2010, S. 9].

Unternehmen reagieren mit Produktionsverlagerung

Parallel bietet sich fir die deutsche Industrie aber auch die Chance, an dem wachsenden
Wohlstand in den heutigen Entwicklungs- und Schwellenldandern durch den Absatz eigener
Produkte zu partizipieren [BMW1 2010, S. 9]. Als Reaktion auf die beschriebene
Wettbewerbssituation, aber auch um den neuen Kunden néaher zu sein, streben deshalb immer
mehr Unternehmen aus Industrieldndern danach, Teile ihrer Wertschépfungskette in die
wachstumsreichen Absatzmérkte zu verlegen [KHANNA ET AL. 2005, S. 64; VESTRING ET AL.
2005; ACHATZ ET AL. 2009, S. 48; BMWI 2010, S. 15]. Ein begleitender Motivationsfaktor
kann die Ausnutzung nattrlicher Wahrungsabsicherung durch Produktion und Absatz der
Produkte im selben Waéhrungsraum sein [BMW 2003, S. 27]. Auch politische
Weichenstellungen der betroffenen Lander, z.B. gezielte Zollvorschriften oder die

1 Von Globalisierung spricht man dann, wenn die weltweiten Méarkte zunehmend verflochten werden, also wenn
Interaktionen zwischen den Volkswirtschaften auf den Arbeits-, Kapital-, Giiter- und Dienstleistungsmarkten
stattfinden.** [WURTH 2003, S. 2].
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Verpflichtung zur Wertschopfung in bestimmter Hohe im Absatzland (local content) kénnen
eine gewichtige Rolle spielen [SCHULLER 2008, S. 13; Wu & SCHUHMANN 2010]. Kiinftig ist
zu erwarten, dass sich der Schwerpunkt der industriellen Produktion noch weiter nach Asien
verschieben wird [BMW1 2010, S. 9].

Der Trend zur Verlagerung insbesondere von lohnkostenintensiv produzierenden
Unternehmen hat unmittelbar den Verlust von Arbeitsplatzen auf dem Produktionssektor
heutiger Industrielander zur Folge [SCHULLER 2008, S. 13]. Noch schwerwiegender ware der
inlandische  Arbeitsmarkt jedoch betroffen, falls Unternehmen nicht durch die
Dezentralisierung ausgewéhlter Wertschopfungsaktivitaten auf die neuen Herausforderungen
reagieren wirden. Durch die kontrollierte Verlagerung der Produktion kénnen zumindest die
Beschaftigtenzahlen in den schopferisch kreativen Prozessen der Produktentwicklung
gehalten oder sogar ausgebaut werden [SCHMIDT & GROSCHE 2008].

Vor dem Hintergrund, dass der Wettbewerb zwischen Unternehmen zunehmend
wissensbasiert ist [AMESSE & COHENDET 2001; Teece 2000], gilt es fur die meisten
Unternehmen, den wissens- und Kreativitatsintensiven Wertschopfungsprozess der
Produktentwicklung im Sinne der Standortsicherung in der N&he der Unternehmenszentrale
zu halten. Langfristig kann der beschriebene Trend zur Verlagerung aber auch
Entwicklungstatigkeiten im Mutterhaus betreffen, da zu erwarten ist, dass sich die
Unternehmen der Schwellenldnder vergleichbar der Wandlung in den heutigen
Industrielandern von einer in der Hauptsache durch Produktion gepragten Form hin zu einer
entwicklungsintensiven Form weiterentwickeln werden [BMW! 2010, S. 9]. Deshalb ist es
notwendig unter bestimmten Rahmenbedingungen und mit einer dann genau definierten
Zielsetzung (beispielsweise der Entwicklung speziell auf den Absatzmarkt angepasster
Produkte) auch die Produktentwicklungstétigkeit in die Absatzmérkte zu verlegen [DELOITTE
2006; ERNST ET AL. 2009]. Fir eher kreativitatsarme Wiederholungstatigkeiten der
Entwicklung (beispielsweise Variantenkonstruktion) kann auch die Kostenersparnis als
relevanter Motivationsfaktor zur Verlagerung einzelner Wertschopfungsstufen der
Produktentwicklung angefihrt werden [FiLous 2009, S. 209]. Dies geschieht dann
uberwiegend durch unternehmenseigene Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten im
Ausland, zum Teil aber auch in Form internationaler Unternehmenskooperationen [THEURL &
KoLLOGE 2009, S. 10F].

Alternative Internationalisierungsstrategien

Wie schon dargestellt, kann durch den reinen Export aus dem Ursprungsland heraus kein
Vorteil der Marktnahe (z.B. Herstellungs- und Transportkostenvorteile oder absatzpolitische
Vorteile) erreicht werden. Zusatzlich ist das Unternehmen der Willkir der Zollgesetzgebung
ausgeliefert. Der Wunsch, den Absatzmérkten nahe zu sein, kann auf unterschiedliche Art und
Weise realisiert werden und es gilt von jedem Unternehmen zu priufen, welche Strategie der
individuellen Situation (vorhandene Ressourcen, betroffenes Produkt, Absatzland, etc.)
angemessen erscheint. Die Produktionsverlagerung durch Direktinvestition? im Absatzmarkt

2 Lutz weist auf den oft (ibersehenen Sachverhalt hin, dass zur Griindung einer eignen Tochtergesellschaft im
ausléndischen Absatzmarkt nicht unbedingt eine Direktinvestition in das Absatzland notwendig wird, da sich das
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zum Aufbau einer eigenen Fabrik ist dabei nicht die einzige Alternative zum Export von
Produkten aus dem Heimatland, die sich Unternehmen bietet, um auf die sich verandernde
Markt- und Wettbewerbssituation zu reagieren (Abbildung 1). Eine weitere grundsétzliche
Madglichkeit internationale Absatzmérkte zu bearbeiten ist das Eingehen von Kooperationen
mit lokalen Partnerunternehmen [THEURL & KoLLOGE 2009, S. 1]. Dies kann in Form der
Grindung eines Gemeinschaftsunternehmens (Joint Venture), des Verkaufs von
Produktwissen an ein Unternehmen im Absatzland oder die Vergabe von Lizenzen geschehen.

Internationalisierung der Absatzmarkte

v | ¥

Export Direktinvestition Kooperationen
von Produkten ins in Tochterunternehmen zur mit Unternehmen im
Absatzland Produktion im Absatzland Absatzland
2 v v
Joint-Venture Griindung Know-how Verkauf Lizenzierung
mit einem Unternehmen im an ein Unternehmen im an ein Unternehmen im
Absatzland Absatzland Absatzland

Abbildung 1: Handlungsstrategien der Bearbeitung internationaler Absatzméarkte

Der Aufbau und die operative Betriebsfihrung einer durch Direktinvestitionen im Zielland
finanzierten Eigenproduktion erfordert ein aufwendiges Management und bindet entsprechend
Personalkapazitat [CLEGG 1990, S. 233]. Obwohl die Kosten des Informationsflusses
zwischen Landern und Kontinenten durch die Informationstechnologie rapide gesunken sind
und sich somit Wissen einfacher mit einem Tochterunternehmen teilen l&sst [TEECE 2000, S.
9], sind die Kosten des Managements von Direktinvestitionen doch erheblich.

Staatliche Restriktionen behindern in bestimmten L&ndern sowohl Direktinvestitionen als
auch die Marktbearbeitung eines auslandischen Unternehmens durch Export seiner Produkte
[BURR ET AL. 2004, S. 328; BUSINESSFORUM CHINA 2010]. Um dennoch am Marktgeschehen
im angestrebten Absatzland teilzunehmen, bieten sich daher oft nur Kooperationen mit
lokalen Unternehmen in Form von Know-how Verkauf, Lizenzierung oder Joint-Ventures an
[TEECE 1986, S. 303]. Letztere sind gesetzlich teilweise zum Nachteil des auslandischen
Partners geregelt. So schreiben beispielsweise manche Lander eine Minderheitsbeteiligung
des auslandischen Unternehmens vor (DELOITTE 2006, S. 18; SCHULLER 2008, S. 48 & 68FF).
Der vollstandige Technologietransfer durch Know-how Verkauf an ein Unternehmen des
Absatzmarktes stellt eine einmalige Einnahmemaoglichkeit dar, wobei keine Mdglichkeit mehr
besteht, langfristig finanziell an der Marktentwicklung des Absatzlandes zu partizipieren.

Ursprungsunternehmen zum Aufbau der neuen Gesellschaft auch Kapital im Absatzland beschaffen kann [LuTz
1997, S. 6]. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit spielt dieser Sonderfall jedoch keine Rolle und so werden im
weiteren Verlauf die Begriffe der Direktinvestition und des Aufbaus einer eigenen Tochtergesellschaft mit dem
Ziel der Produktion im Absatzland synonym verwendet.
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Eine weitere mdgliche Handlungsstrategie um der Internationalisierung der Absatzmérkte zu
begegnen, stellt die Lizenzierung der eignen Produkte an einen auslandischen Lizenznehmer
dar, welcher lokal im Absatzland produziert und das Produkt dann mehr oder weniger
selbstandig vertreibt. Die Lizenzierung wird heute verstarkt gewahlt (BROOKE & SKILBECK
1994, S. 1), da sie dem Lizenzgeber einen preisglinstigen Einstieg in einen neuen Markt
ermoglicht. Wahrend das Investitionsrisiko gering gehalten wird, kann an der dynamischen
Marktentwicklung teilgenommen werden. Importzolle und gegebenenfalls ein gesetzliches
Verbot der Griindung eines mehrheitlich durch ausléandische Eigentimer kontrollierten
Produktionsunternehmens werden durch die Lizenzvergabe umgangen. So sehen auch BURR
ET AL. Lizenzierung dann als geeignete Form der Unternehmensinternationalisierung an,
»>wenn auslandische Direktinvestitionen (...) nicht erlaubt, zu risikobehaftet oder nicht
profitabel sind und wenn der Export z.B. auf Grund von Transportkosten (...) nicht vorteilhaft
ist“ [BURR ET AL. 2004, S. 328]. Empirische Untersuchungen zeigten als wichtigsten Grund
der Lizenzvergabe die Erschliefung von neuen Mérkten bei gleichzeitiger Annahme, dass der
Lizenznehmer keinen ernst zu nehmenden Wettbewerber darstellen wird [LuTz 1997, S. 28].

Bedeutung der Lizenzierung fir Unternehmen

Gefordert wird die Tendenz zur Lizenzierung auch durch die zunehmende Erkenntnis in
Unternehmenszentralen, dass einmal erarbeitetes Wissen fir sich genommen schon ein
wirtschaftliches Gut darstellt [RIVETTE & KLINE 2000, S. 5; ARORA ET AL. 2001, S. 223;
LICHTENTHALER 2005, S. 231]. Da Entwicklungsaktivitditen mit steigenden
Kundenanforderungen und gesetzlichen Vorgaben (z.B. hinsichtlich Umweltschutz,
Emissionen, Sicherheit etc.) zunehmen, verteuert sich ein Produkt durch die auf den
Verkaufspreis umgelegten Entwicklungskosten. Um nun die Wettbewerbsfahigkeit des
Produktes zu erhalten, wird es umso wichtiger, die eigene Forschungs- und
Entwicklungsleistung zusétzlich zu vermarkten. Umgekehrt wird es flr andere Unternehmen
attraktiver, eine existierende Entwicklungsleistung durch Lizenznahme einzukaufen und
damit nur einen Bruchteil der gesamten Entwicklungsausgaben tragen zu mussen [KOLLMER
2003, S. 1F]. Neben Unternehmen erkennen auch Universitdten zunehmend die
Kommerzialisierungschancen eigener Erfindungen [IW KOLN 2010] und Teece stellt die
kommerzielle Vermarktung von Technologiewissen sogar als eine der bedeutendsten
Wertschépfungsquellen der Zukunft heraus [Teece 2000, S. 30].

Schon im Jahr 2001 schétzten ARORA ET AL. [2001, S. 43] den weltweiten Markt fir
Lizenzierung auf 35-50 Milliarden US-Dollar pro Jahr. Andere Quellen schétzten die
weltweiten Lizenzzahlungen im Jahr 2003 bei steigender Tendenz bereits auf tber 90
Milliarden US-Dollar pro Jahr [ATHREYE 2005, S. 30]. Unabhdngig vom genauen Wert der
weltweit durch Lizenzgebihren generierten Ertrdge (aufgrund unterschiedlicher Definitionen
sind die verschiedenen publizierten Statistiken nur schwer vergleichbar) ist die wachsende
Bedeutung anhand der GroRenordnung und anhand der stark ansteigenden Entwicklung der in
Abbildung 2 dargestellten Lizenzeinnahmen eindeutig. Dies stutzt den in vielen
Industrielandern im Laufe weniger Jahrzehnte zu beobachtenden Trend der Wandlung von der
produzierenden und verarbeitenden Industrie hin zur Informationsverarbeitung sowie zur
Entwicklung, Anwendung und dem Transfer neuen Wissens [TEECE 2000, S. 7].
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Abbildung 2: Weltweite Einnahmen durch Lizenzgebiihren 1998-2009 [WoRLD BANk 2011]3

Um den Herausforderungen der Internationalisierung der Absatzmérkte zu begegnen, wahlen
Unternehmen zwar insgesamt die Lizenzierung weniger hdufig als die Direktinvestition, es
kann jedoch festgehalten werden, dass deren Bedeutung insgesamt ansteigt [LuTz 1997, S.
210]. Es gibt viele Grunde, die die Lizenzierung als die bevorzugte Strategie erscheinen
lassen [CLEGG 1990, S. 233], so zum Beispiel staatliche Mallnahmen und Restriktionen
[CLEGG 1990, S. 248]. Weitere Faktoren, die fir die Lizenzierung sprechen und zu deren
erhdhten Einsatz fuhren, werden in Abschnitt 2.2.3 beschrieben werden. Beispiele fiir die
Lizenzierung unterschiedlicher Produkte des Maschinen- und Anlagenbaus sind in Tabelle 1
aufgefiihrt.

Tabelle 1: Beispiele fir die Nutzung des Lizenzmodells im Maschinen- und Anlagenbau

Produkt Beispielunternehmen Heimatland Zielland / -region
(Lizenzprodukt) (Lizenzgeber) (des Lizenzgebers) | (Absatzgebiet der Lizenznehmer)

Grol3dieselmotoren : Deutschland & Europa, Japan,
[MAN DIESEL & TURBO 2011A] MAN Diesel & Turbo SE Danemark Sudkorea, China
Generatoren Hyundai Heavy Industries . .
[HYUNDAI 2005] Co., Ltd. Stidkorea China
Dampferzeuger ; Europa, USA, Japan,
[SIEMENS 2011] Siemens AG Deutschland China, Sudkorea, Indien
Fahrzeuggetriebe Renk AG Deutschland Sudafrika
[RENK 2011]
LkWs & LkW-Motoren .
[MAN TRUCK & BUS 2010] MAN Truck & Bus AG Deutschland China
Turbolader Mitsubishi Heavy .
[MiTSUBISH 2010] Industries, Ltd. Japan Stdkorea
Pumpen : :
[ALLWEILER 2005] Allweiler AG Deutschland Indien

® Daten zur Européischen Union fir EU27 abziiglich Danemark
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Gerade vor dem Hintergrund des oben beschriebenen Marktumfelds und der
Internationalisierung der Absatzmarkte kommt der wirtschaftlichen Nutzung technologischer
Entwicklungen durch Lizenzierung steigende Bedeutung zu. Im folgenden Unterkapitel wird
der sich daraus fur die Produktentwicklung ergebende Handlungsbedarf erlautert.

1.2 Problemstellung

EinflussgroRen auf die Entwicklung von Produkten sind vielfaltig. So kénnen zum Beispiel
der Markt, die verwendeten Technologien, die gesetzlichen Rahmenbedingungen, die
vorhandenen Ressourcen sowie die Mitarbeiter im Unternehmen genannt werden
[LINDEMANN 2007A, S. 7]. Aufgrund der Vielzahl von Einflussfaktoren hat sich die
Produktentwicklung von Maschinen und Anlagen in Wissenschaft und Praxis in vergangenen
Jahren immer weiteren zusatzlichen Anforderungen gegenubergestellt gesehen [MEERKAMM
& KocH 2005, S. 307]. Neben der Funktion des Produktes, welche die ,,eigentliche und
wichtigste Hauptforderung* darstellt [EHRLENSPIEL 2006, S. 317], wurden weitere Zielgrolien
in Anforderungslisten und Lastenhefte aufgenommen [MEerRKAMM 1994]. Populére Beispiele
sind die kostenguinstige Konstruktion [EHRLENSPIEL ET AL. 2007] sowie die fertigungs- und
montagegerechte Konstruktion [ANDREASEN ET AL. 1988; PAHL ET AL. 2005].

Folgen von geringer Anforderungsklarung

Relevante Anforderungen an ein Produkt konnen umso kostenginstiger bertcksichtigt
werden, je friher im Produktlebenszyklus sie eingebracht werden [EHRLENSPIEL 2003, S.
180F; EHRLENSPIEL ET AL. 2007, S. 11]. EHRLENSPIEL ET AL. betonen deshalb gerade die
frihen Phasen der Produktentstehung und fassen zusammen: ,,Was hier falsch gemacht wird,
kann in der Folge, wenn Uberhaupt, nur mit sehr hohem Aufwand korrigiert werden*
[EHRLENSPIEL ET AL. 2007, S. 12]. Sollte ein zu spates Erkennen von Anforderungen zur
nachtraglichen Entwicklung von zusatzlichen Produktvarianten fuhren, so kann sich dies nicht
nur kurzfristig durch erhohte Entwicklungskosten, sondern sogar langfristig nachteilig auf ein
Unternehmen auswirken [FORSTER 2003, S. 25FF]. Eine falsche Weichenstellung zu Beginn
kann in spateren Phasen des Produktentwicklungsprozesses also in der Regel nicht mehr
vollstdndig ausgeglichen werden [VDI-2222 1997, S. 11]. PONN & LINDEMANN verweisen
deshalb auf die grundsatzliche Notwendigkeit einer angemessenen Anforderungsklarung
[PONN & LINDEMANN 2008, S. 31].

Lizenzierung und Produktentwicklung

Regional unterschiedliche Anforderungen in Absatzmérkten werden durch spezifische
kulturelle Pragung, ,,anthropometrische Charakteristika, Sprachen, Gesetze oder klimatische
Bedingungen* [PONN & LINDEMANN 2008, S. 10] beeinflusst. Vor dem Hintergrund der
Internationalisierung der Absatzmérkte hat sich die deutsche Industrie jedoch nicht nur der
Verlagerung der Produktion in neue Regionen zu stellen, sondern im Rahmen der
Lizenzierung zunehmend auch der Verlagerung der Produktion in andere Unternehmen,
namlich den Lizenznehmern (Unterkapitel 1.1).
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Obwohl die Bedeutung der Lizenzierung fur Unternehmen steigt, sind MalRnahmen zur
Optimierung einer Lizenzierungstatigkeit nur sehr fragmentarisch in der Literatur behandelt.
Wie gezeigt werden wird, konzentrieren sich vorhandene Forschungsarbeiten zu Lizenzierung
auf Teilaspekte von Doménen wie der Rechtswissenschaft, der Volks- und
Betriebswirtschaftslehre sowie der strategischen Unternehmensfiihrung (Abschnitt 2.2.5).
Auch in der Produktentwicklungsforschung existiert kein wissenschaftliches Fundament zur
Lizenzierungsgerechtheit und es liegen keine Handlungsanweisungen fir den Ingenieur zur
Entwicklung von zu lizenzierenden Produkten vor.

Somit konnten die speziellen Anforderungen der Lizenzierung bei der Gestaltung von
Produkten und Produktentwicklungsprozessen bisher nicht systematisch bericksichtigt
werden. Die Folge sind Produkte, die nicht gezielt lizenzierungsgerecht entwickelt worden
sind. Am Beispiel lizenzierter GroRRdieselmotoren wurde nachgewiesen, dass bei mangelnder
Beachtung der Anforderungen der Lizenzierung in der Produktentwicklung spater Produkt-
und Prozesskostennachteile die Folge sind, die sowohl fiir Lizenzgeber als auch fir
Lizenznehmer mit finanziellen EinbulRen verbunden sind [POPPING 2006]. Abbildung 3 zeigt
die Ursachen-Wirkungskette des von POPPING betrachteten Fallbeispiels, welches in
Unterkapitel 3.1 ndher ausgefuhrt werden wird.

Geringere Geringerer
Mar eg des Absatz des
> Varg ™ lizenzierten [
Lizenznehmers Produktes
) B (bei gleichem Preis) (gqf. Substitution) Finanzielle
Nichtbeachtung Erhéhung der Srbien bk
von Herstellungs- |__ > Lizenzpartner und
Anforderungen kosten beim v T ——
der Lizenzierung Lizenznehmer Geri B .
eringerer Geringere mit Lizenzierung
Absatz des Lizenz-
> “Fz)e”;'irtte” einnahmen des
roduktes ;
(bei hoherem Preis) L|zenzgebers

Abbildung 3: Ursachen-Wirkungskette der Nichtbeachtung von Anforderungen der Lizenzierung

Die Art und Weise, wie Entwicklung betrieben wird, beeinflusst stark die Qualitit des
Ergebnisses [HuBka 1992]. Im Entwicklungsprozess miissen die Besonderheiten des
Wirkgefuges aus Lizenzpartnern und dem absatzmarktspezifischen Endkunden berlicksichtigt
werden. Die Problemstellung dieser Dissertation kann also wie folgt zusammengefasst
werden:

Es liegt bisher keine Handlungsanweisung zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung vor. Gerade diese spezielle Hauptzielrichtung stellt
aber fur Unternehmen, die sich fir die Lizenzierung eines ihrer Produkte
entscheiden, einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar.

Es mag auf dem Fehlen einer solchen Handlungsanweisung beruhen, dass, trotz verstarkter
Bedeutung und Nutzung des Geschaftsmodells der Lizenzierung, nur wenige Unternehmen
damit erfolgreich sind [LICHTENTHALER 2006, S. 5; THEURL & KoLLOGE 2009, S. 1]. Dies
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unterstreicht die Notwendigkeit, die oben aufgezeigte Forschungsliicke zu schlief3en. In
welcher Form die vorliegende Arbeit einen Beitrag leisten soll, das genannte Defizit zu
beheben, wird im folgenden Unterkapitel beschrieben.

1.3 Zielsetzung und Abgrenzung

Ausgehend vom dargestellten Handlungsbedarf, die geplante spatere Lizenzierung bei der
Entwicklung eines Produktes zu berlcksichtigen (Unterkapitel 1.2), kann nun die Zielsetzung
der Dissertation formuliert werden:

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die lizenzierungsgerechte
Produktentwicklung in Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus
zu unterstitzen, indem ein Leitfaden zur Integration von lizenzierungs-
relevanten Aktivitditen* in vorhandene Produktentstehungsprozesse
geschaffen wird.

Zu diesem Zweck wird im Rahmen dieser Arbeit der in Abbildung 4 dargestellte
Referenzprozess der Produktentstehung abgeleitet (Abschnitt 2.1.3). Dabei wird Wert auf eine
holistische Betrachtung des Produktentstehungsprozesses gelegt (Abschnitt 2.1.1), um auch
die Tatigkeiten aullerhalb der reinen Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, welche flr
eine lizenzierungsoptimierte Produkt- und Prozessgestaltung wichtig sind, mit einzubeziehen.
Aufgrund der interdisziplindren Aufgabenstellung von Produktentwicklung, die zu weit
verzweigten und interdependenten Handlungsstrdngen fiihrt [GAUSEMEIER ET AL. 2006], ist
diese Erweiterung zweckmagig.

Konzept- Eigen
Definitions- und Konstruktions alidierungs- g . Lizenzierungs Service-
produktions-
phase Entwurfs- phase phase phase phase
phase
phase

Abbildung 4: Referenzprozess der Produktentstehung

Neben dieser allgemeinen Anforderung an die Herangehensweise sollen noch weitere
Forderungen an den Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung gestellt
werden. Diese in Tabelle 2 aufgefuhrten Forderungen werden spéter im Rahmen einer
intensiveren Betrachtung von Problemstellung und Lésungsanforderungen abgeleitet und
erlautert werden (Tabelle 11 in Kapitel 3). Die Erflllung der aufgelisteten Forderungen tragt
zu einem generischen Charakter des Leitfadens bei, was, ausgehend vom Maschinen- und

* Aktivitaten sind Handlungen im Rahmen eines Prozesses und werden von Akteuren durchgefihrt [Ponn 2007,
S. 14]. Unter lizenzierungsrelevanten Aktivitaten sind in der vorliegenden Arbeit jegliche Tatigkeiten oder
MaBnahmen zu verstehen, die, im Rahmen der Produktentstehung durchgefiihrt, Lizenzierung erfolgreich
verlaufen lassen.
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Anlagenbau, die Ubertragung der gewonnenen Erkenntnisse auf Unternehmen &hnlicher
Branchen vereinfacht.

Tabelle 2: Forderungen an den Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung

Ident.

N Forderungen

F-1 Holistische Betrachtung des Produktentstehungsprozesses

F-2 Handlungsanleitende Formulierung der Aktivitaten

F-3 Verwendung situationsbhezogener Aktivitaten

F-4 Sicherstellen der Anwendbarkeit in der Praxis durch pragmatische Aktivitaten

F-5 Gewabhrleistung des schnellen Zugriffs durch geeignete Strukturierung & Dokumentation

F-6 Integration der Aktivitéten in frihe Phasen der Produktentstehung

F-7 Beschreibung der Aktivitaten aus der Perspektive des Lizenzgebers

F-8 Ermoglichen einer flexiblen projektspezifischen Auswahl anzuwendender Aktivitaten

F-9 Minimierung und Beherrschung von Risiken der Lizenzierung

Fur den in dieser Arbeit vorgestellten Leitfaden sollen jedoch auch einschrankende
Rahmenbedingungen gelten. So soll nur die Lizenzierung von vollstdndigen Produkten, nicht
jedoch von Einzeltechnologien, berlcksichtigt werden. Auch wird die Lizenzierung innerhalb
der gleichen Unternehmensgruppe (beispielsweise von einem Mutterkonzern an eine
auslandische Tochtergesellschaft) nicht betrachtet, da es sich um einen Sonderfall einer
Lizenzbeziehung handelt, bei der die Kooperation zwischen den abhangigen Lizenzpartnern
eher den Charakter einer operativen Zusammenarbeit zwischen Abteilungen des gleichen
Unternehmens hat. Nur bei Lizenzierung zwischen eigenstandigen Gesellschaften kommt die
volle Bandbreite lizenzierungsgerechter Produktentwicklung zum Tragen.

Aufgrund der erlauterten Internationalisierungsdynamik der Absatzmarkte (Unterkapitel 1.1)
kommt der Lizenzierung in technologisch weniger entwickelte Lander (mit einer haufig damit
einhergehenden, geringen eigenen Entwicklungskompetenz der Lizenznehmer) eine
besondere Relevanz zu. Deshalb liegt der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der
Lizenzierungstatigkeit von Lizenzgebern aus Industriestaaten an Lizenznehmer aus
Entwicklungs- und Schwellenlandern. Dem kommt auch der Erfahrungshintergrund des
Autors entgegen (Unterkapitel 1.5). Trotzdem kann der vorgestellte Leitfaden ebenso bei der
Entwicklung von Produkten angewandt werden, die in Lander wie etwa Sidkorea, USA oder
Frankreich lizenziert werden. Allerdings konnen dann einige Aktivitdten ausgelassen und
andere missen starker projektspezifisch angepasst werden, als dies z.B. bei Lizenzierung an
chinesische, indische oder vietnamesische Unternehmen der Fall wére.

Lizenzierung hat als Geschéaftsmodell Einfluss auf vielerlei Unternehmensbereiche und kann
aus Sicht unterschiedlicher akademischer Disziplinen behandelt werden. Die vorliegende
Arbeit fokussiert, wie oben dargestellt, die Berticksichtigung von Aspekten der Lizenzierung
im Produktentstehungsprozess und in dessen Kern, der Produktentwicklung. Es soll damit die
technische Entwicklung eines fur die Lizenzierung optimierten Produktes bestmdglich
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unterstiitzt werden. In Abgrenzung zur verfolgten Zielsetzung stehen andere Arbeiten, die
sich rein auf...

e ...Einzelaspekte des Produktentstehungsprozesses,

e ...juristische oder betriebswirtschaftliche Facetten der Lizenzierung,

e ...produktionstechnische Aktivitaten, oder

e ...unternehmensorganisatorische Hebel im Rahmen der Lizenzierung
konzentrieren. Abbildung 5 stellt schematisch dar, wie die Arbeit in die genannten

Rahmenbedingungen eingebettet ist, und wie sie sich von anderen Forschungsschwerpunkten
der Produktentwicklung, der Betriebswirtschaft und der Rechtswissenschaften abgrenzt.

Produktentwicklung
Betriebswirtschaft Rechtswissenschaften

Lizenzierungsgerechte Produktentwicklung

Lizenzierung von Absatzmarkt in Entwicklungs- und
VO"Sténdigen Produkten Rechtlich und finanziell voneinander Schwellenlandern
unabhéngige Lizenzpartner

Abbildung 5: Rahmenbedingungen und Abgrenzung der Arbeit gegeniiber anderen Forschungsschwerpunkten

Mit der beschriebenen Zielsetzung will diese Arbeit einen Beitrag leisten, die zuvor
dargestellte Forschungsliicke hinsichtlich lizenzgerechter Produktentwicklung zu schliefen.
Der aufgrund des eingangs vorgestellten Marktumfelds sowie der Internationalisierung der
Absatzmarkte (Unterkapitel 1.1) auftretende Handlungsbedarf (Unterkapitel 1.2) wird somit
adressiert. Da wissenschaftliche Erkenntnisse stark von den angewandten Methoden
abhangen, mit denen sie erzielt wurden [PONN 2007, S. 21], soll im folgenden Unterkapitel in
das fur die vorliegende Arbeit gewahlte VVorgehen eingeftihrt werden.

1.4 Wissenschaftliches Vorgehen

Die Transparenz hinsichtlich der verwendeten Forschungsmethodik ist die Basis, um
Ergebnisse bewerten und mit anderen Arbeiten vergleichen zu kénnen [PoNN 2007, S. 21].
Umso bemerkenswerter ist, dass wissenschaftliches Vorgehen im Kontext von
Produktentwicklungsprozessen erst seit wenigen Jahrzehnten explizit beschrieben wird [PuLm
2004, S. 53-72]. In jingster Zeit wurden durch BLESSING ET AL. [1998], CANTAMESSA [2001],
HORVATH [2001], ANDREASEN ET AL. [2002], ECKERT ET AL. [2003], ERIS [2003] und
BLESSING & CHAKRABARTI [2009] entsprechende Ansatze geliefert.
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Trotzdem beklagen BLESSING & CHAKRABARTI als bestehendes Defizit im Bereich der
Produktentwicklungsforschung (Engineering Design Research), dass es oftmals an
Wissenschaftsmethodik fehlt und Forschung mit geringer Systematik betrieben wird
[BLESSING 2003, BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 8FF]. Auch bemaéngeln sie, dass
Ergebnisse haufig nicht in ausreichendem Mal3e evaluiert werden und Forschungsleistung nur
selten in die Praxis umgesetzt wird [BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 8]. Dies ist in der
Disziplin der Produktentwicklung besonders problematisch, da Wissen hier grundséatzlich von
empirischer Natur ist [HORVATH 2001] und es eine der Hauptaufgaben von
Produktentwicklungsforschung ist, der Industrie Hilfsmittel zur Entwicklung erfolgreicherer
Produkte zur Verfligung zu stellen [BLESSING 2003].

Die vorliegende Arbeit soll die angefuhrten moglichen Defizite vermeiden. Einerseits beruht
sie auf der industriellen Praxiserfahrung des Autors (Unterkapitel 1.5) wodurch der
Anwendungsbezug sowohl der dargestellten Problemstellung als auch des Lésungsansatzes
gewadhrleistet ist. Andererseits wird darauf geachtet, bei der Bearbeitung des Themas
wissenschaftlich vorzugehen. Als wissenschaftliche Einzelmethoden werden dabei in der
Problemanalyse und Evaluierung des Losungsansatzes vor allem Einzelfallstudien und
Beobachtung herangezogen. Es sind dies géangige Forschungsmethoden, die trotz aller
Einschrankungen ,,im Rahmen der Konstruktionsforschung eine gewisse Anerkennung
gefunden** haben [PONN 2007, S. 22], da ,,es im Moment nichts Besseres zu geben scheint*
[GRAMANN 2004, S. 8].

Basic Means Stages Main outcomes

Literature :; Research Goals
Analysis Clarification

1

v

T

Understanding

v

Descriptive Study |

Empirical data :;
Analysis

Assumption
Experience > Prescriptive Study = Support
Synthesis
Empirical data :} — Descriptive Study |l » Evaluation
Analysis

Abbildung 6: Design Research Methodology Framework [BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 15]
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Neben der Verwendung dieser Einzelmethoden orientiert sich die Arbeit grundsétzlich an
dem von BLESSING & CHAKRABARTI [2009] eingefuhrten allgemeinen wissenschaftlichen
Rahmenwerk fur die Produktentwicklungsforschung, der so genannten Design Research
Methodology, kurz DRM. Die DRM gliedert sich in die vier, im Zentrum von Abbildung 6
dargestellten Hauptphasen. Im Folgenden werden die einzelnen Phasen der DRM kurz
erlautert, inhaltlich in den Kontext der vorliegenden Arbeit eingeordnet und den jeweiligen
Kapiteln zugeordnet:

Forschungsklarung (Research Clarification):

Durch Beobachtung und Literaturrecherche wird die Lizenzierung von Produkten als
Geschéaftsmodell wachsender Bedeutung erkannt (Unterkapitel 1.1). Dies fiihrt schliel3lich zur
Problemstellung, namlich den negativen Auswirkungen von nicht-lizenzierungsgerechten
Produktentstehungsprozessen (Unterkapitel 1.2). Als Ziel der Arbeit wird die Unterstlitzung
der lizenzierungsgerechten Produktentwicklung durch einen Leitfadens definiert, um so zur
Bewadltigung bzw. Reduzierung der auftretenden Probleme beizutragen (Unterkapitel 1.3).
Dabei werden Anforderungen an den Leitfaden als erste Kriterien festgelegt, welche der sich
spater anschlieBenden Evaluierung dienen.

Deskriptive Studie | (Descriptive Study I):

Diese Phase basiert auf der Auswertung eines Fallbeispiels, welches einerseits selbst
beobachtet wurde, und andererseits auch aus bestehender, den Betrachtungsgegenstand
betreffender, Literatur entnommen werden konnte (Unterkapitel 3.1). Die Forschungsliicke in
der Wissenschaft wird verdeutlicht (Unterkapitel 2.3) und daraus ein entsprechender
Handlungsbedarf abgeleitet (Unterkapitel 1.2). Auf dieser Basis werden die
Ldsungsanforderungen und Bewertungskriterien festgelegt (Unterkapitel 3.2 und 3.3).

Praskriptive Studie (Prescriptive Study):

In dieser Phase steht die Entwicklung von Ldsungsansatzen im Vordergrund (Kapitel 4),
welche die in der ersten deskriptiven Studie aufgezeigten Defizite beheben sollen. Um
allgemeingultige Losungsansétze zu erhalten, geschieht dies in einer gewissen abstrakten
Form auf der Grundlage des Standes der Wissenschaft (Kapitel 2), der eigenen Erfahrung
(Unterkapitel 1.5), sowie auf der Basis getroffener Annahmen und Schlussfolgerungen.
Konkret bedeutet dies die Auflistung und Erlduterung von lizenzierungsrelevanten
Aktivitaten, welche, im Rahmen des Produktentstehungsprozesses durchgefihrt, zu einem auf
Lizenzierung hin optimierten Produkt fihren (Unterkapitel 4.2).

Deskriptive Studie Il (Descriptive Study II):

Die zweite deskriptive Studie dient schlie3lich der Anwendung und Evaluierung des in der
praskriptiven Studie entwickelten Losungsansatzes (Kapitel 5). Zuerst wird durch
Beobachtung und Analyse untersucht, ob und wie das Forschungsergebnis zur Zielerreichung
und damit zur Problemldsung bzw. —reduktion beitrdgt (Unterkapitel 5.1). Die Evaluierung
des Leitfadens zur Integration von lizenzierungsrelevanten  Aktivitdten in
Produktentstehungsprozesse geschieht dann anhand eines weiteren Fallbeispiels der Industrie
(Unterkapitel 5.2) sowie durch Experteninterviews (Unterkapitel 5.3), wodurch eine
Uberpriifung des Losungsansatzes in der Praxis ermoglicht wird.
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Durch das dargestellte VVorgehen kann gewaéhrleistet werden, dass sowohl theoretische
Erkenntnisse einflieRen, als auch ein pragmatisches, an der industriellen Anwendung
orientiertes, Ergebnis erzielt wird. Wie bei der Beschreibung der VVorgehensschritte deutlich
wurde, folgt die Arbeit dabei nicht streng sequentiell den in Abbildung 6 vorgestellten DRM
Phasen, bewegt sich damit aber durchaus im von BLESSING & CHAKRABARTI [2009, S. 17]
vorgeschlagenen Rahmen.

Wie sich die Arbeit anhand des gewéhlten wissenschaftlichen Vorgehens im Detail
strukturiert, wird in Unterkapitel 1.6 erlautert. Der akademische und industrielle Hintergrund
des Autors ist Gegenstand des folgenden Kapitels.

1.5 Erfahrungsgrundlage

Jedes von Menschen erstellte wissenschaftliche Werk bleibt in gewissem Sinne subjektiv und
basiert auf dessen jeweiligen spezifischen Erfahrungen. Die vorliegende Arbeit bildet hier
keine Ausnahme. In die Entstehung der Ergebnisse flossen Erfahrungen des Autors mit
Industrieforschungsprojekten im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus und als Betreuer
von Praktika, Semester- und Diplomarbeiten in der Rolle als externer wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl fur Produktentwicklung der Fakultdt fur Maschinenwesen an der
Technischen Universitat Minchen ein.

Grundlage und AnstoR der vorliegenden Arbeit bildete ein industrielles Forschungsprojekt,
welches in den Jahren 2007 und 2008 in Kooperation zwischen dem Lehrstuhl fur
Produktentwicklung der TU Minchen und der MAN Diesel & Turbo SE durchgefiihrt wurde.
Zielsetzung dieses Projektes war es, Potential zur Verbesserung der Produktentwicklung
durch ein Benchmark der Entwicklungsprozesse dreier Unternehmensbereiche desselben
Konzerns aufzuzeigen. Neben zahlreichen produktbezogenen Unterschieden war zu erkennen,
dass die Ausrichtung auf verschiedene Produktions- und Vertriebskandle zu deutlichen
Variationen im Entwicklungsprozess fiihrt. Wahrend im einen Unternehmensbereich zumeist
die eigene Produktion im Vordergrund steht, findet fur einen anderen Unternehmensbereich
allein die externe Herstellung des Produktes bei Lizenznehmern statt. Die Lizenznehmer sind
in diesem Geschaftsmodell die zahlenden Kunden und Abnehmer der erzeugten
Entwicklungsergebnisse (also z.B. der Fertigungszeichnungen, Stucklisten, etc.). Neben
Lizenznehmern stellen natlrlich auch die Anwender des in Lizenz produzierten Produktes
einen bedeutenden Kunden dar. Der dritte im Benchmarking-Projekt beteiligte
Unternehmensbereich betreibt ein Geschaftsmodell, bei dem die entwickelten Produkte
sowohl in Eigenproduktion als auch in Lizenzproduktion hergestellt werden.

Parallel zum erwdhnten Benchmarking-Projekt wurde im Rahmen der industriellen
Forschungskooperationen die Neustrukturierung des Produktentstehungsprozesses von
GroRdieselmotoren im letztgenannten Unternehmensbereich behandelt und Teilaspekte in
mehreren studentischen Arbeiten festgehalten. Tabelle 3 gibt einen Uberblick tber die vom
Autor initiierten und betreuten studentischen Arbeiten, die fur die vorliegende Dissertation
von Belang sind und die einige wertvolle Ansétze zur Formulierung lizenzierungsrelevanter
Aktivitéten lieferten.
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Tabelle 3: Initiierte studentische Arbeiten mit Relevanz fiir die vorliegende Dissertation

. Relevanz fur die vorliegende Studien-
Nr. Titel . .
Arbeit arbeiten
Entwurf einer Systematik fur die Erkenntnisse zur Integration von | FURTMEIER
1 | Konzeptphase im Produktentstehungsprozess S€ zur Integ
. . Gerechtheiten in friihen Phasen 2007
im Maschinen- und Anlagenbau
Entwurf einer Checklistensystematik fur Ansatz zu mdglichen Inhalten
. . L. LA . . . o GESER
2 | Meilensteine im interdisziplindren PEP im lizenzierungsspezifischer 2008
Maschinen- und Anlagenbau Meilensteine
Benchmarking des Produktentstehungs- Ansatz_g ur Bedeutgng d_es FURTMEIER
3 rozesses von Dieselmotoren Geschaftsmodells Lizenzierung 2008
P fur Produktentwicklung
Design for X im Entwicklungsprozess — Erkenntnis, dass Lizenzierungs- ETTERICH
4 | Gegenuberstellung von Anforderungen und gerechte Produktentwicklung 2008
Richtlinien bisher nicht behandelt wurde
Analyse der Dokumentenlandschaft im " :
. Dokumententbersicht und
Produktentstehungsprozess und Entwicklung . FURKEL
5 . : ; Erkenntnisse zu Ansatzpunkten
einer Methode zur Reifegradbeurteilung von von Lizenzierunasoerechtheit 2008
Produkten im Maschinen- und Anlagenbau 9sg
Entwickeln von Ansétzen eines Regelwerkes Erkenntnisse iiber Aktivititen
6 | 2ur Festlegung der Gestalt von Grof3motoren- der Lizenzierungsgerechtheit in BERGMEIER
komponenten unter besonderer Beriick- : 2008
N ; . der Konstruktionsphase
sichtigung des methodischen Konstruierens
. . Ansatze lizenzierungsrelevanter
LeltfaQen zur Integra_tlon der Anforderungen Aktivitaten in Produktentsteh- KASPEREK
7 | von Lizenznehmern in den Produktentsteh- -
. ungsprozessen aus Sicht von 2008
ungsprozess von Dieselmotoren .
Lizenznehmern
.. Erkenntnisse zu lizenzierungs-
8 Vorgehensmodell zur LokaI|S|e(ung von relevanten Aktivitdten in spaten KASPEREK
Grol3dieselmotorkomponenten in China 2009
Phasen der Produktentstehung
Analysis and Optimization of a product Erkenntnisse zu geschéaftsmo- FURKEL
9 | development process (PDP) in a “joint dellspezifischen Anforderungen 2009
venture-setup” an Produktentstehungsprozesse
. Aspekte interkultureller
10 Interkulturelle Kooperation u.nd.Know-how- Zusammenarbeit und Know-how FRIEDRICH
Schutz am konkreten Fallbeispiel o : 2011
Schutz in Lizenzbeziehungen

Ergénzend zur wissenschaftlichen Aktivitat des Autors war die industrielle Praxiserfahrung
pragend fur das Entstehen der Arbeit. Diese umfasst die Tatigkeit als Assistent des
Entwicklungsvorstands der MAN Diesel & Turbo SE und damit einhergehenden Einblicken
in die Unternehmungsplanung, die Mitwirkung an der strategischen Ausrichtung des
Lizenzgeschafts und die Leitung verschiedener interner Prozessverbesserungsprojekte im
Bereich der Produktentwicklung sowie des Vertriebs und der Auftragsabwicklung. Hinzu
kamen die pragenden Jahre des Autors als Leiter der Abteilung fur
Lizenznehmerunterstiitzung in der chinesischen Tochtergesellschaft der MAN Diesel &
Turbo SE in Shanghai mit Zustandigkeit fir die technische und kommerzielle Betreuung von
elf chinesischen Lizenznehmern des Unternehmens. Aufgrund des meist vertraulichen
Charakters der in der Industrie durchgefihrten und fur die vorliegende Arbeit relevanten
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Projekte, ist es zuweilen unmdglich, die Rahmenbedingungen von gewonnen Erkenntnissen
hinreichend zu erklaren oder zu belegen.

Dem Erfahrungshintergrund des Autors folgend wurde der Schwerpunkt der Arbeit auf die
Behandlung von lizenzierungsgerechter Produktentwicklung aus Perspektive eines
Lizenzgebers gelegt. Die Sicht von Lizenznehmern und Produktendanwendern konnte nur in
geringerem Detaillierungsgrad bertcksichtigt werden. Dies ergibt sich jedoch schon aufgrund
der Zielsetzung der Arbeit, schlieBlich findet die Produktentwicklung von zu lizenzierenden
Produkten naturgemal3 vor allem im lizenzgebenden Unternehmen statt.

1.6 Struktur der Arbeit

Die vorliegende Dissertation orientiert sich an den Schritten des in Unterkapitel 1.4
dargestellten wissenschaftlichen Vorgehens. Dieses basiert auf der Design Research
Methodology nach BLESSING & CHAKRABARTI [2009] und trdgt zum Erreichen der in
Unterkapitel 1.3 aufgefuhrten Zielsetzung bei, welche damit die in Unterkapitel 1.2 einleitend
dargestellte Problemstellung bearbeitet. Dies geschieht vor dem Hintergrund des in
Unterkapitel 1.1 aufgezeigten Phdnomens der Internationalisierung der Absatzmaérkte und der
in Unterkapitel 1.5 erldauterten Erfahrungsgrundlage des Autors.

Dazu werden in Kapitel 2 zun&chst die wichtigsten Grundlagen der Produktentwicklung und
die besondere Bedeutung von Hauptzielsetzungen einer Entwicklungstatigkeit ebenso
erlautert wie der Stand der Forschung hinsichtlich Lizenzierung. Dabei wird die
Forschungsliicke zu lizenzierungsgerechter Produktentwicklung sowohl in der Disziplin der
Produktentwicklung als auch der Lizenzierung herausgestelit.

Ausgehend von diesen Grundlagen wird in Kapitel 3 das Problemverstandnis prazisiert.
Weiterhin werden die Forderung an den Losungsansatz sowie die spater zu verwendenden
Evaluierungskriterien abgeleitet und fur die Arbeit definiert.

Aufbauend auf den vorangegangenen Ausfihrungen wird schlielflich in Kapitel 4 der
deskriptive Ldsungsansatz eines Leitfadens zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung
vorgestellt, indem lizenzierungsrelevante Aktivitdten in einen zuvor definierten
Produktentstehungsreferenzprozess integriert werden. Dariiber hinaus wird eine Systematik
zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten vorgeschlagen.

Kapitel 5 widmet sich der Evaluierung des vorgestellten Leitfadens. Dies erfolgt zunachst
analytisch mit Hilfe der in Kapitel 3 abgeleiteten Forderungen, ehe der Leitfaden anhand
eines Fallbeispiels evaluiert und zuletzt durch strukturierte Experteninterviews bewertet wird.

Kapitel 6 fasst die Erkenntnisse der Arbeit zusammen und gibt einen Ausblick auf kinftige
Forschungsfelder.

Die Verzeichnisse der Arbeit finden sich in Kapitel 7 und ergdnzende Anhédnge sind in
Kapitel 8 geblindelt.
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2. Grundlagen lizenzierungsgerechter
Produktentwicklung

.(...) the core of a company is what it knows and what it can do, rather than the
products that it has or the markets it serves** [FORD 1988, S. 85]

Neben der Erschaffung neuen Wissens ist es ebenso eine Aufgabe der Wissenschaft, das
vorhandene Wissen zu systematisieren [REINICKE 2004, S. 3] und im Anschluss optimierend
anzupassen bzw. neu zu kombinieren [ZANKER 1999]. Das folgende Kapitel gibt einen
Uberblick tber den fiir die Arbeit relevanten Stand der Forschung und dient damit als
Fundament des spater abgeleiteten Losungsansatzes. Die dargestellten Grundlagen
entsprechen einem auf die verfolgte Zielsetzung der Arbeit hin ausgerichteten Uberblick,
ohne dabei Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben. Die bewusste Begrenzung auf die fur
die weitere Arbeit wesentlichen Gesichtspunkte ist jedoch aufgrund der Vielzahl an
Publikationen zur Produktentwicklung und Lizenzierung notwendig.

Als erstes wird in die Produktentwicklung sowie in zugehérige Begriffe, Vorgehensmodelle,
Prozesse und Auspragungen von Hauptzielsetzungen der Entwicklung eingefihrt
(Unterkapitel 2.1). Danach wird ein Grundverstandnis fur den Themenkomplex Lizenzierung
geschaffen, indem unter anderem auf Lizenzierungsformen, auf Motivationsfaktoren fir
Lizenzpartnerschaften, sowie auf Risiken und Gefahren der Lizenzierung eingegangen wird
(Unterkapitel 2.2). AbschlieRend wird der Stand der Forschung und dessen Bedeutung fir die
vorliegende Arbeit zusammengefasst (Unterkapitel 2.3).

2.1 Produktentwicklung

Produktentwicklung ist Kernbestandteil der unternehmerischen Wertschépfung. Sie
bezeichnet zum einen eine Organisationseinheit im Unternehmen, zum anderen den Vorgang
der Entwicklung eines spater am Markt abzusetzenden Produktes [PONN & LINDEMANN 2008,
S. 7]. Zunéchst soll der Begriff Produktentwicklung naher erklart und eingeordnet werden
(Abschnitt 2.1.1). Es folgt eine Erlduterung der Bedeutung von Vorgehens- und
Prozessmodellen in der Produktentwicklung (Abschnitt 2.1.2) sowie die Definition eines
Referenzprozesses der Produktentstehung (Abschnitt 2.1.3), welcher im weiteren Verlauf der
Arbeit genutzt werden wird. Abschlielend wird das Konzept der Hauptzielsetzung von
Produktentwicklung und der dazugehdrigen Design-for-X-Richtlinien vorgestellt (Abschnitt
2.1.4), um auf das in dieser Arbeit bearbeitete Thema der lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung hinzufihren.

2.1.1 Begriffsbestimmung und -einordnung

PuLM bezeichnet Produktentwicklung als einen geregelten ,,Prozess im Unternehmen, mit
dem produzierbare und funktionsfahige Produkte gestaltet werden* [PuLm 2004, S. 13].
Zentraler Akteur in der Produktentwicklung ist der in einer Entwicklungssituation als
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Ingenieur handelnde Mensch (Abbildung 8), welcher durch seine Tétigkeit Einfluss nimmt
auf nahezu alle Bereiche des menschlichen Alltags [PAHL ET AL. 2005, S. 1]. Je nach
Auspragung der  Entwicklungssituation kann  Produktentwicklung sowohl einen
auftragsspezifischen, als auch einen auftragsneutralen Charakter haben. Weitere mdogliche
Gesichtspunkte, in die sich spezifische Entwicklungssituationen gliedern lassen, werden von
PONN & LINDEMANN [2008, S. 9] aufgefihrt.

/{ Prozesse \ / Produkte\\
| 5 am -{tf )

—— O ——
Methoden | ) Werkzeuge
\ @ Situationen /é/

Abbildung 8: Wesentliche Aspekte der Produktentwicklung [PONN & LINDEMANN 2008, S. 7]

Produktentwicklung lauft entlang festgelegter Prozesse ab (Abschnitt 2.1.2) und der darin
agierende Mensch wird durch Methoden und Werkzeuge, wie der in dieser Arbeit dargestellte
Leitfaden (Kapitel 4), unterstutzt. PAHL ET AL. [2005, S. 11] motivieren zum methodischen
Vorgehen, indem sie die Zielsetzung des Einsatzes von Methoden wie folgt auflisten:

e Problemorientiertes VVorgehen ermdglichen

e Erfindungs- und erkenntnisférdernd sein

e Lodsungen nicht nur zufallsbedingt erzeugen

e Ubertragbarkeit von Lésungen auf verwandte Aufgaben ermoglichen

e Planung und Steuerung von Teamarbeit in einem integrierten und interdisziplinaren
Produktentstehungsprozess erleichtern

e Anleitung und Richtschnur fiir Projektleiter sein

Im Maschinen- und Anlagenbau konzentrierte sich wissenschaftliche Forschung urspringlich
nur auf Aspekte des Konstruierens [KOLLER ET AL. 1994; ROTH 1994]. So unterscheiden dann
auch PAHL ET AL. [2005, S. 4] die Produktentwicklung hinsichtlich der Art der
Entwicklungsaufgabe in Neukonstruktionen, Anpassungskonstruktionen und
Variantenkonstruktionen. Es ist somit nicht verwunderlich, dass
Produktentwicklungstétigkeiten  organisatorisch oft heute noch ausschlielich der
Entwicklungs- oder Technikabteilung eines Unternehmens zugeordnet werden, was jedoch im
Falle einer mangelnden Kommunikation mit anderen Unternehmensteilen zu erheblichen
finanziellen EinbulRen fuhren kann [SosA ET AL. 2007].

Im Rahmen der Forschung wurde die reine Konstruktionsmethodik bald um weitere Bereiche
wie etwa Versuch, Berechnung und Simulation erweitert und deckt so Aktivitaten der
gesamten Entwicklung ab. Daran knlpft das Konzept der integrierten Produkt- und
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Prozessentwicklung bzw. umfassender des kooperativen Produktengineerings an
[GAUSEMEIER ET AL. 2000], denn tatséchlich erfordert die vollstdndige Entwicklung eines am
Markt erfolgreichen Produktes Anstrengungen von nahezu allen Unternehmensbereichen.
Beteiligt sind dabei ausgehend von der Strategieabteilung, Marktforschung, Forschung und
Entwicklung, Einkauf, Qualitdt, Produktion, Logistik und Service, oft sogar auch
unternehmensexterne Instanzen wie etwa Zulieferer oder strategische Partner [GAUSEMEIER
ET AL. 2000]. Die Erkenntnis der Notwendigkeit interdisziplindrer Zusammenarbeit hat seit
einigen Jahren Ausdruck in den englischen Bezeichnungen des Simultaneous Engineering und
des Concurrent Engineering gefunden [BULLINGER & WARSCHAT 1996]. Die Anwendung
dieser Konzepte der verschrankten Zusammenarbeit ermdglicht alle gegenseitigen
Abhéangigkeiten des Entwickelns von Produkten, Prozessen und Systemen zu berlicksichtigen
und Ziele wie die Verbesserung von Qualitat, Kostenreduzierung, Verkirzung von
Zykluszeiten, erhohte Flexibilitat, erhdhte Produktivitat und Effizienz durch die Kooperation
zwischen verschiedenen Disziplinen zu erreichen [HUANG 1996, S. 1].

Im Zusammenhang mit der Erweiterung des Produktentwicklungsprozesses um
Arbeitsumfange wie der strategischen Produktplanung oder der
Produktionssystementwicklung, also von Disziplinen, welche typischerweise nicht der
Entwicklungsabteilung zugehdren, wurde der umfassendere Begriff der Produktentstehung
gepragt [GAUSEMEIER ET AL. 2006, S. 26FF; EHRLENSPIEL 2006, S. 1]. Die Einbettung der
spezifischeren Begriffe Produktenwicklung und Konstruktion in den Oberbegriff der
Produktentstehung ist in Abbildung 9 schematisch dargestellt. In der vorliegenden Arbeit wird
der Begriff Produktentstehung bewusst verwendet, um die Bedeutung der interdisziplinaren
Zusammenarbeit bei der Entwicklung von zu lizenzierenden Produkten hervorzuheben.

Produktentstehung

Produktentwicklung

Service

Einkauf

Versuch
Vertrieb

Strategie

Qualitat

Prototypenbau

Produktion
Logistik

Marktforschung

Produktionsplanung

Abbildung 9: Produktentstehung als Oberbegriff zu Produktentwicklung und Konstruktion

Dabei sollte die Mdglichkeit beachtet werden, auch den Begriff Produkt noch allgemeiner zu
verstehen, da dieser heute oft nicht mehr nur herkémmliche Sachprodukte bezeichnet,
sondern ebenso die mit dem eigentlichen Produkt in Verbindung stehenden Dienstleistungen
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und deren Verknipfung zu sogenannten Leistungsbindeln umfassen kann [PONN &
LINDEMANN 2008, S. 8; BMWI 2010, S. 13].

Der Umfang an wissenschaftlicher Literatur zur Produktentwicklung ist in den vergangenen
Jahrzehnten exponentiell gewachsen [HORVATH 2001] und daher sehr unibersichtlich
geworden [BLESSING 2003]. Es entwickelten sich in parallelen Forschungsstromungen
unterschiedliche Begriffswelten, etwa bei LINDEMANN [2007A], EHRLENSPIEL [2006], PAHL
ET AL. [2005], ROTH [1994] oder ANDREASEN & HEIN [1987]. Die vorliegende Arbeit wird
sich im Wesentlichen an Begriffsdefinitionen nach LINDEMANN [2007A] sowie PONN &
LINDEMANN [2008] anlehnen.

Im Rahmen dieses Abschnitts war die Beschéftigung mit dem Forschungsgebiet der
Produktentwicklung nur bis zu einer gewissen Detailtiefe mdglich. Es soll deshalb auf die
zusammenfassende Darstellung in den Arbeiten von PLum [2004], WuULF [2002], BENDER
[2004], BRAUN [2005] und PONN [2007] verwiesen werden. PuLM, WULF und BENDER liefern
einen Abriss Uber die historische Entwicklung der Konstruktionsmethodik [PuLm 2004, S.
73FF; WULF 2002, S. 8FF, BENDER 2004, 12FF]. BRAUN gibt einen Uberblick iiber methodische
Produktentwicklung mit dem Fokus auf Vorgehensmodelle und Methodeneinsatz [BRAUN
2005, S. 27rF], wahrend PONN allgemein bestehende Ansédtze zur systematischen
Produktentwicklung aufzeigt [PONN 2007, S. 67FF].

Ausgehend von den eigentlichen Entwicklungsaufgaben hat sich die wissenschaftliche
Forschung in den vergangenen Jahrzehnten mit der Schaffung von spezifischen VVorgehens-
und Prozessmodellen der Produktentwicklung in bestimmten Entwicklungssituationen
beschaftigt. Im folgenden Abschnitt wird zunéchst ein Uberblick tber den diesbeziiglichen
Forschungsstand gegeben, und im Anschluss das im weiteren Verlauf dieser Arbeit
verwendete Referenzprozessmodell festgelegt.

2.1.2 Vorgehens- und Prozessmodelle

Vorgehensmodelle beschreiben fir bestimmte Situationen oder Zielsetzungen wichtige
Schritte einer Handlungsfolge und haben in der Regel einen prozeduralen Charakter [PONN &
LINDEMANN 2008, S. 405]. Dem Ingenieur erleichtern sie so die zielgerichtete Navigation
durch den Produktentwicklungsprozess [PONN ET AL. 2004, S. 115]. Wie grundsétzlich bei
jeglicher Form von Modellen, handelt es sich bei Vorgehensmodellen um ,,zweckorientierte
und informationsreduzierte Abbilder der Realitat, was eine kritische Betrachtung
erforderlich macht [PONN & LINDEMANN 2008, S. 17]. Trotz dieser Einschrankung stellen
Vorgehensmodelle und festgelegte standardisierte Prozesse nicht zu ersetzende Hilfsmittel bei
der Planung, Bearbeitung und Erfolgskontrolle einer Produktentwicklungsaufgabe dar, da so
bei wiederkehrenden und daher vergleichbaren Entwicklungstétigkeiten Bezugspunkte
existieren, anhand derer eine Reflexion (ber das eigene Handeln und damit eine
Prozessverbesserung ermdglicht wird [PONN & LINDEMANN 2008, S. 14]. Vorgehensmodelle
dienen dabei immer als allgemein gehaltene, generische Referenzen und mussen auf
spezifische Entwicklungssituationen hin angepasst werden [PONN ET AL. 2004; LINDEMANN
2007A, S. 33F; ROELOFSEN 2009].
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In den letzten Jahrzehnten hat die Erarbeitung neuer Vorgehensmodelle eine rasante
Entwicklung genommen. Grund dafur mag die Betrachtung der Produktentwicklung aus
laufend neuen Blickwinkeln sein, welche die Beriicksichtigung von immer spezifischeren
Anforderungen notig macht. Der Wunsch des Ingenieurs nach einem, sein individuelles
Problem optimal abdeckendes, Vorgehensmodell ist nachvollziehbar, wenn man sich die
komplexen Abléufe aller zu einer Produktentwicklung notwendigen Handlungsstrange vor
Augen fihrt [KREIMEYER 2010, S. 105F]. Ohne ein geplantes Vorgehen s&he sich der
Ingenieur einem uniberschaubaren Chaos an alternativen und parallel zu verfolgenden
Tatigkeiten gegenliber [PAHL ET AL. 2005, S. 165], welches kaum mehr zu beherrschen wére.

Vorstellung und Einteilung von Vorgehensmodellen

Es soll an dieser Stelle ein knapper Uberblick Gber einige der bekanntesten Prozessmodelle
der Produktentwicklung gegeben werden. In Anlehnung an das 3-Ebenen-Modell nach
GlAaPouULIS [1998, S. 111F], welches die Schritte eines Entwicklungsprojektes hierarchisch
gliedert, werden die vorgestellten Vorgehensmodelle in drei Kategorien strukturiert
(Abbildung 10). Vorgehensmodelle auf strategischer Ebene bilden dabei komplette
Produktentwicklungsprozesse ab, wohingegen auf operativer Ebene Arbeitsschritte zur
konkreten Problemlésung im Vordergrund stehen. Die kleinste Einheit bilden
Vorgehensmodelle auf der Ebene von Elementarhandlungen und -ergebnissen.

) | Strategische Planung |
Initiilerung der operativen . i
Planung aus der strategischenﬁ \ \ /f—— Ergebnlsaphanglge Anderung
der strategischen Planung
Ebene -
| Operative Planung |

- . Initiilerung der operativen
Durchfiihrung eines N N\ X N\ 7/
Arbeitsschritts V4 R4 Planung aus der

- Ergebnisebene
Ergebnisebene |

Zeit

Abbildung 10: 3-Ebenen-Modell nach GiapouLls [1998]

Als Vertreter der untersten Ebene mdglicher Vorgehensmodelle stehen das TOTE-Modell
(Test-Operate-Test-Exit) [MILLER ET AL. 1973], der VVR-Zyklus (Vergleich-Veranderung-
Ruckmeldung) [HACKER 1998] oder das DPS (Discursive Problem Solving) [WuULF 2002],
welche Denk- und Handlungsablaufe auf Mikroebene beschreiben [PoNN 2007, S. 231].

Produktentwicklung kann verallgemeinert als das Losen einer Entwicklungsaufgabe
betrachtet werden, weshalb auf operativer Ebene Prozesse des Problemlésens zum Einsatz
kommen. Gewdhnlich folgt einer ersten Phase der Analyse eine zweite Phase der Synthese,
wobei insgesamt von einer eher qualitativen Ebene ausgehend zu einer immer konkreteren
und damit quantifizierbaren Ebene vorgegangen wird [PAHL ET AL. 2005, S. 164]. Vertreter
dieser Vorgehensmodelle, bei denen das allgemeine Problemlésen im Vordergrund steht, sind
der Problemldsungszyklus des Systems Engineering [DAENZER & HUBER 2002, S. 47FF], der
Vorgehenszyklus [EHRLENSPIEL 2006, S. 72FF], der Allgemeine Losungsprozess [PAHL ET AL.
2005, S. 166] sowie das MVM (Minchner Vorgehensmodell) [LINDEMANN 2007A, S. 39FF].



24 2. Grundlagen

SchlieBlich strukturieren Vorgehensmodelle auf strategischer Ebene Handlungen der
Produktentwicklung in gréRere Abschnitte und stellen damit die Basis systematischer
Produktentstehungsprozesse dar. Eines der bekanntesten VVorgehensmodelle nach PAHL ET AL.
[2005, S. 169] gliedert den Entwicklungs- und Konstruktionsprozess in die vier Hauptphasen
Planen und Klaren der Aufgabe, Konzipieren, Entwerfen, und Ausarbeiten. Die VDI-
Richtlinie 2221 unterteilt das generelle VVorgehen beim Entwickeln und Konstruieren in
sieben Phasen, die jeweils mit spezifischen Arbeitsergebnissen und Dokumenten
abgeschlossen werden [VDI-2221 1993, S. 9]. Im Drei-Zyklen-Modell der Produktentstehung
nach GAUSEMEIER ET AL. [2006, S. 31] wird die interdisziplindre Zusammenarbeit zwischen
Marketing, Entwicklung und Produktion durch die verschréankte Darstellung dreier
Prozessphasen (Strategische Produktplanung, Produktentwicklung,
Produktionssystementwicklung) hervorgehoben. Damit &hnelt das Drei-Zyklen-Modell dem
V-Modell zur Entwicklung mechatronischer Produkte nach VDI-Richtlinie 2206 [VDI-2206
2004A], welches die heute immer enger verwobenen Disziplinen der Mechanik und
Elektronik in einem gemeinsamen Entwicklungsprozess zusammenfiihrt. Bemerkenswert ist
dabei, dass das V-Modell seinen Ursprung in der Softwareentwicklung genommenen hat und
von dort in die eigentlich dlteren Disziplinen der Elektrotechnik und des Maschinenbaus
vorgedrungen ist.

Insgesamt ist in der wissenschaftlichen Literatur eine Erweiterung bzw. Verallgemeinerung
von Prozessmodellen hin zur Abdeckung immer weiterer zusétzlicher Disziplinen zu
erkennen. Parallel dazu fokussieren sich aber auch viele Arbeiten auf immer spezifischere
Einzelfragestellungen im Produktentstehungsprozess. Wie zu Beginn dieses Abschnitts
erwéhnt, konnten hier nur die bekanntesten Vorgehensmodelle dargestellt werden. Einen
zusammenfassenden  Uberblick zu weiteren bestehenden Vorgehensmodellen der
Produktentwicklungsforschung gibt PonN [2007, S. 231].

Vorgehensmodelle in der Industrie

In der industriellen  Praxis kommen  Vorgehensmodelle als  holistische
Produktentstehungsprozesse zur Kommunikation und Synchronisation unterschiedlicher
Handlungsstrange im Unternehmen sowie mit Geschaftspartnern vor. Auf der obersten
Abstraktionsebene sind sie zum allgemeinen Verstdndnis deshalb hdufig einfach strukturiert
und orientieren sich an Bedurfnissen des Projektmanagements [MAN NUTzFAHRZEUGE 2005].
Erst in tieferen Hierarchiestufen gliedern sich industrielle Produktentstehungsprozessmodelle
dann in konkrete Arbeitsschritte von teilweise extrem hohem Detaillierungsgrad.

Fur den weiteren Verlauf der Arbeit, kann nun auf Basis der vorgestellten VVorgehensmodelle
ein Produktentstehungsreferenzprozess auf strategischer Ebene festgelegt werden, der mit
Blick auf die interdisziplindren Anwender der industriellen Praxis im ausreichenden Malie
pragmatisch ist. Dies geschieht im folgenden Abschnitt.

2.1.3 Definition eines Referenzprozesses

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, lizenzierungsgerechte Produktentwicklung zu
unterstitzen, indem lizenzierungsrelevante Aktivitdten in Produktentstehungsprozesse
integriert werden (Unterkapitel 1.3). Im vorangegangenen Abschnitt wurde deutlich, dass in
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Wissenschaft und  Industrie  eine  Vielzahl  moglicher  Ausprédgungen  und
Strukturierungsmaoglichkeiten von VVorgehensmodellen der Produktentstehung existieren. Zur
Bearbeitung der beschriebenen Zielsetzung muss daraus nun ein geeigneter Referenzprozess
abgeleitet werden, dem die lizenzierungsrelevanten Aktivitaten spéter zugeordnet werden
konnen (Kapitel 4).

Hauptphasen des Entwicklungs- und Konstruktionsprozesses [PAHL ET AL. 2005, S. 169]

Planen und
Kléaren der Konzipieren Entwerfen Ausarbeiten
Aufgabe

Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren [VDI-2221 1993, S. 9]

Klaren und Prazisieren der
Aufgabenstellung
Ermitteln von Funktionen und
deren Strukturen

Suchen nach
Losungsprinzipien und deren
Strukturen
Gliedern in realisierbare
Gestalten der maRgebenden

Gestalten des gesamten
Produktes
Ausarbeiten der Ausfiilhrungs-
und Nutzungsangaben

Drei-Zyklen-Modell der Produktentstehung [GAUSEMEIER ET AL. 2006, S. 31]

Strategische Produktentwicklun Produktions-
Produktplanung 9 systementwicklung

Referenzmodell der Produktentstehung

Konzept- und
Entwurfs-
phase

Eigen-
produktions-
phase

Definitions-
phase

Konstruktions- 8 Validierungs-
phase phase

Lizenzierungs- Service-
phase phase

Abbildung 11: Vergleich ausgewahlter Vorgehensmodelle auf strategischer Ebene

Einige der zuvor angefiihrten VVorgehensmodelle sind in Abbildung 11 gegenubergestellt. Es
zeigt sich, dass die Vorgehensmodelle nach PAHL ET AL. und nach der VDI-Richtlinie 2221
den  Schwerpunkt auf die planenden und  konstruktiven  Phasen  des
Produktentstehungsprozesses legen. Dagegen reicht das Drei-Zyklen-Modell nach
GAUSEMEIER ET AL. bis zur Herstellung des Produktes. In diesem Modell wird deutlich, dass
einzelne Handlungen wéhrend der Produktentstehung iterativ durchgefiihrt werden und der
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Prozess so eine zyklische Form annimmt. Die Darstellung eines Produktentstehungsprozesses
als sequenzielle Abfolge von Phasen ist somit problematisch und kann lediglich logische
Verknupfungen einzelner Prozessschritte wiedergeben [ALBERS & SCHWEINBERGER 2001, S.
2].

Dennoch soll in der vorliegenden Arbeit eine sequentielle Prozessstruktur gewahlt werden.
Sie stellt dabei lediglich eine Referenz dar, die dem Anwender die Mdglichkeit gibt, das
vorgeschlagene Vorgehen auf ein beliebiges Prozessmodell zu tberfiihren (z.B. auf den im
eigenen Unternehmen praktizierten Produktentstehungsprozess). Es wurde bereits die
Forderung gestellt, die Produktentstehung holistisch zu betrachten (Unterabschnitt 1.3), was
zu einer umfassenden Einbeziehung aller Prozessbeteiligter auch notwendig ist (Abschnitt
2.1.1). Im Referenzprozess dieser Arbeit mussen daher sowohl die friihen, durch
Marktforschung und Konzeptfindung gekennzeichneten Phasen, als auch spéte Phasen der
Serienreifmachung, Markteinfuhrung und Kundenbetreuung berticksichtigt werden. Es wurde
deshalb zuséatzlich zur Eigenproduktionsphase noch die Lizenzierungsphase sowie der
Zeitraum des Produktbetriebs in der Servicephase mit aufgenommen. Die drei letztgenannten
Phasen werden in der Realitat oft parallel ablaufen, sollen jedoch hier ebenfalls sequentiell
dargestellt werden. Dieser im unteren Teil von Abbildung 11 dargestellte Referenzprozess der
Produktentstehung dient als Basis des Leitfadens lizenzierungsgerechter Produktentwicklung.

Zwar kann von einem intuitiven Grundverstandnis der Phaseninhalte des Referenzmodells
anhand der jeweiligen Phasenbezeichnung ausgegangen werden, zum besseren Verstandnis
werden die Haupttatigkeiten der aufgefuhrten Phasen im Folgenden jedoch kurz erldutert:

Definitionsphase

Die Definitionsphase stellt den Beginn des Produktentstehungsprozesses dar. In ihr wird die
Produktidee aus Marktsicht untersucht, eine Markt- und Wettbewerberanalyse durchgefiihrt
sowie die geforderten Produkteigenschaften in bereichslbergreifender Zusammenarbeit
definiert und im Lastenheft zusammengefasst. Zu diesem Zeitpunkt sollte bereits festgelegt
werden, ob das Produkt spater nur in Lizenzproduktion oder auch in Eigenproduktion
hergestellt werden wird. Der groben Kostenabschatzung folgt eine vorldufige
Wirtschaftlichkeitsrechnung und unter Berucksichtigung der Unternehmensstrategie wird
uber die Freigabe der weiteren Produktentwicklung entschieden.

Konzept- und Entwurfsphase

Es schlief3t sich die Konzept- und Entwurfsphase an, in der das Projektteam gebildet und das
technische Konzept sowie das Pflichtenheft ausgearbeitet wird. Der technische Entwurf legt
die Grundlage der spateren Detailkonstruktion. Am Ende dieser Phase stehen die detaillierte,
bereichslbergreifend durchgefihrte, Projekttermin- und Projektbudgetplanung, welche die
Basis fur eine endgiltige  Wirtschaftlichkeitsrechnung  und  Freigabe  des
Entwicklungsprojektes bilden.

Konstruktionsphase

In der Konstruktionsphase liegt der Tatigkeitsschwerpunkt auf der konstruktiven
Ausarbeitung des Produktes unter geeigneter Einbindung von Berechnung und Simulation.
Auf Komponentenebene werden Make-or-Buy Entscheidungen getroffen und der Einkauf, die
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mechanische Bearbeitung sowie die Montage vorbereitend geplant. Bereichsubergreifende
Design Reviews werden zur Produktverbesserung und Berticksichtigung nachfolgender
Prozessschritte wahrend der Konstruktion durchgefiihrt.

Validierungsphase

Die Validierungsphase dient der Produktion eines Prototypen sowie dessen Validierung am
Versuchsprifstand bzw. ggf. im AuBenversuch. Basierend auf den gewonnen Erkenntnissen
wird das Produkt optimiert und die Detailkonstruktion sowie die jeweiligen
Produktionsschritte angepasst. Abhangig vom spezifischen Produkt kann der Versuch ggf.
auch nur auf Basis von Komponenten durchgefiihrt werden, bzw. der Prototypenversuch
sogar komplett entfallen und die Validierung dann bei der ersten Kundenanlage erfolgen.
AbschlieRend wird in dieser Phase die zur Produktion und zum Betrieb bendtigte technische
Dokumentation fertig gestellt.

Eigenproduktionsphase

Falls in der Definitionsphase eingeplant, wird das Produkt dann in der Eigenproduktionsphase
in Standorten des Lizenzgeberunternehmens produziert und vom eigenen Vertrieb an Kunden
vermarktet. In dieser Phase wird ein erheblicher Wissens- und Erfahrungszuwachs beim
eigenen Personal in der Produktion, der Inbetriebnahme, dem Betrieb und der Wartung zu
verzeichnen sein, was damit die spatere Betreuung von Lizenznehmern erleichtert. Parallel
fuhren der kontinuierliche Rickfluss von Serviceerfahrung und die sich daraus ergebende
laufende Verbesserung der technischen Dokumentation zur Erhéhung der Produktreife.

Lizenzierungsphase

In der Lizenzierungsphase geschieht die Umsetzung der zuvor festgelegten strategischen
Entscheidung zur Lizenzierung eines Produktes. Auf Basis der bestehenden technischen
Dokumentation wird die Lizenzdokumentation erstellt, die letztendlich die komplette
technische Dokumentation abziglich der reinen Entwicklungsdokumentation umfasst.
Insbesondere sind alle fur die Produktion, den Betrieb und die Wartung bendtigten
Dokumente enthalten. Je nach Regelung im Lizenzvertrag kann die technische Betreuung des
Lizenznehmers auch eine kontinuierliche Aktualisierung der Lizenzdokumentation
beinhalten.

Servicephase

Nach Inbetriebnahme des Produktes erfolgt in der Servicephase die Produktbetreuung beim
Endkunden. Diese Phase ist durch Serviceeinsatze beim Kunden vor Ort sowie durch
Ersatzteillieferungen geprdgt und kann, je nach Produkt, einen Zeitraum von wenigen
Wochen oder Monaten bis hin zu mehreren Jahrzehnten umfassen. Erst am Ende des
Produktlebenszyklus kann auch die technische Produktbetreuung durch den Lizenzgeber
enden.

Die  beschriebenen Phasen eignen sich zur Abbildung eines generischen
Produktentstehungsprozesses fir Industrieguterhersteller des Maschinen- und Anlagenbaus.
Damit ist die Grundlage zur Erstellung des Leitfadens zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung geschaffen, da lizenzierungsrelevante  Aktivitdten in diesen
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Referenzprozess integriert werden konnen. Dieser Leitfaden dient dann der Unterstiitzung von
Produktentwicklungstétigkeit hinsichtlich der Hauptzielsetzung der Entwicklung von zu
lizenzierenden Produkten. Das Konzept von Hauptzielsetzungen der Produktentwicklung und
der diesbeztigliche Stand der Forschung werden im folgenden Abschnitt vorgestellt.

2.1.4 Hauptzielsetzungen und Design-for-X-Richtlinien

Alleine die Funktion zu gewahrleisten reicht heute fur den Markterfolg nicht mehr aus, und so
muissen Produkte einer Vielzahl von Anforderungen genigen [LINDEMANN 2007A, S. 84].
Anforderungen sind dabei als qualitative oder quantitative Soll-Eigenschaften zu verstehen
[VDI-2223 20048, S. 86], also Festlegungen uber die geforderte Merkmalsauspragung eines
zu entwickelnden Produktes [PONN & LINDEMANN 2008, S. 385].

Wahrend Anzahl und Qualitat der Anforderungen an Produkte von Seiten des Marktes, der
Umwelt, der Gesetzgebung und der Gesellschaft stetig steigen, werden Entwicklungszyklen
immer Kkirzer [HAB ET AL. 2003]. Anforderungen sollten bereits in den friihen Phasen des
Produktentstehungsprozesses beachtet werden, um kostenintensive Anderungen in
nachfolgenden Phasen zu vermeiden [LINDEMANN 2007A, S. 81F; PONN & LINDEMANN 2008,
S. 31, EHRENSPIEL ET AL. 2007, S. 11F]. Die anforderungsgerechte Gestaltung von Produkten,
bei gleichzeitiger Einhaltung vorgegebener Anforderungen an den Entwicklungsprozess (z.B.
Entwicklungsdauer oder Entwicklungskosten), sind die zentrale Herausforderung an
Entwicklungsabteilungen [PAHL ET AL. 2005, S. 187].

Hauptzielsetzungen und Gerechtheiten

PONN & LINDEMANN verwenden den im Vergleich zu Anforderung allgemeiner gefassten und
etwas unscharferen Begriff der Zielsetzung, da Entwicklungsprojekte aufgrund spezifischer
Randbedingungen oftmals bestimmte Hauptzielsetzungen verfolgen, welche von besonderer
Bedeutung fur den Produkterfolg sind [PONN & LINDEMANN 2008, S. 25F]. Diese
Hauptzielsetzungen werden auch als Gerechtheiten bezeichnet [PAHL ET AL. 2005]. Es
existiert eine Vielzahl von Ausprdgungen an Hauptzielsetzungen, von denen eine kleine
Auswahl beispielhaft in Abbildung 12 dargestellt ist.

~ Sicher Demontagegerecht
,, Ergonomiegerecht o
9 eg Nachhaltig .
" Wartungsgerecht Kostengiinstig N
a Asthetisch ™,
/~ Instandhaltungsgerecht Gerduscharm ht

Zuverisssig Verschleiltgerecht

Benutzerfreundlich Langlebig
Fertigungsgerecht Variantengerecht Ausdehnungsgerecht
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Abbildung 12: Auswahl an Hauptzielsetzungen [PONN & LINDEMANN 2008, S. 27]
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Design-for-X

Das Bedurfnis, die von den Hauptzielsetzungen abgeleiteten Gerechtheiten zu beachten,
fuhrte zur Erarbeitung zahlreicher Gestaltungsrichtlinien [EHRLENSPIEL 2006, S. 320F]. In
diesen Richtlinien werden Aktivitdten vorgeschlagen und Hinweise gegeben, um eine
bestimmte Hauptanforderung an das Produkt zu erflllen [PONN & LINDEMANN 2008, S. 26].
Diese Ansatze sind auch unter dem Begriff Design-for-X (DfX) bekannt geworden, wobei das
X fir das jeweils zu erflillende Hauptanforderungsspektrum steht [MEERKAMM 1994]. HUBKA
definiert DfX als Wissenssystem, welches bekannte Kausalzusammenhdnge zwischen
bestimmten Konstruktionstatigkeiten und dem Erreichen geforderter Produkteigenschaften
sammelt und ordnet [HUBKA 1996 zitiert nach BAUER 2003].

Hinsichtlich der Auswirkung der Anwendung von DfX-Richtlinien unterteilt HUANG
einerseits in Effekte, die direkt aus einer DfX-Richtlinie heraus resultieren, und andererseits
in solche, die erst durch den Anwender erreicht werden [HUANG 1996, S. 4F]. Zur ersten
Kategorie gehdren das Sammeln und Présentieren von Fakten zu Produkten und Prozessen,
das Klaren und Analysieren von Beziehungen zwischen Produkten und Prozessen, das
Messen von Leistung sowie das Hervorheben von Starken und Schwéchen und der Vergleich
mit Alternativen. Zur zweiten Kategorie zéhlen hingegen die nur vom Menschen
durchzufuhrenden Tétigkeiten des Diagnostizierens (z.B. weshalb ein Bereich Starken oder
Schwéchen aufweist), des Erteilens von Ratschlagen zu Konstruktionsanderungen und
Konstruktionsverbesserungen, der Voraussage von was-ware-wenn Effekten, der
Durchfiihrung von Verbesserungen sowie des Zulassens von Iterationen.

Die meisten DfX-Richtlinien betreffen die eher spéaten Phasen des Konstruktionsprozesses
wie die Ausarbeitung und Detaillierung und stellen damit vor allem Richtlinien zur
Produktgestaltung dar [LINDEMANN 20078, S. 1]. Vergleichbar der Erweiterung der
Konstruktionsmethodik zur Produktentstehung (Abschnitt 2.1.1) entwickelten sich DfX-
Richtlinien, ausgehend vom Fokus auf die konstruktive Gestaltung und Beeinflussung der
unmittelbaren Produkteigenschaften, hin zur Optimierung von verschiedenen Aspekten des
Produktlebenszyklus durch sogenannte Prozessgerechtheiten [PONN & LINDEMANN 2008, S.
26F]. Entsprechend definiert HUANG [1996, S. 3] das D in DfX umfassend als das Treffen von
Entscheidungen in der Produktentwicklung, welche nicht nur Produkte und Anlagen, sondern
auch Prozesse betreffen kénnen. In Anlehnung an PONN & LINDEMANN [2008, S. 27] k6énnen
Hauptzielsetzungen — und damit auch zugehoérige DfX-Richtlinien — strukturiert werden in:

e Produkteigenschaften betreffende Gerechtheiten die dem Nutzer dienen (z.B. kosten-,
gewichts- oder verschleiRgerecht),

e Prozessgerechtheiten die dem Hersteller dienen (fertigungs-, montage- oder
transportgerecht) und

e (ibergeordnete Themen mit mittelbarer Wirkung auf Nutzer oder Hersteller (z.B.
Varianten- oder Recyclinggerecht).

In der Praxis wird gewdhnlich eine Anzahl von Hauptzielsetzungen, die alle drei genannten
Kategorien betreffen, in Kombination verfolgt werden mussen. Diese werden dann vom
Entwickler unter Zuhilfenahme der entsprechenden DfX-Richtlinien entlang des gesamten
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Produktentwicklungsprozesses bearbeitet, wobei ggf. ein Kompromiss zwischen sich
widersprechenden Hauptzielsetzungen gefunden werden muss [MEERKAMM & KocH 2005, S.
309]. Beispiele fiir in den vergangenen Jahren in wissenschaftlichen Arbeiten behandelte
DfX-Richtlinien sind neben allgemeinen Gestaltungsgrundregeln [PAHL ET AL. 2005, S. 285]
die Berlcksichtigung spezieller  Hauptzielsetzungen wie die  montagegerechte
Produktentwicklung [ANDREASEN ET AL. 1988], die workflowgerechte Gestaltung des
Entwicklungsprozesses [MEERKAMM 2006] oder das etwas kurios anmutende Design for
Wellbeing [LARSSON ET AL. 2005]. PuLM erkennt als Gemeinsamkeiten vieler DfX-Ansatze
die Kundenorientierung, die Modularisierung des Produkts, die zeitlich vorausschauende
Entwicklung sowie die Integration und Kooperation unterschiedlicher Bereiche und
Disziplinen [PuLm 2004, S. 91].

In einer vom Autor initiierten und am Lehrstuhl fiir Produktentwicklung der TU Minchen
betreuten Diplomarbeit wurden 189 durch Kreativmethoden in studentischen Teams
gesammelte Anforderungsfelder den insgesamt 122 in der Literatur gefundenen DfX-
Richtlinien gegenibergestellt [ETTERICH 2008]. Aus dieser Arbeit ergab sich die in Tabelle 4
dargestellte Sammlung von Hauptzielsetzungen, die noch weit tber den zuvor in Abbildung
12 aufgezeigten Umfang hinausgeht. Obwohl eingewendet werden kann, dass diese
Hauptzielsetzungen oft nicht klar voneinander getrennt werden kénnen und deshalb auch die
Zusammenfassung zu Oberbegriffen bzw. auch eine andere Untergliederung moglich ware, ist
offensichtlich, dass im Produktentstehungsprozess eine schier uniberschaubare Anzahl
mehrerer hundert Hauptzielrichtungen denkbar ist [HUANG 1996, S. 10]. Ansétze zur

Definition und Strukturierung vorhandener DfX-Richtlinien schlagt BAUER [2003] vor.

Tabelle 4: Hauptzielsetzungen bzw. Gerechtheiten [ETTERICH 2008]

¢ Arbeitsmarkt (verfiigbare
Arbeitskréfte)

¢ Arbeitsschutzgesetze
(Gesetze flr Betrieb u.
Stillstand des Produkts)

¢ Aussehen (in Ruhestellung
und Betrieb)

¢ Austauschbarkeit von
Verschlei3teilen

o Automatisierung (der
Produktion)

¢ Bedienungsanleitungen

¢ Berlicksichtigung politischer
Entwicklungen

e Bertcksichtigung von
Trends, Moden

¢ Betriebsbedingte
Belastungen u. Bewegungen

e Bewegungsspielraum bei
Reparaturen

e DIN-Normen

¢ Durchlaufzeit (Produktion)

¢ Eigene altere Produkte

¢ Einfache sinnféllige
Bedienung

e Lagerkosten (gebundenes
Kapital)

e Lagerorganisation

¢ Lagerungsbedingte Alterung

e Lebensdauer

e Leistungen von
Konkurrenzprodukten

o Lieferanten

e Lizenzen

e Marketingstrategie

e Markierung von
Wartungsstellen

o Marktforschung,
Absatzmarkte (Inland,
Ausland)

e Maschinenkosten

¢ Materialeigenschaften

¢ Materialkosten

¢ Medienwirksame
Kommunikation

o Medienwirksame Nutzung

e Modularitat

e Mogliche Subventionen

¢ Montagebedingte
Belastungen

e Technologisches Know-how

o Teileerkennbarkeit (Montage)

¢ Teilehandhabung (Montage)

¢ Teilehandhabung hinsichtlich
Reihenfolge (effizientes
Arbeiten bei Montage)

¢ Teilehandhabung: Gewicht
(Montage)

¢ Teilehandhabung: Grol3e
(Montage)

¢ Teilsysteme/Halbzeuge im
Ausland produzierbar

¢ Time to Market

e Transportkosten

e Trend zum Austausch statt
Reparatur

e Trend zur Wartungsfreiheit

e TUV

o Umweltbewusstsein

e Umweltschutzgesetze

¢ VDE-Richtlinien

¢ VVDI-Richtlinien

¢ Verbraucherschutzgesetze

¢ Vereinbarkeit mit der
Markenidentitat




2. Grundlagen

31

e Einfluss auf Firmenimage bei
Verursachung von
Umweltschaden

e Einwegprodukt (z.B.
Medizintechnik)

e Entsorgungskosten

e Entwicklungsdauer

¢ Entwicklungs-Know-how
(Wissensbasis)

¢ Entwicklungskosten

e Ergonomische Bedingungen
(Betrieb u. Stillstand)

¢ Erzielbare Gewinne

e Erzielbarer Umsatz

e Fehlersuchplane

¢ Fertigungsbedingte
Belastungen

¢ Fertigungsgerechte
Bemafiung

¢ Fertigungsplanung

e Firmenimage

o Fligbarkeit

¢ Funktionsgewahrleistung

e Garantieleistungen

e Gebrauchsmuster

¢ Geschlechtsspezifische
Anforderungen

o Gefahrdung durch Stoffe

e Gefahrdung durch Strahlung

e Geruch

e Geschmacksmuster

e Gesetze der Wahrnehmung
im Design
(Menschbezogene
Designrichtlinen)

¢ Gewicht

e Gewicht bei Transport

e Grad der Umweltbelastung

¢ Halterungen/Griffe beim
Transport

e Handhabung im Lager

¢ Herkunftsinformation

e Hygiene

e Investitionen (Fertigung)

¢ |ISO-Normen

¢ Kapitalkosten

e Kennzeichnung
empfindlicher Teile u.
Lastangriffsstellen
(Transport)

¢ Klapp- oder
Zusammenlegbarkeit

¢ Klima bei Montage

o Klimatische
Umgebungsbedingungen
(Betrieb)

e Montageplanung

¢ Naturgesetze und -effekte,
Stoffe

o Normen fiir Betriebsmittel

o Normen fur Fertigungsmittel
(DIN, 1SO)

o Normen fur Fordermittel

e Normen fiir Lagerregale,
Turen, Tore

o Normen fur Verbindungen

o Normen fur Verkehrsmittel

e Normen fiir Verpackungen

e Nutzung vorhandener
Infrastrukturen

e Nutzungsdauer

e Nutzungsgrad

o Offentlichkeitsarbeit zum
Umweltschutz

o Qutsourcing-Mdglichkeiten

o Patentierbarkeit

¢ Plagiatschutz

¢ Platzbedarf (Lagerung)

e Preisentwicklung von
Rohstoffen

¢ Prifnormen

¢ Qualifikation des
Fertigungspersonals

¢ Recyclingerlose

e Recyclingkosten

e Reparatur in Werk oder in
Vertragswerkstatt

e Reparaturbedingte
Belastungen und
Bewegungen

¢ Risikoanalyse Fertigung

¢ Risikoanalyse Handhabung

¢ Risikoanalyse Montage

¢ Rohstoffmarkt

o Riicksicht auf
Nachbarsysteme

o Riicksicht auf Gbergeordnete
Unternehmensziele

e Schutzrechte fir
Fertigungstechnologien

e Schutzrechte fir
Ldsungsprinzipe

e Schutzrechte fir
Montagetechnologien

e Schwerpunkte beim Beladen

o Sicherheit (menschbezogen)

e Sicherheit beim Beladen
(menschbezogen)

¢ Sicherheitsbestimmungen
und —vorschriften

¢ Sicherheitsnormen

e Sicht bei Reparaturen

¢ Verflgbare Fertigungs- u.
Betriebsmittel

» Verflgbare
Montagewerkzeuge und
Hilfsmittel

¢ Verfugbare Transportmittel
(Lademalie)

¢ Verfligbare Werkzeuge fir
Wartung

o Verfugbarer Werbeaufwand

o Verfugbarkeit (im Vertrieb)

¢ Verfugbarkeit von Rohstoffen

o Verflgbarkeit von
Zulieferteilen

» Verkaufsargumente
(Klimaunabh&ngigkeit usw.)

¢ Vermeiden von Belastigungen:
Geréausche

¢ Vermeiden von Belastigungen:
Warme

* Verpackung

¢ VerschleiRanzeige

e Vertrage mit Einzelhéndlern u.
Werkstatten

» Vertriebsorganisation
(verschiedene
Lander/Kontinente etc.)

¢ Vertriebswege

* Verwechslungsgefahr
(Montage)

o Vorschriften tber zulassige
Lagerungsdauer

e Wahl Transportmittel
(Spedition oder
Eigentransport)

¢ Wartungsbedingte
Belastungen und Bewegungen

e Wartungsintervalle

e Wartungskosten

¢ Wartungsplan

o Wartungsrichtlinien

o Wartungsvertrage

* Weiterentwicklung

¢ Weiterverwendung

* Weiterverwertung

o Werbewirksame technische
Prinzipe

o Werksinterne
Vertriebsrichtlinien

» Werkzeugkosten

¢ Werkzeugnormen

o Wiedererkennungswert

¢ Wiederverwendung

e Wiederverwertung

e Wirkung auf Messen u.
Ausstellungen (im Bezug auf
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o Komplexitat ¢ Sicht zu Wartungsstellen Kunden)

¢ Konstruktionsnormen ¢ Spezielle klimatische ¢ Wirkungsgrad

e Konventionalstrafen Bedingungen (z.B. e Zahl der Wartungsstellen

¢ Korrosionsbestandigkeit Seetransport) o Zertifizierbarkeit mit geringem

e Kosten fiir Energie und ¢ Stand der Technik Aufwand (Design to special
Betriebsstoffe ¢ Standardisierung certification class)

e Kraft bei Reparaturen « Standfestigkeit (Lagerung) e Zollbestimmungen

¢ Kulturelle Unterschiede ¢ Stapelbarkeit e Zolle

¢ Kundendienstorganisation o Stillstandszeiten e Zuganglichkeit zu

¢ Kundenorientierung ¢ Stoffnormen Wartungsstellen

¢ Lagerhaltung von e Stlickzahlen o Zuverlassigkeit
Werkstoffen, Halbzeugen
usw.

Forschungslicke und Auswirkungen auf die vorliegende Arbeit

Es wurde bereits nachgewiesen, dass Lizenzierung fir viele Unternehmen an Bedeutung
gewinnt (Unterkapitel 1.1). Die Ausrichtung der Produktentwicklungsprozess- und
Produktgestaltung an der Aufgabe, zu lizenzierende Produkte zu entwickeln, wurde aber
bislang nicht in DfX-Richtlinien behandelt [ETTERICH 2008], obwohl diese Licke fiur die
betroffenen Unternehmen negative Folgen hat (Unterkapitel 1.2 und 3.1). Die vorliegende
Arbeit beschéaftigt sich deshalb mit Entwicklungssituationen, die vom Geschaftsmodell der
Lizenzierung gepragt sind (Unterkapitel 1.2) und in denen die Hauptzielsetzung der
lizenzierungsgerechten Produktentwicklung verfolgt wird (Unterkapitel 1.3).

Wie spater ersichtlich wird (Kapitel 4) geht lizenzierungsgerechte Produktentwicklung tber
die reine Berucksichtigung der Unternehmenszugehorigkeit (interne/externe Fertigung) und
der regionalen Lage der Produktion (in-/auslandischer Produktionsstandort) [VDI-2221 1993,
S. 7] oder der Absatzmarkte [PONN & LINDEMANN 2008, S. 10] hinaus. Sie kann in der
Systematik von PONN & LINDEMANN [2008, S. 27] weder rein als Produkteigenschaften
betreffende Gerechtheit, noch ausschlieBlich als Prozessgerechtheit verstanden werden,
sondern muss dem dritten, als ibergeordnet geltenden Themenkomplex zugehdrig betrachtet
werden. Eine zentrale Rolle nehmen die Eigendynamik des Lizenznehmers sowie die
Beziehung zwischen ihm und dem Lizenzgeber ein. Um dafur das notwendige
Grundverstandnis zu schaffen, wird im folgenden Unterkapitel in die Thematik der
Lizenzierung eingefiihrt.

2.2 Lizenzierung

Lizenzierung ist eine mogliche Handlungsstrategie zur Unternehmensinternationalisierung
(Abbildung 1) und gewinnt aufgrund der Verschiebung der Absatzmarkte fur viele
Unternehmen an Bedeutung (Unterkapitel 1.1). Im folgenden Abschnitt wird zunédchst auf
grundlegende Definitionen eingegangen und Lizenzierung zu verwandten Begriffen
abgegrenzt (Abschnitt 2.2.1), bevor in den weiteren Abschnitten auf Ausgestaltungsformen
von Lizenzierung (Abschnitt 2.2.2) sowie Motivationsfaktoren (Abschnitt 2.2.3) und Risiken
(Abschnitt 2.2.4) der Lizenzierung eingegangen wird.
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2.2.1 Begriffsbestimmung und -einordnung

Die Interpretation des Lizenzbegriffs hat sich Uber die vergangenen Jahre gewandelt. So
wurde beispielsweise noch in den 1950er Jahren der Begriff vor allem mit einer durch den
Staat vergebenen Erlaubnis gleichgesetzt, beispielsweise einer ,,Schanklizenz*“ [BROCKHAUS
1950, S. 40]. Schon damals war ein Bezug zum Patentrecht gegeben, nach dem die Lizenz
eine durch den Patentinhaber erteilte Benutzungserlaubnis einer patentierten Erfindung
darstellte. Mehr als flinfzig Jahre spater trifft man auf den Begriff der Lizenz haufig im
Alltag, beispielsweise bei so genannten Softwarelizenzen. Der BROCKHAUS [2000, S. 558]
definiert, dass es sich bei einer Lizenz um eine vom ,Inhaber eines Patents,
Gebrauchsmusters, einer Marke oder vom Urheber einem anderen erteilte Erlaubnis, sein
Recht zu nutzen* handelt. Die Vergabe einer Lizenz kann also als Verzicht eines
Lizenzgebers gewertet werden, dem Lizenznehmer den Zugang zum lizenzierten, durch
gewerbliche Schutzrechte geschitzten, Gut zu verbieten [TEUBENER 1999, S. 5].

Gewerbliche Schutzrechte

Gewerbliche Schutzrechte dienen dem Schutz von Ergebnissen geistigen Schaffens auf
gewerblichem Gebiet® und umfassen dabei die Kategorien Patente, Gebrauchsmuster,
Geschmacksmuster, Kennzeichen (friher Warenzeichen), Topographieschutzrechte, und
Sortenschutzrechte [GASSMANN & BADER 2007, S. 9]. Da sich die vorliegende Arbeit im
Kontext der Produktentstehung in Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbau bewegt,
wird die Betrachtung hier auf Lizenzierung von technologie- und produktbezogenen Rechten
eingeschrankt und schlielt damit die Erlaubniserteilung zur Nutzung lediglich von
Kennzeichen ebenso aus wie die beiden letztgenannten gewerblichen Schutzrechte (siehe
auch technische Erfindungen betreffende Schutzobjekte in Tabelle 5). Fir technische
Erfindungen sind neben Gebrauchsmustern vor allem Patente relevant.

Tabelle 5: Gewerbliche Schutzrechte im deutschen Rechtsraum [GASSMANN & BADER 2007, S. 9]

Schutzrechtsart Schutzobjekt Anmelde_- Prifung MaX|ma_Ie
erfordernis Laufzeit

Patent technische Erfindung ja ja 20 Jahre

Gebrauchsmuster techmsche Erfindung ja nein 10 Jahre
(keine Verfahren)

Geschmacksmuster | Gestaltung ja nein 25 Jahre
o Marke ja ja

Kennzeichen ¢ geschaftliche Bezeichnung ne!n Cgﬁ;r?gé?ggf
¢ Herkunftsangabe nein

Topographie Halbleitertopographie ja nein 10 Jahre

Sortenschutzrechte | Pflanzensorte ja ja 25/30 Jahre

Nach dem deutschen Patentgesetz wird durch die Erteilung eines Patents jedem anderen
auller seinem Inhaber die Herstellung, das Anbieten oder die Benutzung des

> Gewerblichen Schutzrechten stehen Schutzrechte auf kulturellem Gebiet (Urheberrechte) gegeniiber
[GASSMANN & BADER 2007, S. 9].
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Patentgegenstandes (Erzeugnispatent) bzw. die Anwendung des patentierten Verfahrens
(Verfahrenspatent) verboten [PATENTGESETZ 2010, 89]. Es handelt sich bei einem Patent also
um ein negatives Recht bzw. Verbietungsrecht, welches dem Patentinhaber das Recht
verleiht, fur ein bestimmtes Territorium und fur einen begrenzten Zeitraum Dritten untersagen
zu konnen, die Erfindung gewerblich zu nutzen [KoLLMER 2002, S. 10; GASSMANN & BADER
2007, S. 10]. Patente haben zum Ziel, zu Erfindungen und Investitionen in Forschung und
Entwicklung zu motivieren, zur wirtschaftlichen Verwertung von Erfindungen (Investitionen
in  Produktion, Marketing,  Technologiehandel) zu  stimulieren, sowie zur
Informationsveroffentlichung von technischen Erfindungen anzuregen [GRANSTRAND 2000,
S. 82F; SCHULLER 2008, S. 21]. Der durch die Mdglichkeit zur Patentierung ausgeldste
technische Fortschritt tragt in der Folge zum Wohlstand einer Volkswirtschaft bei
[SCHUMPETER 1912; SCHULLER 2008, S. 22].

Oft wird aber — insbesondere von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen — auf den
patentrechtlichen Schutz einer Erfindung verzichtet, was seine Ursache unter anderem in den
vergleichsweise hohen Patentregistrierungskosten® [LuTz 1997, S. 11; GASSMANN & BADER
2007, S. 44FF] bei gleichzeitiger Ungewissheit tiber den spateren Markterfolg hat [PLETSCHER
1998]. Dariiber hinaus versprechen Patente in der Praxis keinen so hohen Schutz wie
theoretisch vorgesehen, da beispielsweise durch geschickte konstruktive Variation ein Patent
umgangen werden kann [TEECE 1986, S. 287].

Aufgabe eines Schutzrechtes ist es nach MORDHORST [1994, S. 14], die Verwertung des
Wissens durch nicht autorisierte Nutzer zu verhindern, was allerdings bei grenz- und
rechtsraumdiiberschreitenden Lizenzvertrdgen, wenn Uberhaupt, nur noch mit erheblichen
Einschrankungen der Fall ist [LuTz 1997, 78F]. Der Erfinder ist aber z.B. auch durch
Geheimhaltung seines technischen Wissens in der Lage, dessen unberechtigte Nutzung zu
verhindern und gleichzeitig moglichen Interessenten den Anreiz zur Lizenznahme zu bieten.
Ohnehin kann nach KoLLMER [2003, S. 13] ein Unternehmen aus seinem Patentportfolio in
der Regel keinen umfassenden Schutzanspruch fir ein Gesamtprodukt ableiten und
entsprechend gering ist die Bedeutung von Patenten als alleiniger Schutzmechanismus. In der
Praxis wird auch das von gewerblichen Schutzrechten nicht abgedeckte Wissen eines
Unternehmens lizenziert, also Dritten die Nutzung erlaubt [MORDHORST 1994, S. 14] und ist
somit zusatzlich bei der Begriffsbestimmung von Lizenzierung zu berlicksichtigen [KOLLMER
2002, S. 35].

Lizenzierung in der vorliegenden Arbeit

Als umfassende Definition kann nun festgehalten werden, dass eine Lizenz zu verstehen ist
als ,das einer Unternehmung vertraglich gegen Entgelt oder andere
Kompensationsleistungen beschrankt bertragbare Recht (Nutzungsrecht) an einer rechtlich
geschitzten oder rechtlich ungeschitzten Erfindung® [MORDHORST 1994, S. 14]. In der

® Beispielsweise sprechen GASSMANN & BADER [2007, S. 45] allein zur Erlangung und Aufrechterhaltung eines
Patentschutzes fiir eine Erfindung ber einen Zeitraum von 10 Jahren von akkumulierten Kosten in Hohe von ca.
25.000 Euro in Europa, ca. 15.000 Euro in den USA und 25.000 Euro im asiatischen Raum (Japan, Sudkorea,
China und Taiwan). Hinzu kommen die nicht unerheblichen Kosten der Durchsetzung von Patenten im Streitfall.
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vorliegenden Arbeit wird dabei die Gewahrung von Nutzungsrechten an einer technischen
Erfindung bzw. eines rechtlich geschiitzten oder ungeschitzten (technischen) Wissens oder
Produktes betrachtet, wobei die Lizenzpartner rechtlich und finanziell voneinander
unabhéngig sein sollen (Abbildung 13).

Technologietransfer

selbstandiger

selbstandiger Li t Lizenznehmer
; izenzvertrag
leenZQEber. [ = = = e = =»  Produktion und Absatz der
Erforsc'hung und EntV\{lckIung Guter am Markt auf eigene
einer Technologie P Gegenleistung (z.B. Lizenzgebiihren) Rechnung und eigenes Risiko

<

Abbildung 13: Grundmodell der Lizenzierung [BURR ET AL. 2004, S. 327]

Die Basis einer Lizenzierung stellt der Lizenzvertrag dar, der zwischen dem Lizenzgeber und
dem Lizenznehmer geschlossen wird und Festlegungen trifft Gber Art und Umfang des
Lizenzgegenstandes, der Kompensationsregelungen und ggf. Nutzungsbeschrankungen (z.B.
hinsichtlich des Lizenzgebietes) [BROOKE & SKILBECK 1994, S. 29rF & 131FF; LuTz 1997, S.
7; DALDRUP 1998, S. 104FF; KoLLMER 2003, S. 22; HENN 2003]. Verschiedene Formen von
Lizenzvertragen (Verwertungsvertrag, Benutzungsrecht, Verfugungsrecht etc.) sowie deren
spezifische Ausgestaltungen werden von TEUBENER [1999, S. 48FF] dargestellt. Auch
detaillierte Erlauterungen moglicher Kompensationsregelungen werden von TEUBENER [1999,
S. 38FF] gegeben, wobei festzuhalten ist, dass eine Gegenleistung durch den Lizenznehmer
nicht zwangslaufig zu erfolgen hat [Boyens 1998, S. 13].

Geltende rechtliche Regelungen

Da kein eigenes Lizenzgesetz existiert, mussen juristische Regelungen des
Aulenwirtschaftsrechts, des Kartell- und Wettbewerbsrechts, des Steuerrechts und des
internationalen Privatrechts berlicksichtigt werden, wobei im Falle der Lizenzierung von
patentrechtlich geschiitztem Wissen zusétzlich das Patentgesetz relevant ist [MORDHORST
1994, S. 18rF]. Eine Ubersicht lber relevante Rechtsnormen im Zusammenhang mit
Lizenzvertragen liefern BROOKS & SKILBECK [1994, S. 89FF], MORDHORST [1994, S.18FF],
Lutz [1997, S. 9FF] sowie GASSMANN & BADER [2007]. Die Vielfalt und teilweise
Widersprichlichkeit der gesetzlichen Regelungen innerhalb der Bundesrepublik Deutschland,
der Européischen Union und uber diese Rechtsgebiete hinausreichende internationale Gesetze
haben zur Folge, dass Lizenzvertrdge innerhalb gewisser Grenzen frei gestaltet werden
kdénnen [MORDHORST 1994, S. 37].

Begriffseinordnung

Lizenzierung soll nun inhaltlich in verwandte Themengebiete eingeordnet werden. Uber die
reine Lizenzierung hinaus geht der komplette Verkauf von Technologiewissen, da hier nicht
nur eine Nutzungserlaubnis gegeben wird, sondern auch das Eigentum an dem betroffenen
Wissen mit transferiert wird [CHIESA ET AL. 2003, S. 5]. Es handelt sich jedoch in beiden
Fallen um eine Form der Technologieverwertung, welche LICHTENTHALER definiert als von
einer Organisation  freiwillig vorgenommene Handlung zur Kommerzialisierung
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technologischen Wissens an eine andere, rechtlich und wirtschaftlich unabhéngige, Einheit,
wobei eine vertragliche Pflicht zur monetéren oder nicht-monetédren Kompensationsleistung
besteht [LICHTENTHALER 2006, S. 15]. Technologieverwertung l&sst sich wiederum dem
Oberbegriff Technologiemanagement zuordnen, das nach BROCKHOFF [1999, S. 153]
unterschieden werden kann in:

e Technologiebeschaffung (eigene F&E oder Zukauf)
e Technologiespeicherung (auch: Transformationskapazitat)
e Technologieverwertung (auch: Technologiemarketing, -vermarktung, -ausbeutung oder

-kommerzialisierung)

Jeder der drei genannten Aspekte kann sowohl unternehmensintern als auch
unternehmensextern erfolgen. Abbildung 14 stellt diesen Zusammenhang dar.

Interne Technologieentwicklung: Interne Technologieverwertung:
« Eigene Forschung und « Eigene Produkte
Entwicklung  Eigene Prozesse
» Business Development « Eigene Dienstleistungen

Technologiemangement

Technologie- Technologie- Technologie-
beschaffung speicherung verwertung

Externe Technologiebeschaffung: Externe Technologieverwertung:
 Auftragsforschung « Verkauf von Know-how
« Joint Venture « Joint Venture
* Lizenznahme « Lizenzvergabe
 Kauf / Akquisitionen « Outsourcing

Abbildung 14: Lizenzierung im Kontext des Technologiemanagements [ZAHN 1995, S. 16; GASSMANN & BADER
2007, S. 93]

Ein Unternehmen hat dabei grundsatzlich die Wahl, sich bendétigtes technologisches Wissen
selbst zu erarbeiten (Interne Technologiebeschaffung bzw. -entwicklung), oder sich in Form
einer Lizenz bzw. eines Zukaufs von einer externen Quelle anzueignen (Externe
Technologiebeschaffung). Weitere Alternativen zur Beschaffung externen Wissens zeigt
BROCKHOFF [1999, S. 158] auf. Unter einer internen Technologieverwertung ist zu verstehen,
dass ein Unternehmen sein Technologiewissen fir eigene Produkte oder Dienstleistungen
verwendet, wéhrend externe Technologieverwertung die Vermarktung des eigenen
technologischen Wissens durch bewusste Weitergabe an andere Unternehmen mittels Verkauf
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oder Lizenzvergabe bedeutet [Boyens 1998, S. 12]. Der externen Technologieverwertung
kann auch die Fremdvergabe (Outsourcing) von Produktion oder Vertrieb sowie das
Eingehen von Kooperationen in Form von Joint Ventures, zugerechnet werden [FORD 1988, S.
85; FORD & RYAN 1993, S. 369; GASSMANN & BADER 2007, S. 93]. Die genannten Formen der
externen Technologieverwertung lassen sich im Rahmen einer Internationalisierungsstrategie
teilweise mit internen Formen der Technologieverwertung verbinden. Gegebenenfalls kann
die Nutzung eines Entwicklungsergebnisses zur Eigenproduktion durch den Lizenzgeber
sogar eine notwendige Voraussetzung zur externen Vermarktung sein.

Zwar konzentriert sich die vorliegende Arbeit auf den Themenkomplex der Lizenzierung,
doch sollen andere Formen externer Technologieverwertung, die hierzu eine gewisse
inhaltliche N&he aufweisen, von der Lizenzierung bewusst abgegrenzt werden. Diese in der
Folge angefihrten Unternehmenskooperationsformen Franchising, Joint-Venture und
Auftragsfertigung unterscheiden sich unter anderem durch die Intensitdt der
interorganisatorischen Abhangigkeit zwischen den Geschéftspartnern [LuTz 1997, S. 13].

Beim so genannten Franchising handelt es sich um eine Kooperationsform zwischen
Unternehmen, bei der primér nicht der Wissenstransfer in Form der Lizenzierung im
Vordergrund steht, sondern das gewahlte Geschéftssystem [LuTz 1997, S. 15]. Die
Verschrankung der tber ein Franchising Abkommen verbundenen Unternehmen ist vielfaltig
und eng, wobei der Lizenzvertrag nur einen notwendigen, nicht aber hinreichenden
Bestandteil darstellt, welcher um zusétzliche vereinheitlichte Bereiche wie beispielsweise ein
gemeinsames Marketingauftreten erweitert ist [MORDHORST 1994, S. 15; TEUBENER 1999, S.
232FF]. Typisches Beispiel fur das Franchising sind die Restaurantketten von McDonalds
oder Kentucky Fried Chicken, aber auch Autovermietungen wie Hertz oder Avis [BROOKE &
SKILBECK 1994, S. 85].

Eine fur den Maschinen- und Anlagenbau relevantere Form der Kooperation zwischen
Unternehmen, bei der Lizenzierung hadufig als Bestandteil der Vereinbarung mit
aufgenommen wird, ist das sogenannte Joint Venture. Es tritt in der Form des vertraglichen
(contractual) und des Equity Joint Ventures auf. Im zuerst genannten Fall kommt es zur oft
nur projektspezifischen Zusammenarbeit zweier rechtlich selbstandiger Unternehmen auf
Basis eines Vertrages, der Aufgaben, Kosten und Gewinn genau zuordnet [LuTz 1997, S. 16].
Beim Equity Joint Venture handelt es sich hingegen um eine Kooperationsform, bei dem ein
Unternehmen normalerweise gemeinsam von zwei oder mehr Partnern gegrindet wird [LuTz
1997, S. 16]. Oft bringen ein oder mehrere Partner ihr Technologiewissen in das Joint VVenture
Unternehmen mit ein. Dies kann sowohl durch Verkauf als auch durch Lizenzierung
geschehen [CHIESA ET AL. 2003, S. 5].

Die Fremdvergabe der Produktion bzw. Auftragsfertigung (Subcontracting) stellt eine
alternative Form der Unternehmenskooperation zum klassischen Lizenzvertrag dar. Der
Eigentlimer des geistigen Eigentums lagert dabei einzelne Produktionsschritte oder sogar die
komplette Produktion des von ihm entwickelten Produktes an ein weiteres, kapitalméfRig nicht
verbundenes, Unternehmen aus, das mit ihm in eine Zulieferer-Beziehung tritt [LuTz 1997, S.
15]. Die Auftragsfertigung bedingt die Offenlegung von Fertigungsunterlagen und
Produktionswissen an den Auftragsfertiger, was entweder im Rahmen eines Lizenzvertrags
oder eines einfachen Geheimhaltungsabkommens geschehen kann. Die Vermarktung des
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fertigen Produktes geschieht in der Regel durch den Auftraggeber und nicht durch den
Auftragsfertiger.

Entscheidung zur Lizenzierung

Die Entscheidung fiir eine interne oder externe Technologiebeschaffung (make or buy
decision) sowie fur eine interne oder externe Technologieverwertung (keep or sell decision)
ist im Rahmen der Technologiestrategie eines Unternehmens zu behandeln [LICHTENTHALER
2006, S. 28rFF] und wird branchen- und unternehmensspezifisch variieren [GANS & STERN
2003, S. 2]. Dabei ist die Lizenzierungsstrategie in ihrer passiven (Lizenznahme) und aktiven
(Lizenzvergabe) Auspragung nur eine der moglichen Alternativen [KoLLMER 2003, S.25]. Die
Grinde flr die Entscheidung zur Lizenzvergabe oder Lizenznahme konnen vielfaltig sein
(Abschnitt 2.2.3). Da der Lizenzgeber durch die Vergabe der Nutzungserlaubnis einen Teil
seiner Wettbewerbsvorteile an ein anderes Unternehmen weitergibt [TEUBENER 1999, S. 1]
geht der Entscheidung in der Regel ein sorgfaltiger Abwagungsprozess voraus. TEECE schlagt
ein Prozessschaubild zur Entscheidungsfindung aus strategischer Sicht vor [TEECE 1986, S.
296]. Ansatze, diesen Entscheidungsprozess aus betriebswirtschaftlicher’ Sicht zu
unterstitzen, liefern z.B. BROOKE & SKILBECK [1994], LuTz [1997], BOYENS [1998],
TEUBENER [1999, S.93FF] und LICHTENTHALER [2006].

Nachdem Lizenzierung nun definiert und begrifflich eingeordnet wurde, sollen im folgenden
Abschnitt deren Ausgestaltungsmoglichkeiten aufgezeigt werden.

2.2.2 Ausgestaltungsformen

Lizenzierung ist ein &ullerst komplexes Mittel unternehmerischen Handelns und verlangt bei
ihrer Ausgestaltung die Einbindung und interdisziplindre Zusammenarbeit verschiedenster
Unternehmensbereiche [MORDHORST 1994, S. 11]. Bei der Planung eines
Lizenzierungsvorhabens missen unter anderem der Zeitpunkt der Lizenzvergabe, die Auswahl
des Lizenzpartners und des Lizenzgegenstandes, die Ausgestaltung lizenzvertraglicher
Regelungen zu Kompensationszahlungen sowie Beschrankungen der Lizenz festgelegt werden
[KoLLMER 2003, S.25; GASSMANN & BADER 2007, S. 92]. Abbildung 15 systematisiert die
verschiedenen Ausgestaltungsparameter von Lizenzierung, die im Folgenden erldutert
werden.

" Beispielsweise liefern der Transaktionskostenansatz und der Internationalisierungsansatz im Rahmen der
Theorie multinationaler Unternehmen betriebswirtschaftliche Hinweise darauf, ob eine interne oder externe
Leistungsverwertung zu bevorzugen ist [Lutz 1997, S. 47FF]. Allerdings soll in diesem Zusammenhang auch auf
die von Boos & ZEPPENFELD [2009] vorgeschlagenen ingenieurwissenschaftlichen Ansétze verwiesen werden.
Deren organisatorisches und technologisches Kennzahlensystem fiir die Bewertung von Fertigungstechnologien
und Produktionssystemen stellt eine Methodik zur Beurteilung der produktionstechnischen Leistungsfahigkeit
von Produktionsstandorten dar, die sich auch zur Auswahl von Lizenznehmern und den Vergleich mit der
eigenen Produktion eignet.
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Abbildung 15: Ausgestaltungsparameter von Lizenzierung

Zeitpunkt der Lizenzvergabe
Der Zeitpunkt der Lizenzvergabe wird durch den Entscheidungsprozess zur Lizenzierung
bestimmt (Abschnitt 2.2.1). Statische und dynamische betriebswirtschaftliche Modellierungen
[BOYENS 1998, S. 246] weisen darauf hin, dass Lizenzierung dann vorteilhaft ist, wenn

¢ die Profitabilitat des Produktgeschéfts gering ist,

¢ die Einsatzmdglichkeiten fir nicht-exklusives Wissen im Produktgeschéft gut sind,

e der Wissenspreis hoch ist,

¢ ein Produktgeschéfts-Katalysatoreffekt der externen Verwertung vorliegt,

¢ ein Wissenszugangseffekt durch gegenseitige Lizenzvergabe vorliegt,

o die Transaktionskosten der externen Verwertung niedrig sind,

o die Wissensverfallsrate hoch ist,

e der Zinssatz hoch ist,

e ein geringer Wissensbestand fiir den Einsatz im Produktgeschéft vorliegt, und

o die Wertlosigkeit des Wissens fur das Unternehmen bevorsteht, ohne dass dies einen

Preisverfall bedingt.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Erkenntnis, dass bei Betrachtung nicht einer
einzigen, sondern einer Serie von Produktentwicklungen, die interne Leistungsverwertung
gegenuber der Lizenzvergabe oft vorteilhafter ist, da die akkumulierten
Internationalisierungskosten eines innovierenden Unternehmens durch Direktinvestition im
Vergleich zu den Transaktionskosten® der externen Leistungsverwertung des
Lizenzierungsmodells im Zeitverlauf tberproportional sinken [LuTz 1997, S. 65F]. Allerdings
mussen neben den reinen Internationalisierungs- und Transaktionskosten auch Produktions-
und Transportkosten, Synergiepotential, sowie die Mdglichkeit des Umgehens staatlicher

® Transaktionskostenarten sind nach Picor [1982, S. 270]: Anbahnungskosten, Vereinbarungskosten,
Kontrollkosten und Anpassungskosten.
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Restriktionen Eingang in den Entscheidungsprozess finden [LuTz 1997, S. 89]. GASSMANN &
BADER unterscheiden hinsichtlich des Zeitpunktes einer Lizenzvergabe die Freigabe-
Lizenzierung (Opportunity-, Enablement- oder Carrot-Licensing), bei der der Lizenzvertrag
vor der Nutzung der Lizenz in beiderseitigem Einvernehmen zwischen Lizenzgeber und -
nehmer zustande kommt und die Durchsetzungs-Lizenzierung (Assertion-, Enforcement- oder
Stick-Licensing), bei der ein Verletzer einer Lizenz diese bereits nutzt und ein Lizenzvertrag
erst im Nachhinein abgeschlossen wird [GASSMANN & BADER 2007, S. 91F].

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass selbst bei bereits grundsatzlich getroffener
Entscheidung flr eine Lizenzierungstatigkeit keine allgemeingltige Aussage zum optimalen
Zeitpunkt fir deren Durchfuhrung moglich ist, da immer auch Branchen- und
Unternehmensspezifika zu berlcksichtigen sind [KoLLMER 2003, S. 27].

Auswahl des Lizenzpartners

Eine wichtige Erkenntnis ist, dass ein einmal eingeschlagener Weg zur Lizenzierung eines
Produktes aufgrund der Vertragslaufzeit und des in der Praxis nahezu irreversiblen Transfers
von geheimen, patentrechtlich nicht geschutzten, Wissens, wenn berhaupt, nur mittel- bis
langfristig wieder verlassen werden kann. Da also zumeist eine lang andauernde Kooperation
folgt, kommt der Auswahl des Lizenzpartners sowie dem Vertrauensverhaltnis zwischen den
Partnern eine besondere Bedeutung zu.

Neben der strategischen (strategic fit) und kommerziellen Eignung (z.B. finanzielle
Ausstattung, Marktzugang) sind dabei auch die technischen Fé&higkeiten eines Lizenzpartners
zu untersuchen [Boos & ZEPPENFELD 2009]. Der Lizenznehmer muss Uber substanzielle
ingenieurwissenschaftliche Kompetenz und ein ausreichendes Technologieverstandnis
verfiigen, um das Ubertragene Produktwissen erfolgreich aufnehmen zu kénnen [GoLD 1982,
S. 214]. Je geringer der Ausbildungsstand, das technische Fachwissen und die Erfahrung des
Lizenznehmers mit dem Lizenzprodukt und dem Lizenzierungsprozess sind, umso héher sind
die zu erwartenden Kosten des Technologietransfers [LuTz 1997, S. 30]. Entsprechend zeigt
sich in einer empirischen Studie von CONTRACTOR [1980, S. 55F], dass fur Lizenzgeber, Uber
die Vertragslaufzeit gesehen, deutlich hohere Kosten des Technologietransfers entstehen,
wenn die Lizenzierung an Unternehmen eines Entwicklungslandes anstelle eines
Industrielandes erfolgt.

Festlegung des Lizenzgegenstandes

Hinsichtlich des Lizenzgegenstandes kann zwischen der Lizenzierung von Verfahren und von
Erzeugnissen unterschieden werden [TEUBENER 1999, S. 14F]. Im ersten Fall werden
Einzeltechnologien (inkl. Produktionstechnologien) lizenziert (process licenses), im zweiten
Fall werden komplette Produkte lizenziert (product licenses) [MORSCHETT ET AL. 2009, S.
283F]. Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf Produktlizenzierung, wobei neben dem
reinen produktspezifischen in der Regel auch diverses weiteres Wissen vom Lizenzgeber an
den Lizenznehmer Ubertragen werden kann (Abbildung 16). Mit Paketlizenzierung wird die
Lizenzierung von Wissen in groBem Umfang, wie etwa bei der Lizenzvergabe komplexer
Produkte oder Produktlinien, bezeichnet [KOLLMER 2003, S. 34].
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Abbildung 16: Beispielkategorien potentiell zu transferierenden Wissens im Rahmen der Lizenzierung

Wissen wird in Unternehmen nicht nur von Individuen, sondern auch von der Gesamtheit der
Mitarbeiter gehalten und ist nur teilweise schriftlich dokumentiert [TSOUKAS 1996; BROWN &
DuGuUID 1998, S. 91; SCHULLER 2008, S. 18]. Allerdings l&sst es sich gerade in kodifizierter
Form besonders gut tbertragen [GRANSTRAND 2000, S. 117]. Im Maschinen- und Anlagenbau
eignet sich dazu die technische Dokumentation, welche ,,alle Informationen, die von einem
Hersteller/Vertreiber parallel zum Entstehen und zum Lebensweg eines Produktes
(Produktlebenszyklus) erstellt werden®, beinhaltet [VDI-4500 2006, S. 4].

Die Festlegung des Lizenzgegenstandes und die Abgrenzung der zu Ubertragenden
Wissensbasis® ist ein &uBerst wichtiger \organg, da Wissen als entscheidender
Wettbewerbsfaktor an Bedeutung gewinnt [BROWN & DucuiD 1998, S. 91; AMESSE &
CoHENDET 2001]. Ein Missbrauch der durch Lizenzierung (Ubertragenen gewerblichen
Schutzrechte und des geheimen Wissens (Abschnitt 2.2.4), muss in jedem Fall ausgeschlossen
werden, um das Kerngeschaft des Lizenzgebers zu schitzen [GASSMANN & BADER 2007, S.
94]. Dazu kénnen MaRnahmen getroffen werden, dem unerwiinschten Wissensabfluss an
Lizenzpartner zu begegnen [PETERMANN ET AL. 2009; MEIWALD 2010]. Dies ist durchaus fir
beide Seiten relevant, denn wahrend der Lizenzgeber seinen technischen Vorsprung, welcher
sein Lizenzprodukt attraktiv macht, bewahren mdchte, kann der Lizenznehmer beispielsweise
daran interessiert sein, sein spezielles Markt- und Absatzwissen fur sich zu behalten.
Grundsétzlich liegt es im Interesse beider Lizenzpartner, den Abfluss von Wissen an Dritte zu
unterbinden®.

° An dieser Stelle soll die mégliche Unterscheidung von Wissen und Information erwahnt werden. Der Begriff
Information umfasst im Wesentlichen bedeutungstragende Zeichen, wohingegen Wissen immer personen- bzw.
organisationsgebunden ist und nach PicoT ET AL. die ,,handlungsorientierte Verkniipfung von Informationen
unter Berucksichtigung von Erfahrungen im Kontext* darstellt [PicoT ET AL. 2003, S. 118FF]. Im Rahmen dieser
Arbeit spielt die Unterscheidung zwischen Information und Wissen allerdings keine entscheidende Rolle, und die
Begriffe werden im weiteren Verlauf synonym verwendet. Letztendlich werden an einen Lizenznehmer ohnehin
immer sowohl Wissen als auch Information transferiert.

% Ein Sonderfall kann sich ergeben, wenn die Lizenzbeziehung vom Lizenznehmer nicht als langfristige
Kooperation angestrebt wird, sondern als Chance gesehen wird, opportunistisch Wissen an ein drittes mit dem
Lizenznehmer assoziiertes Unternehmen weiterzugeben.
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Kompensationsregelungen

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass Kompensationsregelungen eine wichtige Rolle bei
der Ausgestaltung von Lizenzvertrdgen spielen (Abschnitt 2.2.1). Kompensation des
vereinbarten Wissenstransfers durch monetare Entlohnung ist dabei nicht die einzige, jedoch
die héufigste Form [LICHTENTHALER 2006, S. 15]. Wissen ist nur schwer zu bewerten, zu
bepreisen und zu verkaufen [GRANSTRAND 2000, S.117], was sich unter anderem aus dem
Paradoxon asymmetrischer Informationsverteilung nach ARRow [1959, S. 10] ergibt: Solange
ein potentieller Lizenznehmer das zu ubertragende Wissen nicht genau kennt, kann er nur
schwer entscheiden, welchen Wert es fir ihn hat; Ist es ihm aber bekannt, verliert er jeden
Anreiz zum Kauf dieses Wissens. Dieser Konflikt kann durch die Nutzung von gewerblichen
Schutzrechten nur zum Teil aufgelést werden, weshalb der Markt fur Wissen immer sub-
optimal bleiben wird [GRANSTRAND 2000, S.118].

Den Wissenstransfer begleitende Unterstltzungsleistungen durch den Lizenzgeber (z.B.
Schulungen oder Vertriebsunterstitzung)  beeinflussen ebenso die Hohe der
Kompensationsleistung wie die produzierte Menge des Produktes durch den Lizenznehmer
[CONTRACTOR 1980, S. 40]. In der Tat werden deshalb pauschale Grundgebtihren in der Regel
durch variable stlickzahlabhangige Lizenzzahlungen (z.B. Mindestlizenzgebihren in
anrechenbarer oder nicht anrechenbarer Form) erganzt [KoLLMER 2003, S. 38]. Mdglich sind
auch Abschlagszahlungen von Lizenzgebihren fur ein sich noch in der Produktentwicklung
befindliches oder fur ein erst zukunftig zu entwickelndes Produkt [TEUBENER 1999, S. 24F].
Es ergibt sich dann allerdings die Problematik der Unsicherheit (ber das tatséchliche
Erreichen der geforderten Produkteigenschaften und (ber das Erreichen des vereinbarten
Fertigstellungstermins des Entwicklungsergebnisses [BROCKHOFF 1999, S. 107F].

Als Alternative zur monetdren Kompensation konnen gegenseitige Lizenzen (Cross-
Licensing) vergeben [TEece 2000, S. 138FF], Koppel- und Folgegeschéfte abgeschlossen oder
Kapitalbeteiligungen gewdhrt werden [MORDHORST 2003, S. 265rF]. Umfassende
Darstellungen zu Kompensationsregelungen finden sich bei TEUBENER [1999, S. 32FF] und
KOLLMER [2003, S. 36FF].

Organisatorische Regelungen

Die organisatorische Ausgestaltung betrifft vor allem den Lizenzgeber und wird von
verschiedenen Unternehmen unterschiedlich gehandhabt. Oftmals werden spezialisierte
Abteilungen gebildet, die ausschlieRlich auf lizenzierungsrelevante Aktivitaten ausgerichtet
sind (Lizenzabteilung), was allerdings auch zu einer Reihe von internen Konflikten fuhren
kann [BROOKE & SKILBECK 1994, S. 162FF]. Beispielsweise werden sich die meisten anderen
Abteilungen — insbesondere der Vertrieb und die Produktion — nicht mit den Zielen der
Lizenzabteilung identifizieren. Trotzdem zeigt sich, dass die Bildung einer auf Lizenzierung
spezialisierten Abteilung den Erfolg von Lizenzierungsaktivitaten positiv beeinflusst
[LICHTENTHALER 2006, S. 290]. Ein alternativer Ansatz ware, die lizenzbezogenen
Organisationseinheiten vollstandig in die restliche Unternehmensorganisation zu integrieren
[ESCHER 2005, S. 221].
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Beschrankungen der Lizenz

In Lizenzvertrdgen werden gewohnlich zusétzliche Beschrdnkungen der Lizenz vereinbart,
z.B. hinsichtlich der Geltungsdauer, dem Geltungsterritorium oder dem Geltungsumfang
[MORDHORST 1994, S. 27], ohne die flr den Lizenzgeber hdufig kein ausreichender Anreiz
zum langfristigen Technologietransfer vorhanden ware [TEece 2000, S. 137]. Aufgrund
eventuell vorhandener kartellrechtlicher Bestimmungen sollten diese jedoch am besten einer
einzelfallspezifischen juristischen Prifung unterzogen werden [TEUBENER 1999, S. 7].
Teilweise konnen anhand der Einschrankungsform Lizenzierungsarten begrifflich
unterschieden werden (z.B. Herstellungs- oder Vertriebslizenz) [LuTz 1997, S.12; TEUBENER
1999, S. 12F]. Eine Ubersicht und eine kurze Erlduterung der gangigsten Beschrankungen gibt
Tabelle 6.

Tabelle 6: Beschréankungen der Lizenz [MORDHORST 1994, S. 27FF; LuTz 1997, S. 12; TEUBENER 1999, S. 12F;
GASSMANN & BADER 2007, S. 92]

Art der Beschrankung Kurzbeschreibung

Einfache, d.h. nicht-exklusive Lizenzen kénnen gleichzeitig an mehrere
Lizenznehmer im selben Lizenzgebiet vergeben werden, wobei auch der
Lizenzgeber weiter das Recht behalt, das Lizenzprodukt dort
abzusetzen. Dennoch bringt die tatsachliche Marktbearbeitung im
Lizenzterritorium durch den Lizenzgeber die Gefahr des Konflikts mit
dem Lizenznehmer mit sich [MORDHORST 1994, S. 2FF].

Bei ausschlieR3lichen Lizenzen, die nur an einen Lizenznehmer vergeben
werden, hat der Lizenzgeber dieses Recht in der Regel nicht mehr
(Ausnahme: Alleinlizenz) [LuTz 1997, S. 12]. Solche exklusiven Lizenzen
kénnen nur dann an mehrere Lizenznehmer vergeben werden, wenn die
jeweiligen Lizenzterritorien klar abgegrenzt und nicht tiberlappend sind
[KoLLMER 2003, S. 35].

Lizenzen kénnen auf ein Territorium begrenzt oder geographisch
unbegrenzt vergeben werden [LuTz 1997, S. 12]. Gebietslizenzen
orientieren sich in der Regel an regionalen oder nationalen Grenzen und
dienen dem Schutz von Lizenznehmern, die fir ihr jeweiliges Territorium
ausschlieB3liche Lizenzen halten [MORDHORST 1994, S. 28].

Grad der Exklusivitat

Geographische
Abgrenzung

Hinsichtlich der Laufzeit kann in begrenzte oder unbegrenzte

Zeitliche Begrenzung Lizenzierung unterschieden werden [LuTz 1997, S. 12].

Lizenznehmern kdnnen mit einer Lizenz Nutzungsrechte zum Gebrauch,
zur Herstellung oder zum Vertrieb eingeraumt werden [MORDHORST
1994, S. 27]. Entsprechend werden die Begriffe Gebrauchslizenz,
Herstellungslizenz und Vertriebslizenz (auch: Verkaufs- oder
Handelslizenz) unterschieden, wobei die beiden zuletzt genannten in der
Regel gekoppelt vergeben werden [TEUBENER 1999, S. 12].

Art der Benutzung

In Lizenzvertragen kénnen zusétzliche sachliche Einschrankungen
Sachliche festgeschrieben werden, z.B. eine maximale oder minimale
Einschrankungen Produktionsmenge oder Vorgaben zur Qualitatssicherung [TEUBENER
1999, S. 50FF; GASSMANN & BADER 2007, S. 92].

Je nach gewaéhlter Ausgestaltungsform der Lizenzierung ergeben sich unterschiedliche
Vorteile, aber auch Nachteile, ja sogar Risiken (Abschnitt 2.2.4). Bevor aber nun auf die
Gefahren der Lizenzierung eingegangen wird, werden die Argumente und Griinde fur die
Wahl eines Lizenzmodells genauer betrachtet.
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2.2.3 Motivationsfaktoren

Zahlreiche Unternehmen unterschiedlichster Branchen entscheiden sich fur Lizenzvergabe
und Lizenznahme und verfolgen dabei jeweils verschiedenste Ziele [ARORA ET AL. 2001, S.
30; GANs & STERN 2003]. Im Folgenden wird ein Uberblick tber einige Griinde fir
Lizenzierung gegeben, wobei die Rahmenbedingungen fir Produktlizenzvergabe im
Maschinen- und Anlagenbau durch die Auswahl der angefuhrten Beispiele implizit
berucksichtigt werden.

Als grundsatzlicher Motivationsfaktor kann das Gewinnstreben eines
Wirtschaftsunternehmens angesehen werden. Wie bereits angesprochen (Unterkapitel 1.1 und
Abschnitt 2.2.1), kann technologisches Wissen als ein wirtschaftliches Gut gesehen werden,
dessen externe Vermarktung durch Lizenzierung fir Unternehmen profitabel sein kann
[BOYENS 1998, S.21FF ; GRANSTRAND 2000, S. 117]. Durch Lizenzvergabe kann die einmal im
Produktentwicklungsprozess generierte Wertschépfung nicht nur durch Eigenproduktion und
-vertrieb der Produkte genutzt werden, sondern es kdnnen (ber Lizenzgebuhren zusatzliche
Deckungsbeitrége erzielt werden [LICHTENTHALER 2006, S. 2FF]. ROI (Return-On-Investment)
und insbesondere ROCE (Return-On-Capital-Employed) eines Unternehmens werden dadurch
positiv beeinflusst. Dies ergibt sich aus dem Sachverhalt, dass den Lizenzeinnahmen im
Vergleich zu einer Ergebnissteigerung durch Ausweitung der Eigenproduktion in der Regel
deutlich geringere Investitionskosten gegentber stehen. Werden Lizenzgebihren nicht
pauschal erhoben, haben Lizenzgeber deshalb ein hohes Eigeninteresse am Markterfolg der
Lizenznehmer [LICHTENTHALER 2006, S. 31].

Trotzdem muss ein Unternehmen im Einzelfall genau untersuchen, ob die optimale
Kommerzialisierung der eigenen Forschungs- und Entwicklungsleistung eher durch die
Lizenzierung, oder durch den Verkauf von Produkten bzw. Zwischenprodukten zu erreichen
ist. Dabei muss das Lizenzmodell nicht einzig ein Zusatzgeschaft mit bereits zuvor flr die
Eigenproduktion entwickeltem Produktwissen sein, sondern es kann fiir manche Unternehmen
zur Haupteinnahmequelle und damit zum zentralen Geschaftsmodell werden [BURR ET AL.
2004, S. 332]. Zwar weist Lizenzierung im Vergleich zu Eigenproduktion und -vertrieb
hinsichtlich des moglichen Gewinnpotentials oft Nachteile auf (aufgrund des hoheren
Umsatzes sind die Gewinne absolut gesehen hdufig hoher), jedoch sinkt auch das Risiko
betrachtlich (z.B. Investitions- und Marktrisiko) [KoLLMER 2003, S. 48]. Werden Produkte
nur in den Produktionsstatten des Lizenznehmers hergestellt, liegt allein dort das finanzielle
Risiko hinsichtlich Produktionsfehlern sowie das Abwicklungs- und Vertragsrisiko. Der
Lizenzgeber selbst hat wiederum nur fiir Entwicklungsfehler zu haften.

Zu den wirtschaftlichen Interessen kommen noch strategische Uberlegungen [KoLLMER 2003,
S. 2; LICHTENTHALER 2006, S. 28FF]. Lizenzierung kann als erster Schritt der
Internationalisierung von Unternehmen dienen, um so neue Mérkte bei geringem Risiko zu
testen. Es handelt sich dabei um eine traditionell haufig anzutreffende Zielsetzung von
Lizenzierungstatigkeit, die vor allem als Werkzeug fir den Marktzugang in vom Heimatmarkt
weit entfernte Lander genutzt wird [KoLLMER 2003, S. 2]. Hinzu kommt, dass in einem
Markt, der von lokalen Abnehmern geprdgt ist und zu dem der Lizenzgeber keinen
genugenden Zugang hat, ein einheimischer Lizenznehmer aufgrund seiner oft besseren
Vernetzung und Akzeptanz im potentiellen Kundenkreis hohere Absatzmengen erreicht.
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Gleichzeitig kann durch die Lizenzierung der Produktion an ein Unternehmen in Marktndhe
ein Transportkostenvorteil gegeniiber der Eigenproduktion im Heimatmarkt erreicht werden.
Den dadurch gewonnenen Kosten- und somit Wettbewerbsvorteilen stehen allerdings die fur
den Lizenznehmer kostenerhéhenden Lizenzgebihren sowie ggf. Effizienznachteile (z.B.
hohere Ausschussraten) gegeniber.

Wenn durch die Lizenzvergabe zusatzliche Marktanteile gewonnen werden kénnen, und sich
die Lizenz rein auf die Produktion und den Vertrieb von neuen Produkten beschrankt, so
werden durch Lizenzproduktion zusatzliche Abnehmer fur das eigene, im Maschinen- und
Anlagenbau oft dulerst profitable, Ersatzteil- und Servicegeschéaft generiert.

Falls ein Kunde eine hohe Stiickzahl eines Produktes flr eigene oder durch ihn kontrollierte
Unternehmen bendtigt, tritt de facto eine Marktabschottung auf (sogenannte Captive
Markets). Durch Vergabe einer Lizenz an diesen Kunden kann ggf. erreicht werden, dass
dieser in dem von ihm kontrollierten Absatzmarkt kiinftig vermehrt die lizenzierten Produkte
verwendet und der Marktanteil des Lizenzgebers insgesamt steigt.

Auch staatliche Einflussnahme kann eine gewichtige Rolle bei der Entscheidungsfindung
unternehmerischen Handelns spielen. Die Abschottung eines Marktes fiir ausléandische
Investoren kann ein Lizenzmodell notwendig machen, falls die Herstellung eines Produktes
im Zielmarkt durch ein auslédndisches Unternehmen untersagt ist. Durch Lizenzvergabe
konnen gesetzliche Einschrdnkungen umgangen werden, die (z.B. um aus
volkswirtschaftlichem Eigeninteresse den Aufbau einer inlédndischen Industriebasis zu
fordern) weder Import noch einen (mehrheitlich) auslandisch gefiihrten Produktionsbetrieb
zulassen [BROOKE & SKILBECK 1994, S. 24rF]. Gerade fur Rustungsgiter kommt es deshalb
h&ufig zur Lizenzvergabe, da das Militar des Abnehmerlandes die Forderung stellt, zumindest
in Krisenfallen die Mdglichkeit zur Herstellung der militarisch nutzbaren Maschine oder
Anlage im eigenen Land zu haben. Zwar ist eine Minderheitsbeteiligung in einem Joint
Venture oft eine mdgliche Alternative, jedoch steigt damit auch wieder das Investitionsrisiko
bei geringer eigener Entscheidungsmacht.

Letztendlich kann es eine mdgliche Strategie sein, Produktpiraterie entgegenzuwirken, indem
ein Lizenznehmer im lokalen Markt als preislich wettbewerbsféhiger Konkurrent zu den
Piraten aufgebaut wird. In Sonderfallen bietet es sich sogar an, die Piraten selbst Uber eine
Lizenzvergabe zu einem legalen Marktteilnehmer und Partner zu machen. Allerdings kann es
durch Lizenzierung auch zu einer erhéhten Gefahr der Produktpiraterie kommen (Abschnitt
2.2.4).

Ein weiterer Faktor, der fur Lizenzierung sprechen kann, ist der Wunsch nach Ausbau von
Produktionskapazitat in einer Phase des starken Marktwachstums. Kann die Lizenz auch
kurzfristig wieder entzogen werden, ist dies eine vorteilhafte Moglichkeit, um bei geringem
Investitionsrisiko die bestehenden Marktbedarfsschwankungen schnell auszugleichen.

Ahnlich verhilt es sich, falls abzusehen ist, dass sich attraktive Absatzmarkte sehr schnell von
einem Land zum ndchsten bewegen, der Export dorthin jedoch aus bestimmten Griinden fir
den Lizenzgeber keine Option darstellt. Die Wanderungsbewegung des Marktes kann dann
durch Lizenzvergabe an ein im Zielmarkt bereits etabliertes Unternehmen nachvollzogen
werden. Durch diese Strategie sind fiir den Lizenzgeber keine Investitionen notwendig, und
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im Falle einer kiinftigen Verlagerung des Absatzmarktes in andere Regionen kann eine
weitere Lizenz vergeben werden, und eigene Produktionsanlagen missen nicht erneut
aufwendig verlagert werden.

MORDHORST [1994, S. 65FF] stellt verschiedene Gliederungsmaglichkeiten von Griinden der
Lizenzvergabe und -nahme vor, die jedoch betriebswirtschaftlichen Arbeiten entstammen und
von denen keine aus ingenieurwissenschaftlicher Sicht sinnvoll erscheint. Fir die vorliegende
Arbeit werden deshalb Motivationsfaktoren zur Lizenzierung in strategische, kommerzielle,
technologische und organisatorische Ziele unterschieden. Tabelle 7 stellt eine Auswahl
maoglicher Grinde zur Lizenzvergabe dar, die auf der personlichen Erfahrung des Autors
sowie Arbeiten von BROOKE & SKILBECK [1994, S. 48FF], MORDHORST [1994, S. 77FF], LUTZ
[1997, S.90FF], TEECE [2000, S. 147F], TEUBENER [1999, S.18], GANS & STERN [2003] und
CHIESA ET AL. [2004, S. 66] beruhen. Es ist jedoch zu beachten, dass die gegebene Auflistung
einerseits weder vollstdndig, noch immer eindeutig einer der vier Zielkategorien zuordenbar
ist. AuBerdem wird festgehalten, dass einige der gegebenen Motivationsfaktoren nicht
lizenzierungsspezifisch sind, d.h. die Ziele kdnnen nicht nur durch Lizenzierung erreicht
werden [MORDHORST 1994, S. 68].

Tabelle 7: Wesentliche Grinde fur die Lizenzvergabe aus Sicht eines Lizenzgebers

Ziele | Grunde fur die Lizenzvergabe (aus Sicht eines Lizenzgebers)

Erster Schritt zur Internationalisierung eines Unternehmens

Vorbeugen von Produktpiraterie (Befriedung oder Schaffung von Wettbewerb)
Ausweitung der Produktpopulation im Feld fir das Ersatzteil- und Servicegeschift
Abgabe des Gewahrleistungsrisikos hinsichtlich Produktionsfehler an Lizenznehmer
Abgabe des Abwicklungs- und Vertragsrisikos an Lizenznehmer

Abgabe des Investitionsrisikos an Lizenznehmer

Minimierung des Risikos bei unberechenbaren Randbedingungen (z.B. Politik, Wetter)
Minimierung der Produktions-, Absatz- und Finanzierungsrisiken

Minimierung des Entwicklungsrisikos

Minimierung des Fehlschlagrisikos einer Marketingstrategie

Nutzung des Lizenzmarktes als Testmarkt

Etablierung von Industrie- bzw. Marktstandards

Steuerung der Aktivitaten von Konkurrenzunternehmen

Abhalten anderer Hersteller von der Entwicklung von Konkurrenzprodukten
Partizipation an der Reputation des Lizenznehmers

Erreichen abgeschotteter Markte (Captive Markets)

Erfullung der Forderungen nach einem zweiten Anbieter eines Produktes (z.B. Militar)
Vorbeugen kartellrechtlicher Handelsregulierung

Erreichen einer héheren Produktangebotsmenge auf den Absatzmarkten
Verbesserung der strategischen Position gegeniiber einem Vertragspartner
Umgehung staatlicher Behinderung des freien Waren- oder Kapitalverkehrs (Umgehung
von Investitionsverbot, Niederlassungs- oder Importbeschrankungen sowie hoher
Importzolle im Zielmarkt)

e Starkung der eigenen Wettbewerbsposition, indem durch Wahl niedriger
Lizenzgebuhren der Eindruck erweckt wird, dass Umgehungsentwicklungen fir
potentielle Konkurrenten unwirtschaftlich waren

Strategische Ziele
e 6 o o o o o o o o o o o ©°o oo o oo oo o o o
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Einnahme einmaliger und/oder regelmaRiger Lizenzgebihren

Deckung angefallener Entwicklungskosten und Finanzierung einer Weiterentwicklung
Investitionsarme Produktionsverlagerung in die Nahe eines Absatzmarktes
Umgehung finanzieller Kapazitatsbeschrankungen, durch finanzstarken Lizenznehmer
Verringerung der Transportkosten zum Absatzmarkt

Nutzung des Marktzugangs lokaler Unternehmen

Schnelle ErschlieBung eines Marktes durch Nutzung bestehende Produktionsanlagen
und Vertriebswege

Abgabe der Garantiekosten an den Lizenznehmer

e Auslastung der eigenen Produktion durch Zulieferung von Komponenten

Kommerzielle Ziele

Sicherung fremder Spitzentechniken durch gegenseitige Lizenzierung/Lizenzaustausch
Nutzung von Erfindungen, die selbst nicht vermarktet werden wiirden oder kénnen
Nutzung technisch veralteten Wissens

Gewinnung eines Partners zur Weiterentwicklung und Nutzung der Verbesserungen
Nutzung komplementéarer Technologiekompetenzverteilung in einer Verbundproduktion

Technologische
Ziele
e o6 o o o

Eigene Unternehmensgrof3e unter Kontrolle halten

Ausgleich von Nachfrageschwankungen durch kurzfristige Kapazitatserhéhung
Vermeiden von Problemen bei der Deckung des Bedarfs an Arbeitskraften
Ressourcenschaffung in eigener Produktion, um diese gewinnbringender einzusetzen
Versorgung friherer Kunden mit Ersatzteilen nach Beendigung der Eigenproduktion
Steigerung der F&E-Leistungsfahigkeit durch Wettbewerb mit Entwicklungsdienstleistern
Marktvolatilitatsausgleich durch interne und externe Produktion

Befolgung rechtlicher Rahmenbedingungen im Zielmarkt

Vorstufe zur Direktinvestition oder Unternehmensbeteiligung (z.B. um Vertragspartner
kennen zu lernen)

Organisatorische Ziele
e 6 o o o o o o o

Damit Lizenzierung als nachhaltiges Geschaftsmodell genutzt werden kann, darf es nicht nur
fur Lizenzgeber, sondern muss auch fur Lizenznehmer attraktiv sein. Die Lizenznahme ist
neben dem Imitationsmanagement und Innovationseinkauf eine Alternative zur
Eigenentwicklung [MORDHORST 1994, S. 17]. Tabelle 8 flihrt stichpunktartig eine Auswahl an
Motivationsfaktoren fur die Lizenznahme an, die wieder auf den eigenen Erfahrungen des
Autors sowie auf Arbeiten von MORDHORST [1994, S. 69FF], BURR ET AL. [2004, S. 329] und
CHIESAET AL. [2004, S. 66] aufsetzt.

Es gibt also gute Griinde sowohl fur die Lizenznahme als auch flr die Lizenzvergabe.
AbschlieRend sei erwéhnet, dass der Technologietransfer auch aus entwicklungspolitischer
Sicht motiviert werden kann: Aufgrund des internationalen Technologietransfers gelang einer
Reihe von Entwicklungslédndern seit den 1970er Jahren der wirtschaftliche Aufstieg und dies
bedeutete fiir Millionen Menschen das Ende der Armut [SCHULLER 2008, S. 21].
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Tabelle 8: Wesentliche Griinde fiir die Lizenznahme aus Sicht eines Lizenznehmers

Ziele | Grunde fur die Lizenznahme (aus Sicht eines Lizenznehmers)

Abstand zu technologisch weiter fortgeschrittenen Wettbewerbern verkleinern
Ergénzung des eigenen F&E-Programms / Produktportfolios

Ausschluss der Wettbewerber von zukunftstrachtiger Technik durch
Exklusivlizenznahme

Diversifizierung in neue Produkte, die kaum/keine Beziehung zum bisherigen

% Produktspektrum aufweisen
N e Eintritt in Marktsegmente, die technisch an das lizenzierte Produkt angrenzen
2 e Verwendung eines etablierten Markennamens
7 e Ausnutzung der Reputation des Lizenzgebers (nur mdglich, falls Ursprung der Lizenz an
> Endabnehmer kommuniziert wird)
§ e Gewinn von Marktanteilen in kurzer Zeit
o ¢ Vermeidung von Unsicherheit hinsichtlich Erfolgswahrscheinlichkeit von
Entwicklungsprojekten
e Verbesserte Abschatzung von Produktions- und Marktrisiko
e Umgehung des Ausschlief3lichkeitsrechts von Patenten (Eréffnung eines bisher schon
technisch, aber rechtlich nicht méglichen Markteintritts)
e Madglichkeit der Importsubstitution
o e Verringerung der Fixkosten, durch markterfolgsabhangige Lizenzgebiihren
[ e Sicherung von Wettbewerbsvorteilen durch Senkung eigener F&E-Ausgaben
E (Lizenzgebiihren sind geringer als Aufbau und Aufrechterhaltung einer eigenen
= Entwicklungsaktivitat)
N e Auswahl aus den besten erhéltlichen Einzelldsungen und Neukombination zu optimalem
o Gesamtkonzept
E e Sicherung eines Absatzmarktes (falls Mindestabnahmemenge mit Lizenznehmer
S vereinbart)

Aufwands/Ertrags-Relation ist transparenter als bei eigenen F&E-Projekten

Ziele
e o o o o o

Zugang zu einem hinsichtlich Markterfordernissen aktuell gehaltenen Produktportfolios
Erlangung des Zugang zu modernen Technologien

Zugang zum akkumulierten Erfahrungsschatz des Lizenzgebers

Austausch von Spitzentechniken durch Lizenztausch

Nutzung der eigenen Kernkompetenz der Produktverbesserung statt Neuentwicklung
Nutzung des Industriestandards, der vom Lizenzgeber etabliert wurde

Ziele
[ ] [ ] [ ] [ ]

Organisatorische | Technologische

Vermeidung unnétiger Doppelarbeit (Ausnutzung internationaler Arbeitsteilung)
Vermeiden von Problemen beim Aufbau einer eigenen Entwicklungsabteilung

Nutzung des bestehenden internationalen Servicenetzwerks des Lizenzgebers

Nutzung der professionellen Lizenznehmerunterstiitzung durch den Lizenzgeber entlang
der Wertschopfungskette

Zeitersparnis bei Forschung und Entwicklung und damit schnellerer Markteintritt
Neuallokation der eigene F&E Kapazitéat

Entscheidend fur eine Einigung von Unternehmen auf eine Kooperation in Form der
Lizenzierung ist neben der Ausgestaltung wichtiger Vertragsparameter (Abschnitt 2.2.2) und
neben den verfolgten Zielsetzungen (Tabelle 7 und Tabelle 8) auch die jeweils subjektive
Einschatzung von Risiken und Gefahren einer Lizenzpartnerschaft. Im néchsten Abschnitt
werden deshalb solche, potentiell negativen, Auswirkungen erldutert.
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2.2.4 Risiken und Gefahren

Jegliches wirtschaftliche Handeln ist mit einem intrinsischen Risiko verbunden, so auch das
Geschéaftsmodell der Lizenzierung. Wird Wissen transferiert, besteht immer die Gefahr, dass
dieses Wissen missbraucht und durch die Entscheidung zur Lizenzierung langfristig ein
zusatzlicher Wettbewerber geschaffen wird [LuTz 1997, S. 52F]. Dies gilt besonders dann,
wenn das Ubertragene Produktwissen, das dem Lizenzgeber einen Wettbewerbsvorteil sichert,
nicht patentrechtlich geschutzt ist.

Die geradezu Unausweichlichkeit der Schaffung eines zusatzlichen Wettbewerbers kann
anhand des Produktlebenszykluskonzeptes des internationalen Handels nach WELLS [1968]
erklart werden (Abbildung 17). Schlimmstenfalls kdnnte ein Lizenznehmer bereits von
Anfang an das Ziel verfolgen, dem Lizenzgeber mittelfristig als Konkurrent aulerhalb des
gewahrten Lizenzterritoriums zu begegnen. Um nicht offensichtlich vertragsbriichig zu sein,
konnte der Lizenznehmer das lizenzierte Produkt leicht verdndern und dann als seine
Eigenentwicklung darstellen. Selbst wenn sich der Lizenzgeber daraufhin zur Beendigung der
Lizenzpartnerschaft entschlie3t, verfiigt der Lizenznehmer auch nach Vertragsende, das er
selbst durch Vertragsbruch herbeigefiihrt hat, Gber das notwendige Wissen, das Produkt
herzustellen [LuTZz 1997, S. 110].

Land A exportiert ein Produkt Produktionskapazitat fur das Produkt wird in
nach Land B und C Land B etabliert

o, : e :
wad ol = wal wal
- & 1 - & 2
C C

Land A erfahrt Wettbewerb im Heimatmarkt Land A erfahrt Wettbewerb in anderen Méarkten
durch Produkte, die im Land B produziert wurden durch Produkte, die im Land B produziert wurden

Abbildung 17: Produktlebenszykluskonzept des internationalen Handels [WELLS 1968]
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Zur erfolgreichen Lizenzierung ist es deshalb notwendig, dass Lizenzgeber ihr lizenziertes
Produkt wéhrend der Lizenzvergabe kontinuierlich verbessern und auch neue Produkte
entwickeln, um zum einen ihren Wettbewerbsvorsprung beizubehalten [FORD & RYAN 1993,
S. 379] und zum anderen sicherzustellen, dass Lizenznehmer weiter technologisch abhéangig
bleiben [BROOKE & SKILBECK 1994, S. 50]. Eine weitere Moglichkeit, Lizenznehmer in
Abhangigkeit zu halten, ist es, den Lizenzgeber als einzigen Lieferanten von solchen
Produktkernkomponenten vorzuschreiben, die auch nach genauer Analyse nicht imitiert
werden konnen, da die Funktionalitdat beispielsweise erst durch einen geheimen
Herstellungsprozess geschaffen wird [TEECE 1986, S. 290].

Dennoch besteht eine spezielle Problematik der Lizenzierung darin, dass das lizenzierte
Wissen komplett und in der Praxis unwiderruflich [GRANSTRAND 2000, S. 116], an
Lizenznehmer  weitergegeben  wird.  Einerseits  gehort ~ Wissenstransfer  gegen
Kompensationsleistungen zum Grundkonzept von Lizenzierung, und der Aufbau einer
hoheren eigenen Kompetenz ist oft der Hauptantriebsfaktor fiir Lizenznehmer, im Rahmen
von Lizenzpartnerschaften zu kooperieren [KALE ET AL. 2000, S. 217]. Andererseits kann der
mit Hilfe der Transaktionskostentheorie erklarbare Opportunismus von Geschaftspartnern zu
tiefgehenden Konflikten in der Lizenzbeziehung fihren [KALE ET AL. 2000, S. 217]. Es konnte
gezeigt werden, dass der Aufbau von guten zwischenmenschlichen Beziehungen, die zu
gegenseitigem Vertrauen zwischen den Lizenzpartnern (auch Beziehungskapital genannt)
fiihren, sowie ein begleitender Ansatz zur Konfliktvermeidung erfolgreich eingesetzt werden
kénnen, um einerseits den gewollten Austausch von Wissen zu ermdglichen und andererseits
den (vom Lizenzgeber) ungewollten Verlust strategisch relevanten Wissens zu verhindern
[KALE ET AL. 2000].

Selbst bei guten Beziehungen zwischen den Lizenzpartnern besteht jedoch die Gefahr, dass
lizenziertes Wissen nicht nur an Lizenznehmer transferiert wird [LuTz 1997, S. 2]. Einerseits
kann Wissen als personengebunden angesehen werden [BROWN & DuGuiD 1998, S. 95],
andererseits ist es haufig das dokumentengebundene Wissen in kodifizierter Form, das
unerwinscht abflieBt [MeiwALD 2010, S. 35]. Dass der Lizenzvertrag die Weitergabe
verbietet, ist im Nachhinein oft unerheblich, da sich Wissen, das einmal an Dritte gelangt ist,
nicht mehr zurtickbringen lasst [GRANSTRAND 2000, S. 116].

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Erkenntniss, dass Informationen oft leichter
zwischen Unternehmen ausgetauscht werden als innerhalb derselben Organisationseinheit
[BROWN & DucuID 1998, S. 102]. Unternehmen koénnen dem entgegenwirken, indem mit
MaRBnahmen des Know-how-Schutzes ein integriertes und auf die spezifische
Geféhrdungssituation hin optimiertes Schutzkonzept entwickelt wird [LFV BADEN-
WURTTEMBERG 2004; MEIwWALD 2010]. Vorsorgliche Mallnahmen, wie etwa die gezielte
Patentierung, sollten unternehmensspezifisch erarbeitet werden.

Um Lizenzierung durch Patentmanagement erfolgreich zu gestalten und mégliche Risiken zu
begrenzen muss sichergestellt sein, dass gewerbliche Schutzrechte in den Zielmarkten
gesetzlich wirksam durchgesetzt werden kdnnen [ARORA ET AL. 2001, S. 117FF]. Gerade in
Landern, in denen sich Lizenzierung, zum Beispiel aufgrund mangelnder Méglichkeiten des
Exports oder der Direktinvestition, zur Bearbeitung des dortigen Absatzmarktes anbietet,
zeigt sich jedoch, dass die Rechtssicherheit hinsichtlich gewerblicher Schutzrechte besonders
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gering ist [BROOKE & SKILBECK 1994, S. 9]. Ausgehend von dieser Erkenntnis kann die
kiinftige Entwicklung allerdings optimistischer bewertet werden. Selbst Lander wie die
Volksrepublik China, die aufgrund des geringen Schutzes geistigen Eigentums (ein
Patentgesetz existiert erst seit Mitte der 1980er Jahre) in Verruf geraten sind [SCHULLER 2008,
S. 12], streben inzwischen danach, durch eigene Produktentwicklungen Wertschopfung zu
generieren und erhohen deshalb ihre Anstrengungen zur rechtlichen Absicherung ihrer
Innovationen [YANG 2003; THE EcoNomisT 2010; CHANG 2011; CHEN 2011].
Patentanmeldungen haben sich in China in den letzten 10 Jahren verzehnfacht und deren
jahrliche Wachstumsrate ist gegenwartig bei knapp 12% [GiBsoN 2011, S. 31].

Weitere Strategien der langfristigen Sicherung der Interessen der entwickelnden
Unternehmen, die fir den Technologietransfer im Rahmen eines Joint Ventures genauso wie
im Rahmen einer Lizenzierung gelten, sind [JOLLY & VON ZEDTWITZ 2005, S. 26F]:

e Das Ausnutzen von Zeitvorspriingen (nur reife Basistechnologien weitergeben, die nicht
beim Wissensempfanger erprobt werden missen, da sonst die Gefahr des ungewollten
Transfers von Entwicklungswissen besteht; Schlusseltechnologien zurtickhalten)

e Transfer von begrenzten Wertschopfungsstufen (Prozesse hoher Wertschdpfungstiefe
im Heimatland behalten)

e Aufbau nicht-technischer Barrieren (kapitalintensive Barrieren durch hohe Investitionen
in die Produktionsstatten fir Kernkomponenten oder geschaftstaktische Barrieren durch
Kunden- und Zuliefererbindung)

Stellt ein Lizenznehmer Produkte niedriger Qualitét her, so kann dies nicht nur den Ruf des
Lizenzgebers schédigen [TEUBENER 1999, S. 50; GASSMANN & BADER 2007, S. 92]. Der
spatere Endkunde konnte den Lizenzgeber auch fir die geringe Qualitat mitverantwortlich
machen und von diesem verlangen, die Kosten zur Beseitigung oder zum Ausgleich des
Mangels zu tragen [TEUBENER 1999, S. 54]. Dem kann in Lizenzvertragen theoretisch durch
sachliche Einschrankungen (Abschnitt 2.2.2) wie etwa Qualitatsvereinbarungen
entgegengewirkt werden [TEUBENER 1999, S. 50FF; GASSMANN & BADER 2007, S. 92].
Tatsachliche  Qualitatskontrollen durch den Lizenzgeber konnten jedoch das
partnerschaftliche Verhaltnis zwischen Lizenzgeber und -nehmer belasten [TEUBENER 1999,
S. 54]. Letztendlich bleibt die Durchsetzbarkeit eines vertraglich geforderten Qualitatsniveaus
durch Sanktionsmechanismen nicht zuletzt aufgrund strategischer Gesichtspunkte in der
Praxis oft unzureichend.

Schlielllich kann Lizenzierung zu internen Konflikten im Unternehmen des Lizenzgebers
fuhren, falls z.B. Mitarbeiter des eigenen Vertriebs oder der eigenen Produktion die
Lizenznehmer als Wettbewerber wahrnehmen. Neben der Blockierung von Arbeitsprozessen
kann dies zu einer beachtlichen Kapazitatsbindung des Managements fiihren [BOYENS 1998,
S.5].

Uber die genannten und tber weitere typische Risiken und Gefahren der Lizenzierung gibt
Tabelle 9 einen Uberblick, der sowohl auf eigenen Erfahrungen als auch auf Arbeiten von
MORDHORST [1994, S. 75FF & 87FF], TEUBENER [1999, S. 28] und BURR ET AL. [2004, S. 330]
beruht.
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Tabelle 9: Wesentliche Risiken und Gefahren der Lizenzierung

Risiken und Gefahren des Lizenzmodells fir Lizenzgeber

Aufgabe des eigenen Wettbewerbsvorteils

Konkurrenz durch den Lizenznehmer um Marktanteile

Unterstlitzung des Wachstums eines potentiellen Konkurrenten

Endgiiltige Etablierung von Konkurrenten

Verkirzung der reaktionsfreien Zeit fur den Innovator

Gefahr von nicht-lizenzierten Weiterentwicklungen des lizenzierten Produktes

Geringere Einflussméglichkeiten verglichen Direktinvestition in eigene Produktion

Im Vergleich zum Eigengeschéft geringere Wertschdopfung und somit geringeres Einkommen
Transfer ungeschiitzten geheimen Wissens nach einmaliger Ubertragung nicht mehr revidierbar
Latente Gefahr, dass geheimes Wissen allgemein bekannt wird

Gefahr der Weitergabe des lizenzierten Wissens an Dritte

Koordinationsprobleme zwischen Lizenzgeber und Lizenznehmer

Aufwendige Uberwachung der Qualitatsstandards beim Lizenznehmer

Aufwendige technische Unterstlitzung des Lizenznehmers ist notwendig

Lizenznahme erfolgt nur, um Produkte des Lizenzgebers vom Absatzmarkt fernzuhalten
Zahlungseingang ist (besonders bei Exklusivlizenzen) nicht gesichert (keine Nutzungsabsicht)
Abhéangigkeit eines kleinen Lizenzgebers von einem grol3en Lizenznehmer

Irreparabler Image- und Reputationsschaden des Lizenzgebers (durch geringe
Produktionsqualitéat des Lizenznehmers)

Risiken und Gefahren des Lizenzmodells fir Lizenznehmer

Technische Abhangigkeit

Gefahr, dass die neueste Technik nicht oder nur zu schlechten Konditionen lizenziert wird
Hohe Opportunitatskosten durch lange Vertragsverhandlungen

Unwirtschaftlichkeit durch Restriktionen (z.B. Gebiet, Preis, Menge oder Bezugshindung)
Kosten- und zeitintensive Implementierung einer unbekannten Technik

Hohe Aufwendungen zum Wissenstransfer aufgrund unterschiedlicher Sprache

Lahmung der eigenen Organisation durch Not-Invented-Here-Syndrom

Kein Ubergang von erforderlichem Hintergrundwissen (implizites Wissen des Lizenzgebers) zur
Erstellung des Lizenzproduktes

Eigene Weiterentwicklungen kommen aufgrund Riickgewéhrklauseln auch Konkurrenten zugute
Vertragliche Bindung an alte Techniken auch dann noch, wenn bessere verfligbar sind
Mangelnde Differenzierung von der Konkurrenz

Lizenznehmer haftet das Image des Imitators an

Um im Lizenzierungsmodell langfristig erfolgreich zu sein [GC TICKER 2011, S. 16], ist es fur
Lizenzpartner entscheidend, die Risiken und Gefahren zu beherrschen. Weitere konkrete
Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren der Lizenzierung sind in Tabelle 29 und Tabelle 30
dargestellt (Unterkapitel 8.1 und 8.2). Im Folgenden werden die Schwerpunkte der
Forschungsarbeiten zur Lizenzierung dargestellt und auf ihren Wert fir die Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit hin untersucht.

2.2.5 Forschungsschwerpunkte

Frilhe Arbeiten zum Thema Lizenzierung, iber die GRANSTRAND [2000] eine Ubersicht
liefert, orientierten sich an der historischen Entwicklung von gewerblichen Schutzrechten und
von Patentsystemen. Patentierung und Lizenzvertrdage werden zuallererst aus
rechtswissenschaftlicher Sicht beschrieben [DALDRUP 1998, ENSTHALER 2009]. Ausgehend
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vom Wirtschaftsrecht, widmen sich einige Autoren dem Management von Patenten in der
industriellen Praxis [HENN 2003; GASSMANN & BADER 2007].

Zahlreiche Arbeiten beschaftigen sich mit der Eigenschaft des Marktes fir Wissen und mit
der optimalen unternehmensspezifischen Auswahl aus einer der verschiedenen madglichen
Kommerzialisierungsstrategien [WIDMER 1980; TEECE 1986; FORD & RYAN 1993; TEUBENER
1999; Teece 2000; AMESSE & COHENDET 2001; GANS & STERN 2003; CHIESA ET AL. 2003].
Kommerzielle Aspekte hinsichtlich monetérer und nicht-monetdrer Kompensationsleistungen
werden dabei in der Regel zwar berlicksichtigt, sind aber auch Gegenstand gesonderter
empirischer Untersuchungen [CONTRACTOR 1980; CHIESA ET AL. 2008].

THEURL & KOLLOGE [2009] widmen sich in ihrer empirischen Untersuchung den
Charakteristika internationaler Kooperationen von deutschen Maschinenbauunternehmen aus
Sicht der Kooperationsforschung und gehen damit Gber die reine Lizenzierung als Form der
Unternehmenszusammenarbeit hinaus. In der empirischen Studie von ANAND & KHANNA
[2000] wird die Struktur von Lizenzvertrdgen unterschiedlicher Industriezweige untersucht,
wohingegen TEUBENER [1999] das Potential zur Ausgestaltung der im Lizenzvertrag
enthaltenen Regelungen bei der Entscheidung zur Lizenzvergabe als Alternative zur
Direktinvestition theoretisch erarbeitet. Auch in weiteren theoretischen Arbeiten werden die
Determinanten einer Lizenzierungsentscheidung analysiert [LuTz 1997] und der Einfluss der
personlichen Einstellung von Mitarbeitern auf die Entscheidung zur externen Verwertung
technologischen Wissens im Rahmen einer statischen und dynamischen Modellierung
berucksichtigt [BOYENS 1998].

Explizit strategische Uberlegungen in Zusammenhang mit der Lizenzvergabe werden in einer
Reihe von Arbeiten angestellt [FORD 1988; MORDHORST 1994; ARORA ET AL. 2001; KOLLMER
2003; ESCHER 2005]. Dabei néhert sich ESCHER [2005] dem Thema Lizenzierung im Rahmen
seiner umfassenden Darstellung bestehender Literatur zu Technologiemarketing und weist
dann auf den Erfolgsfaktor unternehmensinterner Organisation sowie auf besondere Aspekte
der Unternehmensfuhrung hin. LICHTENTHALER [2006] entwickelt ein umfangreiches
theoretisches Rahmenwerk zu Erfolgsfaktoren externer Technologiekommerzialisierung und
testet diese in einer ausgedehnten empirischen Umfrage.

BROOKE & SKILBECK [1994] geben eine praxisnahe Einfuihrung in verschiedenste Aspekte der
Lizenzierung fur Manager in der Industrie und fiihren unter anderem ein Fallbeispiel aus dem
Maschinen- und Anlagenbau an. Andere Autoren beschaftigen sich zwar mit
Technologiemarketing und Lizenzierung und in diesem Zusammenhang mit Forschungs- und
Entwicklungsmanagement, gehen dabei aber nicht auf Produktentwicklung als
ingenieurwissenschaftliches Phanomen ein [BROCKHOFF 1999; ERNST 2002]. Am néchsten
kommt dem noch MA [2009], der Patentierung und Lizenzierung aus Ingenieurssicht
beschreibt, sich dabei jedoch auf die wéahrend der Produktentwicklung notwendigen Schritte
zur  Patentierung beschrédnkt und keine Aussage dazu trifft, wie sich ein
Lizenzierungsvorhaben auf die Entwicklung der zu lizenzierenden Produkte auswirken muss.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass vorhandene Literatur zur Lizenzierung zumeist
durch  Autoren  wirtschaftswissenschaftlichen  Hintergrunds  gepragt ist.  Die
Forschungsarbeiten  konzentrieren sich  dabei auf Teilaspekte der Doménen
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Rechtswissenschaft, der Volks- und Betriebswirtschaft sowie der strategischen
Unternehmensfiihrung, nicht jedoch der Produktentwicklung.

2.3 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

In dem vorliegenden Kapitel wurde ein Grundverstdndnis fir die Gebiete der
Produktentwicklung und der Lizenzierung erreicht.

Zunachst wurde Produktentwicklung begrifflich bestimmt (Abschnitt 2.1.1) und bestehende
Vorgehens- und Prozessmodelle erlautert (Abschnitt 2.1.2). Mit der Definition eines
Referenzprozesses der Produktentstehung (Abschnitt 2.1.3) wurde die Basis gelegt, um im
weiteren Verlauf der Arbeit lizenzierungsrelevante Aktivitaten im Rahmen eines Leitfadens
zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung den jeweiligen Prozessphasen zuzuordnen.
Die Einfiihrung in das Konzept der Hauptzielsetzungen in Entwicklungsprojekten zeigte die
Bedeutung entsprechender handlungsanleitender DfX-Richtlinien fir die Zielerreichung auf
und verdeutlichte den zuvor dargestellten Bedarf nach einem Leitfaden zur
lizenzierungsgerechten Produktentwicklung (Abschnitt 2.1.4).

Lizenzierung wurde definiert, in verwandte Begriffe eingeordnet (Abschnitt 2.2.1) und ihre
Ausgestaltungsformen dargestellt (Abschnitt 2.2.2). Dabei wurde deutlich, dass vor Beginn
eines konkreten Entwicklungsprojektes unter anderem geklart werden muss, ob die
Lizenzierung strategisch gewdnscht ist, welcher Umfang eines Produktes und in welche
Region es lizenziert werden soll. Im Anschluss daran wurden Motivationsfaktoren fur die
Lizenzierung erléutert (Abschnitt 2.2.3), denen jedoch potentielle Gefahren entgegen stehen
(Abschnitt 2.2.4). Letztendlich ist es Aufgabe eines Lizenzgebers, fur seinen individuellen
Fall eine Abwégung der Chancen und Risiken vorzunehmen, um so zu einer Entscheidung
uber die eigene Bereitschaft des Wissenstransfers zu gelangen [BOYENS 1998, S. 39FF; ARORA
ET AL. 2001, S. 223rF]. Fir die weitere Arbeit ist entscheidend, mit den spezifischen
Rahmenbedingungen einer Lizenzpartnerschaft in der Produktentwicklung zielgerichtet
umzugehen und die Risiken als produktentwickelnder Ingenieur bestmdglich zu beherrschen.
AbschlieBend wurden Forschungsschwerpunkte zur Lizenzierung aufgefiihrt (Abschnitt
2.2.5).

Die Betrachtung des Stands der Wissenschaft ergab, dass eine Forschungslicke hinsichtlich
lizenzierungsgerechter Produktentwicklung besteht (Abschnitte 2.1.4 und 2.2.5). Weder
Forschungsarbeiten der Produktentwicklung noch Literatur zur Lizenzierung, beschéftigen
sich mit der Hauptzielsetzung einer lizenzierungsgerechten Produktentwicklung. Die
vorliegende Arbeit widmet sich genau diesem Thema. Im folgenden Kapitel wird die
Problemstellung verdeutlicht, die Zielsetzung durch Anforderungen an die Lésung erweitert
und Bewertungskriterien zur spateren Evaluierung des Losungsansatzes festgelegt.
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,»A sophisticated tool with comprehensive functionality may be too difficult and
time-consuming to operate. On the other hand, an over-simplistic DFX tool may
be easy to use but fail to function effectively.” [HUANG 1996, S. 110]

Der Bedarf eines Leitfadens zur Integration von lizenzierungsrelevanten Aktivitaten in
bestehende Produktentstehungsprozesse im Sinne einer Design-for-Licensing-Richtlinie
wurde bereits herausgearbeitet (Unterkapitel 1.2). Im Folgenden wird die Problemstellung
anhand eines Fallbeispiels konkretisiert und es werden typische Randbedingungen der
Anwendung des zu erarbeitenden Leitfadens aufgezeigt (Unterkapitel 3.1). Nach der
Erldauterung allgemeiner Anforderungen an Vorgehensmodelle und DfX-Richtlinien
(Unterkapitel 3.2) wird die zuvor in der Einleitung formulierte Zielsetzung prazisiert, indem
die Anforderungen an den Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung
abgeleitet, beschrieben und darlber hinaus Bewertungskriterien zur Evaluierung angefthrt
werden (Unterkapitel 3.3). Das Kapitel wird durch die ergdnzende thematische Eingrenzung
der Arbeit abgeschlossen (Unterkapitel 3.4).

3.1 Problembetrachtung am Fallbeispiel

Die Folgen einer fehlenden Handlungsanweisung zur lizenzgerechten Produktentwicklung
lassen sich anhand eines Fallbeispiels zeigen, welches POPPING [2006] in Kooperation mit
einem  bedeutenden  GroRdieselmotorenhersteller  und  Lizenzgeber  untersuchte.
Grundsatzliche Ausgangssituation ist die strategische Entscheidung, der Internationalisierung
von Absatzmarkten durch Lizenzvergabe zu begegnen. Dieselmotoren wurden schon kurze
Zeit nach deren Erfindung lizenziert und nur finf Jahre nach der Vergabe des Patents im Jahr
1893 bestanden weltweit bereits 19 Lizenznehmer [MAN DIeseL 20084, S. 125].

Das betrachtete Unternehmen hatte Mitte der 1990er Jahre begonnen, eine neue
Motorenbaureihe zu entwickeln, die sowohl in Eigen- als auch in Lizenzproduktion
hergestellt werden sollte. Die neuen Motoren benétigten aufgrund einer modernen
Konstruktion weniger Bauteile, hatten einen geringeren Kraftstoffverbrauch, ein niedrigeres
Gewicht und verbesserte Emissionswerte. Die neue Konstruktionsphilosophie war schon bei
erster Betrachtung der neuen Motorenreihe aufgrund der verrohrungsarmen Gestaltung
(Pipeless Design) augenscheinlich, welche die Medienfuhrung in weiten Teilen nicht durch
Verrohrung, sondern durch eingegossene und gebohrte Kanéle realisiert (Abbildung 18).
Nach Abschluss der Produktentwicklung wurden die Motortypen dann nach und nach in den
Markt eingefthrt und sollten die im Unternehmen als veraltet geltenden VVorgangermotoren
ersetzen.
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Abbildung 18: Vertreter der alten und neuen Motorenbaureihen [MAN DIESEL & TURBO 2011B]

Trotz der vermeintlich offensichtlichen technischen Uberlegenheit der neuen Motoren
konnten sich diese, selbst nach Erreichen der notwendigen technischen Reife, am Markt nicht
wie gewunscht gegen die alten Motoren durchsetzen. Im Gegenteil, die VVorgangermotoren
wurden von den hauptsachlich in Asien angesiedelten Lizenznehmern des Unternehmens
weiterhin in groRen Mengen in der dortigen Schiffsbauindustrie abgesetzt [POPPING 2006, S.
2]. Abbildung 19 verdeutlicht das Zusammenspiel von Lizenzgeber, Lizenznehmer und
Kunden im maritimen Gro3motorenbau. Da sowohl Endkunden als auch Lizenznehmer die
alten Motoren bevorzugten, konnten die neuen Produkte — obgleich technisch fortschrittlicher
— die alten Motortypen nicht vollstandig ersetzen [POPPING 2006, S. 50].

Motorenentwickler_> Motorenbauer — Schiffswerften Schiffseigner
(Lizenzgeber) (Lizenznehmer) (Zwischenkunde) (Endkunde)

Abbildung 19: Grundsétzliche Wertschopfungskette in der Schiffsbauindustrie [BURR ET AL. 2004, S. 333]

In seiner Arbeit entwickelte POPPING [2006] eine Methode zur Untersuchung der
Wettbewerbsfahigkeit von Grolidieselmotoren, basierend auf dem Vorgehensplan der
strategischen Produktplanung nach VDI-Richtlinie 2220 [VDI-2220 1980]. Hinsichtlich der
Einflussfaktoren, die dazu fuhrten, dass die neu entwickelten Motoren trotz vermeintlich
technischer Vorteile die &lteren Motoren nicht ablosen konnten, kommt er zu folgenden
Erkenntnissen:

e Die neuen Motoren wurden bei der Entwicklung flr drei verschiedene Anwendungen
ausgelegt, jedoch werden die Motoren bei Lizenznehmern (anders als beim Lizenzgeber)
zum weit Uberwiegenden Teil in nur einem Anwendungsfall, ndmlich dem mit den
geringsten Belastungs- und Funktionsanforderungen, zum Einsatz gebracht. Dies fiihrte
im Hauptanwendungsfall unter anderem zu sub-optimaler Festlegung von Werkstoffen
und Bauteildimensionen, wodurch die Herstellungskosten erhéht wurden.
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e Durch das moderne Konstruktionskonzept (z.B. Pipeless Design) konnten die Motoren
mit geringer Anzahl manueller Fertigungsschritte, und damit im eigenen Werk in Europa
kostengunstig, gefertigt und montiert werden. Aufgrund deutlich anderer
Rahmenbedingungen in den asiatischen Produktionsstatten der Lizenznehmer, in denen
manuelle Arbeit keinen groRen Kostenfaktor darstellt, fiihrte die gewahlte komplexere
Konstruktion dort zu erhéhten Herstellungskosten (Tabelle 10).

e Da es auch in Asien einige Endkunden gab, die sich flr die neuen Motoren entschieden,
kam es bei den Lizenznehmern zum parallelen Bau von alter und neuer Motorbaureihe.
Dies fiihrte zu erhdhter Komplexitat in der Produktion, geringeren Losgréfien und
letztendlich gesteigerten Herstellungskosten nicht nur fir die neuen Motortypen, sondern
auch fur deren VVorgénger.

Tabelle 10: Rahmenbedingungen an Produktionsstandorten [POPPING 2006, S. 64]

(manuell /
automatisiert)

(Arbeitszeitoptimierte
Gestaltung vorteilhaft)

Gestaltung aber nicht
sehr negativ, da in
China beschafft werden
kann)

Europa Siudkorea China
Lohnniveau Hoch Hoch Niedrig
Manuell / Automatisiert
(Arbeitszeitoptimierte
Praferierte Automatisiert Gestaltung vorteilhaft;
Fertigungsart Arbeitszeitintensive Manuell

(Einfache Gestaltung)

Kompetenz der
Giel3erei

Komplexe Teile kénnen
in der Giel3erei muhelos
gegossen werden

Komplexe Teile kénnen
gegossen werden,
einfachere Teile werden
grof3tenteils aus China
beschafft

Einfachere Teile sind
durch die stark
handwerklich gepragte
Arbeitsweise in den
GielRRereien einfacher zu
fertigen

Kompetenz der
spanenden
Bearbeitung

Komplettbearbeitung auf
CNC Maschinen bei
Dreh-/Fréasteilen in der
Regel giinstig

Moderne Maschinen fir
die Bearbeitung
komplexer Teile sind
vorhanden, aber
Beschaffung einfacherer
Teile aus China ist
kostengunstiger

Einfache Teile kdnnen
kostengulinstig an alteren
Bearbeitungsmaschinen

hergestellt werden;
Komplexe Teile miissen
an CNC Maschinen
gefertigt werden, die
teuer und vielfach nicht
vorhanden sind

Materialien

Alle gangigen
Materialien kdnnen als
Rohmaterial beschafft
und verarbeitet werden

Japanischer Standard
ist vorteilhaft

Chinesischer Standard
ist vorteilhaft

Insgesamt fuhrten die erhohten Herstellungskosten in der Produktion der Lizenznehmer zu
einer verringerten Wettbewerbsfahigkeit der neuen Lizenzprodukte und zu finanziellen
EinbuBen des Lizenznehmers. Auf Seiten des Lizenzgebers standen den
Entwicklungsaufwendungen nicht die erwarteten Lizenzeinnahmen gegeniber und die Kosten
zur andauernden Produktpflege der alten Motorbaureihen blieben bestehen. In Abbildung 3
wurde diese Ursachen-Wirkungskette, die zu finanziellen Einbuf’en und Unzufriedenheit
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beider Lizenzpartner fihrt, bereits zusammengefasst (Unterkapitel 1.2). Im Ergebnis bestand
die Gefahr, dass langfristig beide Lizenzpartner mit der Lizenzierungsaktivitat nicht nur der
neuen Motoren, sondern der Kooperation insgesamt unzufrieden sind.

Das Fallbeispiel zeigt, dass im Geschaftsmodell der Lizenzierung, Anforderungen auch vom
Lizenznehmer als zusatzlichem Prozessbeteiligten an das Produkt gestellt werden. Zwar ist
Klar, dass das Produkt letztendlich den Anforderungen des Endanwenders genligen muss,
allerdings stellt der Lizenznehmer ebenfalls einen wichtigen Kunden dar, nd&mlich den Kaufer
der Entwicklungsleistung. Ein mdglicher Einwand, es handelt sich hierbei im Grunde um
Anforderungen, die so genauso von der eigenen Produktionsabteilung des Lizenzgebers
erhoben werden wirden, wurde anhand des Fallbeispiels entkréftet. Ebenso wurde gezeigt,
dass sich Endkundenanforderungen bei Lizenznehmern durchaus von denen beim
Lizenzgeber unterscheiden koénnen, né&mlich dann, wenn z.B. unterschiedliche
Kundensegmente (Art der Anwendung, Grad der Professionalitét etc.) bedient werden.

Der Produktentwickler bewegt sich im Spannungsfeld zwischen Marktanforderungen und
Prozessanforderungen der Eigen- und der Lizenzproduktion. Um dem Verlust von
Entwicklungswissen (Abschnitt 2.2.4) vorzubeugen, kann ein Lizenznehmer jedoch nicht in
gleicher Form in die Produktentwicklung eingebunden werden, wie dies im Rahmen
interdisziplindrer Projektteams mit unternehmenseigenen Vertretern der Produktion, der
Logistik, des Vertriebs oder des Einkaufs moglich ist.

Das Fallbeispiel belegt somit den in Unterkapitel 1.2 herausgestellten Handlungsbedarf: Ein
eigenstandiges Vorgehen zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung ist notwendig. Im
nachfolgenden Unterkapitel werden zunachst Anforderungen betrachtet, denen DfX-
Richtlinien allgemein gentigen mussen, ehe daraus im sich anschliefenden Unterkapitel die
Anforderungen an den Lésungsansatz der vorliegenden Arbeit abgeleitet werden.

3.2 Allgemeine Anforderungen und Bewertungskriterien

Waéhrend  mit  Vorgehensmodellen  auf  unterschiedlichen  Granularititsebenen
situationsspezifische Handlungsfolgen der Produktentwicklung beschrieben werden kdnnen,
(Abschnitt 2.1.2) geben Design-for-X-Richtlinien Anleitung zum Erreichen einzelner
Hauptzielsetzungen der Produktentwicklung (Abschnitt 2.1.4). In ihrer Zielsetzung, den
produktentwickelnden Ingenieur bei seiner Tétigkeit zu unterstiitzen, sind beide jedoch
vergleichbar. Anforderungen an Vorgehensmodell und Anforderungen an DfX-Richtlinien
sollen deshalb gemeinsam betrachtet werden, um daraus im Anschluss Forderungen an den
Leitfaden lizenzierungsgerechter Produktentwicklung abzuleiten.

Die folgende Auflistung kombiniert eine Auswahl von Anforderungen an DfX-Richtlinien,
die den Arbeiten von HUANG [1996, S. 4FF] und LINDEMANN [20078, S. 3] entnommen
wurden, mit Anforderungen an Vorgehensmodelle nach SCHWANKL [2002, S. 96]:

e Spezifisch problem- bzw. situationsbezogen

e Flexibel anpassbar an sich verdndernden Kontext

e Bericksichtigung von Wechselwirkungen innerhalb spezieller Doméanen
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e Bericksichtigung von Abhangigkeiten zwischen Elementen verschiedener Doménen
e Verwendung von bekannten und pragmatischen Methoden & Hilfsmitteln

e Unterstitzung auch friher Phasen des Produktentstehungsprozesses (und damit
Reduzierung von notwendigen Anderungen in spateren Phasen der Produktentstehung)

e Bereitstellung von prozessbegleitender Dokumentation (z.B. Arbeitsdokumente,
Handbuicher, papier- oder computergestitzte Werkzeuge)

e Einfache, verstandliche Beschreibung und Anwendung

e Konsistente Integration in bestehende Produktentstehungsprozesse

e Verbesserung von Entwicklungsprojekten hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitat

Die meisten der genannten Anforderungen zielen auf die Eigenschaften einer DfX-Richtlinie
selbst, wohingegen die letztgenannte Anforderung auf die Ergebnisse deren Anwendung
abzielt. In  Erweiterung dieser letztgenannten  Anforderung koénnen  konkrete
Bewertungskriterien zur Evaluierung erarbeitet werden. Dazu eigenen sich die von HUANG
[1996, S. 7] vorgestellten vorteilhaften Auswirkungen der Anwendung von DfX-Richtlinien:

¢ Rationalere Produktentwicklungsentscheidungen

e Effizienzerh6hung in der Produktentwicklung

e Verbesserte Qualitat

e Reduzierte Entwicklungszeit

e Geringere Lebenszykluskosten

e Erhohte Flexibilitat

e Verbesserte Produktivitat

e Hohere Anzahl zufriedener Kunden

e Erhohte Sicherheit am Arbeitsplatz und zufriedenere Mitarbeiter

e Geringere Umweltbelastung

Die genannten Anforderungen und Bewertungskriterien konnen der Evaluierung von
unterschiedlichsten DfX-Richtlinien dienen. Ergénzend schldagt HUANG unter anderem
folgende exemplarische Fragen vor, die ebenfalls bei der Evaluierung von DFX-Richtlinien
herangezogen werden kénnen [HUANG 1996, S. 126]:

e Funktioniert die DfX-Richtlinie wie gewiinscht?

e st die Richtlinie allgemein genug, um das betrachtete Produkt bzw. den Prozess
abzudecken?

e Istes einfach, die flr die Anwendung der DfX-Richtlinie bendtigten Daten zu finden?
e Ist das Ergebnis genau genug und wirklich nitzlich?
e Ist die DfX-Richtlinie fiir den Praktiker verstandlich?
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e Welchen Aufwand muss der Anwender einsetzen?

Nachdem nun allgemeine Anforderungen und Bewertungskriterien aus der Literatur
vorgestellt wurden, sollen daraus im folgenden Unterkapitel die speziellen Anforderungen an
den Losungsansatz dieser Arbeit abgeleitet werden.

3.3 Anforderungen an den Leitfaden zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung

Als Ziel der vorliegenden Dissertation wurde die Unterstiitzung der lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung im Maschinen- und Anlagenbau durch einen Leitfadens zur Integration
von lizenzierungsrelevanten Aktivitaten in vorhandene Produktentstehungsprozesse festgelegt
(Unterkapitel 1.3). Nach den Ausfiihrungen des vorausgegangenen Unterkapitels zu
allgemeinen Anforderungen an Vorgehensmodelle und DfX-Richtlinien, kdnnen nun die
Forderungen (F-1 bis F-9) an den Leitfaden abgeleitet werden. Diese wurden in der
Vorausschau bereits in Tabelle 2 (Unterkapitel 1.3) genannt und sind nun in Tabelle 11
zusétzlich erlautert.

Tabelle 11: Beschreibung der Forderungen an den Leitfaden

F-1: Holistische Betrachtung des Produktentstehungsprozesses

Es soll der gesamte Produktentstehungsprozess (Abschnitt 2.1.1) von der Aufgabenklarung,
Uber die Konstruktion bis hin zur Produktion des lizenzierten Produktes beim Lizenznehmer
und der Auslieferung an den Kunden betrachtet werden. Da ein vorgegebener
Referenzprozess (Abschnitt 2.1.3) um zusétzliche Téatigkeiten erganzt werden soll, stellt der
Leitfaden somit in gewisser Weise ein erweitertes Vorgehensmodell dar.

F-2: Handlungsanleitende Formulierung der Aktivitaten

Der Ldsungsansatz soll durch handlungsanleitende Vorgaben von Aktivitaten zur
Lizenzierungsgerechtheit charakterisiert sein. Jede Aktivitdt soll als mdoglichst konkrete
Anweisung zu einer Handlung des produktentwickelnden Ingenieurs formuliert sein.

F-3: Verwendung situationsbezogener Aktivitaten

Die vorgestellten Aktivitaten sollen den spezifischen Problemstellungen einer
Entwicklungssituation Rechnung tragen, in der zu lizenzierende Produkte entwickelt werden.
Die Arbeit soll sich somit auf die Erstellung eines Leitfadens fokussieren, dessen Inhalt dem
tatsachlichen Bedarf gerecht wird.

F-4: Sicherstellen der Anwendbarkeit in der Praxis durch pragmatische Aktivitaten

Der Leitfaden soll die Anwendung in der Industrie erlauben. Dazu mussen die enthaltenen
Aktivitaten entsprechend pragmatisch formuliert und praxistauglich sein.

F-5: Gewabhrleistung des schnellen Zugriffs durch geeignete Strukturierung & Dokumentation

Durch die Wahl einer geeigneten Struktur des Leitfadens sowie einer entsprechend klaren
Dokumentation der Aktivitaten soll ein schneller Uberblick und eine gezielte Suche spezifischer
Aktivitaten ermdglicht werden.
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F-6: Integration der Aktivitaten in frihe Phasen der Produktentstehung

Der Leitfaden soll so angelegt sein, dass lizenzierungsrelevante Aktivitdten moglichst frih in
ein Entwicklungsprojekt integriert werden kénnen, um so finanziellen und zeitlichen Aufwand
zu vermeiden, der bei der Adaption eines bereits fertig entwickelten Produktes an die Belange
der Lizenzierung entstehen wurde.

F-7: Beschreibung der Aktivitaten aus der Perspektive des Lizenzgebers

Mitarbeiter des Lizenzgebers sind aufgrund ihrer Tatigkeit im Rahmen der Produktentwicklung
die Anwender des Leitfadens. Die darin enthaltenen Aktivitédten sollen deshalb aus deren Sicht
formuliert werden. Da es zu Zielkonflikten zwischen Lizenzgeber, Lizenznehmer und
Endkunden kommen kann, soll der vorzustellende Leitfaden vorrangig den Bedurfnissen des
Lizenzgebers genigen.

F-8: Ermdglichen einer flexiblen projektspezifischen Auswahl anzuwendender Aktivitaten

Bei der Erstellung des Leitfadens soll darauf geachtet werden, dass dieser spater vom
Anwender auf sein konkretes Projekt hin gezielt angepasst werden kann (vgl. Abschnitt 2.1.2).

F-9: Minimierung und Beherrschung von Risiken der Lizenzierung

Die verschiedenen Risiken und Gefahren der Lizenzierung (Abschnitt 2.2.4) sollen durch die
im Leitfaden aufgefiihrten Aktivitdten, soweit im Rahmen des Produktentstehungsprozesses
moglich, minimiert und beherrscht werden.

Neben diesen Anforderungen eignen sich im Rahmen von spezifischen Projekten messbhare
Bewertungskriterien zur Evaluierung eines Losungsansatzes (Unterkapitel 1.4). Zur
Evaluierung der vorliegenden Arbeit werden spater in einem Fallbeispiel (Unterkapitel 5.2)
die in Tabelle 12 aufgelisteten Kriterien herangezogen, um die Ergebnisse der Anwendung
des Leitfadens zur Integration lizenzierungsrelevanter Aktivitaten in
Produktentstehungsprozesse des Maschinen- und Anlagenbaus zu bewerten.

Tabelle 12: Beschreibung der Bewertungskriterien des Leitfadens

B-1: Auswirkung auf Dauer und Effizienz der Produktentwicklung

Die Dauer der Produktentwicklung bezeichnet die bendtigte Zeit zur inhaltlichen Abarbeitung
des gewahlten Referenzprozesses von der Produktidee bis zur Auslieferung eines reifen
Produktes an den Kunden. Die Effizienz setzt das Entwicklungsergebnis ins Verhaltnis zum
dazu notwendigen Aufwand (z.B. Entwicklungsbudget, Mitarbeiterstunden).

B-2: Auswirkung auf Flexibilitat des Entwicklungsergebnisses

Flexibilitat des Entwicklungsergebnisses soll hinsichtlich der Wiederverwendbarkeit von
Erkenntnissen in Folgeprojekten verstanden werden. Dieses Kriterium misst somit den Grad
der Allgemeingiltigkeit und Ubertragbarkeit des Entwicklungsergebnisses.

B-3: Auswirkung auf Wettbewerbsfahigkeit des Lizenzproduktes

Dieses Bewertungskriterium macht keine Aussage zur absoluten Wettbewerbsféahigkeit des
Lizenzproduktes gegenuber den Produkten anderer Marktteilnehmer, sondern beschreibt
vielmehr die relative Veranderung der Wettbewerbsfahigkeit des Produktes im Vergleich zu
einer Produktentwicklung ohne Berlcksichtigung der lizenzierungsrelevanten Aktivitaten.

B-4: Auswirkung auf Zufriedenheit der Lizenznehmer

Der Erfolg einer Lizenzierungstatigkeit wird in hohem MafRe von der Zufriedenheit beider
Lizenzpartner mit dem Lizenzmodell beeinflusst. Diese subjektive Wahrnehmung kann sowohl
durch harte Fakten, als auch durch weiche Faktoren beeinflusst werden. Dieses Kriterium hat
gesteigerte Bedeutung, falls es zu einem Wettbewerb verschiedener Lizenzgeber kommt, und
der Lizenznehmer den fiir ihn vorteilhaftesten auswahlen kann.
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Durch die Festlegung der Forderungen und Bewertungskriterien wird es spater moglich sein
sowohl den Leitfaden auf die Erfullung der Forderungen hin zu Uberprifen, als auch das
Leistungsvermogen des Leitfadens durch die Betrachtung des Entwicklungsergebnisses und
des Entwicklungsprozesses zu bewerten (Abbildung 20).

Erfullt der Leitfaden die Forderungen F-1 bis F-9?

Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung J

S-S S S S PSS

EntWiCklungS— Definitions- K%T[;Tr}gd KonstruktionsY, [validierungs- prolsifki?o-ns- Lizenzierungs Service- EntWiCklungS—
aufgabe phase phase phase phase phase phase phase ergebnis

Wie beeinflusst die Anwendung des Leitfadens den Produktentstehungsprozess und
das Entwicklungsergebnis hinsichtlich der Bewertungskriterien B-1 bis B-4?

Abbildung 20: Ansatzpunkte der Forderungen an den Leitfaden und der Bewertungskriterien

Bevor nun die Vorstellung des Leitfadens zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung
erfolgt, soll im folgenden Unterkapitel angefiihrt werden, was dabei nicht behandelt wird.

3.4 Ergédnzende thematische Eingrenzung der Arbeit

In Erweiterung der vorangegangenen Ausflhrungen zur Abgrenzung gegeniiber anderen
Forschungsarbeiten (Unterkapitel 1.3) wird die vorliegende Arbeit hinsichtlich der folgenden
Aspekte prazisiert.

Der Einschrankung anderer Publikationen [LICHTENTHALER 2006, S. 14F] folgend, wird in der
vorliegenden Arbeit nur die explizite, wissentliche und auf einem Lizenzvertrag beruhende
Herausgabe lizenzierten Wissens untersucht. Unwissentlich oder informell (z.B. mindlich)
weiter gegebenes Wissen wird nicht betrachtet, da es sich aufgrund mangelnder
Formalisierung nur schwer in die Produktentwicklungsstrategie einbinden ldsst. Der
Lizenzgegenstand wird auf ein abgeschlossenes Produkt beschréankt, das heiflt die
Lizenzierung einer Einzeltechnologie, die fur sich genommen kein vollstandiges Produkt
darstellt, wird nicht betrachtet.

Es wird auch ausdrticklich darauf hingewiesen, dass, wenn spéter von einer Einbeziehung
bzw. Beriucksichtigung des Lizenznehmers in der Entwicklung die Rede ist, keine
gemeinsame Entwicklung gemeint ist, bei welcher sich ein kilnftiger Lizenznehmer
signifikant mit eigenem technischen Wissen einbringt. Eine solche Zusammenarbeit kann
unter dem Begriff Entwicklungskooperationen zusammengefasst werden [LICHTENTHALER &
LICHTENTHALER 2004] und wirde im konkreten Fall die Frage aufwerfen, ob der Anspruch
auf Entrichtung einer Lizenzgebiihr Giberhaupt aufrechterhalten werden kann.

Weiterhin wird darauf hingewiesen, dass in der vorliegenden Arbeit nicht jeder denkbare
Aspekt der Lizenzierungsgerechtheit in hochster Granularitat dargestellt werden kann. Wie in
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anderen Informationssammlungen zur Unterstiitzung von Produktentwicklungsprozessen ist
auch in der vorliegenden Arbeit darauf zu achten, dass sich die Ausfihrungen nur auf die
tatsdchlichen Bedirfnisse der Anwender konzentrieren, da durch eine nicht-zielgerichtete
Beschrankung eine sinnvolle Nutzung verhindert werden wiirde [WAcH 1993, S. 80]. Auch
aus diesem Grund soll auf eine detaillierte Erlduterung der nicht-lizenzrelevanten Tatigkeiten
in den einzelnen Phasen des Produktentstehungsreferenzmodells verzichtet werden und die
bereits gegebene knappe Darstellung (Abschnitt 2.1.3) soll im Leitfaden nicht erweitert
werden.

Letztendlich ist entscheidend, ausreichend viele in den Produktentstehungsprozess zu
integrierende lizenzierungsrelevante Aktivitaten darzustellen, um fir den Anwender hilfreich
zu sein. Gleichzeitig dirfen aus Griinden der Ubersichtlichkeit auch nicht zu viele Aktivitaten
genannt werden, da nur durch eine angemessene Anzahl die Anwendbarkeit des Leitfadens
sichergestellt ist [HUANG 1996, S. 110]. Das Ergebnis wird somit eine wirkliche Hilfestellung
zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung sein.






4. Leitfaden zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung

,.In zahlreichen Unternehmen muss die Produktentwicklung so erfolgen, dass das
Gesamtprodukt oder einzelne Baugruppen in Fremd- oder in ausléandischen
Produktionsbetrieben problemlos hergestellt werden kénnen.” [VDI-2221 1993,
S. 7]

Im Folgenden wird der Losungsansatz zur aufgezeigten Problemstellung (Unterkapitel 1.2) in
Form eines Leitfadens zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung dargelegt. Zunéchst
wird erldutert, in welcher Form der Leitfaden beschrieben werden wird (Unterkapitel 4.1).
Der Schwerpunkt des Kapitels liegt dann auf der Beschreibung der lizenzierungsrelevanten
Aktivitaten und deren Integration in den Produktentstehungsreferenzprozess (Unterkapitel
4.2). Im Anschluss wird eine Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten
vorgestellt (Unterkapitel 4.3). Das Kapitel wird durch eine zusammenfassende Ubersicht des
Leitfadens zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung abgeschlossen (Unterkapitel 4.4).

4.1 Beschreibungsmodell

Bei jeder methodischen Hilfestellung kommt der Darstellungsform des unterstlitzenden
Ansatzes eine entscheidende Rolle zu. Neben der generellen Anwenderfreundlichkeit kann
durch die richtige Wahl von Beschreibungsmodellen auch die Zugriffsgeschwindigkeit auf die
Inhalte sowie die flexible Anpassung oder Erweiterungsmaoglichkeit sichergestellt werden.

In  diesem Unterkapitel wird deshalb aus mehreren Optionen eine sinnvolle
Beschreibungsstruktur des Leitfadens ausgewéhlt (Abschnitt 4.1.1), das Schema, in welchem
die einzelnen lizenzierungsrelevanten Aktivitdten dokumentiert werden, wird erléutert
(Abschnitt 4.1.2) und der gewéhlte Referenzprozess der Produktentstehung wird durch einen
lizenzierungsbezogenen Meilenstein erweitert (Abschnitt 4.1.3).

4.1.1 Beschreibungsstruktur des Leitfadens

Lizenzierungsrelevante Aktivitdten lassen sich je nach Kontext und Zielsetzung
unterschiedlich  strukturieren. Gliederungsmoglichkeiten sind zum Beispiel die zeitliche
Anordnung von Aktivitaten, die Kategorien der von MalRnahmen betroffenen Zielfelder, die
verschiedenen agierenden Personen bzw. Abteilungen, die jeweilige Produktions- oder
Marktzugehdrigkeit, die in der Kommunikation zwischen den Lizenzpartnern verwendeten
Datenformate, die betroffenen Zielgruppen, die Zielbereiche oder die Produktstruktur. In
Tabelle 13 werden mogliche Ausprdgungen der genannten Strukturierungsmerkmale
aufgelistet.
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Tabelle 13: Magliche Ausprégungen einer Beschreibungsstruktur

Strukturierungsmerkmal Mogliche Auspragung

Zeitliche Anordnung Entlang Phasen der Produktentstehung bzw. der Wertschépfungskette

Know-how Schutz, Verbesserte Produktion (Mechanische Bearbeitung,
Montage), Senkung der Herstellungskosten, Optimierung von Einkauf
Betroffene Zielfelder und Logistik, Kostensenkung bei Versuch, Gewinn an Felderfahrung,
Kommunikation zwischen Lizenzpartnern, Lokalisierung™ von
Komponenten, Vertragsgestaltung, ...

Agierende Person / Strategie, Entwicklung, Qualitatsabteilung, Lizenznehmerunterstitzung
Abteilung (zentral/dezentral), Konstruktion, Vertriebsorganisation, ...

Produktion bei Lizenznehmer und Eigenproduktion sind in
unterschiedlichen Landern (Méarkte getrennt), Produktion bei
Lizenznehmer und Eigenproduktion im gleichen Land (bzw. Markt-
Uberschneidung), Produktion nur bei Lizenznehmer (bzw. Markte
getrennt)

Produktions- und
Marktzugehorigkeit

Verwendete Datenformate | Papier, TIFF, Excel-Listen, CAD-Dateien, PDM-Strukturen, ...

Betroffene Zielgruppe Lizenzgeber, Lizenznehmer
Zielbereich Lizenziertes Produkt, Lizenzierungsprozess
Produktstruktur Komponenten, Gesamtsystem

Lizenzierungsrelevante Aktivitaten dienen wahrend der Produktentstehung dem Erreichen der
technischen und wirtschaftlichen Anforderungen des Lizenzgebers und des Lizenznehmers an
das zu lizenzierende Produkt und an den Lizenzierungsprozess. Um die lizenzierungsgerechte
Entwicklung von Produkten entlang des Projektablaufs optimal zu unterstiitzen, wird in dieser
Arbeit die zeitliche Anordnung der Aktivitditen entlang des Referenzprozesses der
Produktentstehung (Abschnitt 2.1.3) gewahlt. Einzelne Aktivitaten werden den Phasen des
Referenzprozesses zugewiesen, in denen sie gewohnlich durchgefiihrt werden sollten.
Aktivitdten genereller Natur, die sich keiner Phase direkt zuordnen lassen, werden als
Allgemeine Aspekte gesondert abgehandelt.

Hinzu kommt die der Produktentwicklung vorgeschaltete Systematik zur projektspezifischen
Auswahl von lizenzierungsrelevanten Aktivitaten, der sich ein Anwender zur schnellen
Priorisierung der wichtigsten Téatigkeiten bedienen kann. Die Zuordnung der Aktivitaten zu
den Phasen des Referenzmodells der Produktentstehung ist in der Praxis nicht immer
eindeutig. Die im Leitfaden vorgenommene Zuordnung muss deshalb im Rahmen der
individuellen Anpassung an ein Entwicklungsprojekt kritisch geprift und der
Durchfuhrungszeitpunkt mancher Aktivitaten aufgrund der projektspezifischen Bedingungen
neu festgelegt werden.

Die fur den vorliegenden Leitfaden gewéhlte Beschreibungsstruktur ist in Abbildung 21
schematisch dargestellt. Alle genannten Aktivitaten sind im speziellen Anwendungsfall auf
ihre Notwendigkeit und Kosteneffizienz zu untersuchen. Der vorliegende Leitfaden ist somit
als flexible Handlungsempfehlung und nicht als dogmatische VVorgabe zu verstehen.

1 Unter Lokalisierung ist die Produktion einer Komponente im Land des Lizenznehmers zu verstehen. Dies kann
dabei sowohl beim Lizenznehmer selbst, als auch bei einem externen Lieferanten geschehen.
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Lizenzierungsrelevante Aktivitaten

Allgemeine Aspekte (A)

Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten

Definitions- NG Ui Konstruktions-\ | Validierungs- Elgep- Lizenzierungs- Service-
Entwurfs- produktions-
phase dligse phase phase - phase phase
(5) K L S
(D) ® (K) V) ®) L) S)

Abbildung 21: Gewéhlte Beschreibungsstruktur des Leitfadens

4.1.2 Beschreibungsschema fur Aktivitaten

Um lizenzierungsrelevante Aktivitdten den Phasen des Produktentstehungsprozesses
zuzuordnen und dadurch in diese integrieren zu kdnnen, muss zundchst eine geeignete
Beschreibungsform fur sie gefunden werden. Aktivitaten konnen als Handlungen im Rahmen
eines Prozesses gesehen werden, die von Akteuren durchgefiihrt werden [PoNN 2007, S. 14].
Dabei konnen Sie durch Betrachtungsobjekte (z.B. Losungsideen) und Tétigkeiten (z.B.
Suchen) beschrieben werden [PONN 2007, S. 14]. Unter lizenzierungsrelevanten Aktivitaten
ist in der vorliegenden Arbeit jegliche Handlung oder Mallnahme zu verstehen, die, im
Rahmen der Produktentstehung durchgefiihrt, Lizenzierung erfolgreich verlaufen lasst.

Der Aufbau des Beschreibungsschemas fir Aktivitdten in Form eines kurzen und
ubersichtlichen Steckbriefes geschieht in Anlehnung an die von PONN [2007, 125FF]
vorgeschlagenen Beschreibungsmodelle fiir Prozessbausteine (bei PONN mit den Inhalten:
Name, Kurzbeschreibung, Abbildung, Aktivitat, Input, Output) und fir Methoden (bei PONN
mit den Inhalten: Name, Kurzbeschreibung, Abbildung, Zweck, Voraussetzung, Wirkung).
Ein Aktivitatssteckbrief der vorliegenden Arbeit weist die folgenden Inhalte auf:

o Titel der Aktivitat (Betrachtungsobjekt & Tatigkeit)

e Kurzbeschreibung der Aktivitat (inkl. Zweck)

e Zuordnung zur Phase im Referenzprozess (Situation)

e Voraussetzungen (Input)

e Organisationseinheit (agierende Person/Abteilung)

e Zielbereich (Produkt/Prozess)

e Wirkung (Output)
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Hinzu kommt eine Identifikationsnummer, die den Aktivitatssteckbrief eindeutig beschreibt
und der spateren Referenzierung dient. Abbildung 22 zeigt ein konkretes Beispiel eines
Aktivitatssteckbriefes.

Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Concept Review mit Lizenznehmer durchfihren E-8

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Am Ende der Konzept- und Entwurfsphase und ggf. nach lizenzgeberinternen Concept Reviews
sollte ein Concept Review gemeinsam mit einem oder sogar mit mehreren Lizenznehmern
durchgefuihrt werden. So kénnen wichtige Hinweise und Anderungsvorschlége aus
Lizenznehmersicht noch in einer friihen Phase in die Produktentwicklung einflieRen.

Diese Aktivitat basiert auf der Erkenntniss, dass nur Lizenznehmer und Lizenzgeber gemeinsam in
der Lage sind, das spater in Lizenz zu fertigende Produkt in allen Einzelheiten einzuschéatzen. Der
Umfang und die Qualitét des Inputs von Lizenznehmern und damit das Potential eines solchen
Reviews ist von der Entwicklungsstufe des Lizenznehmers und dessen Produkt-, Produktions- und
Anwendungskenntnis abhangig.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Technisches Produktkonzept ist vorhanden Sicherstellung des Erreichens von
Anforderungen des Lizenznehmers und des
Lizenzmarktes

Abbildung 22: Beispiel eines Aktivitatssteckbriefes

Durch den Aktivitatssteckbrief als Beschreibungsschema fiir lizenzierungsrelevante
Aktivitaten ist eine Ubersichtliche Darstellung sichergestellt. Alle Aktivitatssteckbriefe sind
vollstdandig im Anhang der Arbeit aufgefihrt (Unterkapitel 8.5), wohingegen sich der
Hauptteil dieses Kapitels (Unterkapitel 4.2) auf die erlduternde Beschreibung dieser
lizenzierungsrelevanten Aktivitaten beschrankt. Dabei wird im Rahmen des Leitfadens jede
Aktivitat nach Moglichkeit durch ein anschauliches Beispiel konkretisiert.

4.1.3 Erweiterter Referenzprozess der Produktentstehung

Die Abfolge der Phasen des Referenzprozesses der Produktentstehung (Abschnitt 2.1.3)
wurde als strukturgebende Gliederung des Leitfadens festgelegt (Abschnitt 4.1.1). Um das
Management eines Produktentstehungsprojektes in der Praxis zu erleichtern, wird den
Methoden des Projektmanagements folgend [GPM 2001, S. 236F], jede Phase durch einen
Meilenstein abgeschlossen. Die Bearbeitung von Produktentwicklungsprojekten in der
Systematik des Projektmanagements ist in der Industrie Gblich (Abschnitt 2.1.2). Die
Meilensteine dienen dabei der Kontrolle des Projektfortschritts und werden von einem
Projektsteuerungsgremium erst dann freigegeben, wenn die wesentlichen Ziele der
Projektphase erreicht wurden, d.h. wenn die geforderten Inhalte abgearbeitet sind.
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Meilensteine schlieBen also gewdhnlich Phasen formal ab, und verhindern nicht den Beginn
notwendiger Tétigkeiten, die erst in nachgelagerten Phasen abgearbeitet sein miissen. Eine
Ausnahme wird im Folgenden erldutert.

Gegeniiber anderen Produktentstehungsprozessen sticht im vorliegenden Referenzprozess die
Lizenzierungsphase heraus. Vor dieser Phase wird als besonderer Meilenstein die
Lizenzierungsfreigabe gelegt, die den verantwortlichen Stellen des Lizenzgebers (z.B. der
Lizenzabteilung) die Erlaubnis gibt, die Lizenzdokumentation an Lizenznehmer heraus zu
geben. Da die Wahl des richtigen Zeitpunktes zur Lizenzvergabe signifikant den Erfolg der
Lizenzierung determiniert [KoLLMER 2003, S. 23], wird der Meilenstein
Lizenzierungsfreigabe zeitlich variabel angelegt. Um diese Besonderheit hervorzuheben, ist
die Lizenzierungsfreigabe in Abbildung 23 im Gegensatz zu den anderen Meilensteinen
oberhalb des Referenzprozesses positioniert und die zeitliche Variabilitat durch Pfeilsymbole
gekennzeichnet.

Lizenzierungs-

freigabe
I
Ot ==pm—— w1
Definitions- RERERRYE> (R Konstruktions-\ | Validierungs- Eigef" Lizenzierungs- Service-
hase Entwurfs- hase hase produktions- hase hase
p phase P P phase P P
| | I I I I
Projekt- Projekt- Konzept- Prototyp- Produkt- Inbetrieb-
beginn freigabe freigabe freigabe freigabe nahme

Abbildung 23: Referenzprozess der Produktentstehung mit Meilensteinen

In der Praxis bedeutet dies, dass der Zeitpunkt des Ubergangs zur Lizenzierungsphase
unabhéngig ist von der Abarbeitung inhaltlicher Aufgaben der Eigenproduktionsphase, die
ohnehin optional ist. Die Freigabe des besonderen lizenzierungsspezifischen Meilensteins der
Lizenzierungsfreigabe erfolgt stattdessen nach folgendem Kiriterienkatalog:

e Strategisch-betriebswirtschaftliche Entscheidung, das Produkt zu lizenzieren, ist erfolgt

e die vorab definierten Produkteigenschaften sind erreicht

e die technische Lizenzdokumentation liegt vor

o die vorab definierte Produktreife ist erreicht

Hinsichtlich des zuletzt genannten Kriteriums ist zu beachten, dass komplexe Produkte oft
erst nach Markteinfihrung einen 100%igen Reifegrad erreichen und damit das Risiko einer
nachtraglichen konstruktiven Anderung besteht [DEUBZER ET AL. 2005]. Dies fiihrt bei
lizenzierten Produkten durch die Streuung der technischen Dokumentation bei

Lizenznehmern und deren Lieferantennetzwerken zu besonderen Herausforderungen an das
Anderungsmanagement [YANG ET AL. 2004].
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Aufbauend auf dem vorgestellten Beschreibungsmodell, werden im folgenden Unterkapitel
die lizenzierungsrelevanten Aktivitdten in den Referenzprozess der Produktentstehung
integriert.

4.2 Lizenzierungsrelevante Aktivitaten

Der Beschreibungsstruktur des Leitfadens aus Abbildung 21 folgend, werden
lizenzierungsrelevante Aktivitaten den Phasen des Referenzprozesses der Produktentstehung
zugeordnet, wobei allgemeine Aspekte zuvor gesondert adressiert werden (Abschnitt 4.2.1).
Es folgen lizenzierungsrelevante Aktivitdten der Definitionsphase (Abschnitt 4.2.2), der
Konzept- und Entwurfsphase (Abschnitt 4.2.3), der Konstruktionsphase (Abschnitt 4.2.4), der
Validierungsphase (Abschnitt 4.2.5), der Eigenproduktionsphase (Abschnitt 4.2.6), der
Lizenzierungsphase (Abschnitt 4.2.7) sowie der Servicephase (Abschnitt 4.2.8).

4.2.1 Allgemeine Aspekte

Die allgemeingiiltigen lizenzierungsrelevanten Aspekte weisen teilweise starke Ahnlichkeit
mit grundsatzlich sinnvollen Manahmen im Rahmen einer Produktentwicklung auf. Dennoch
haben die hier aufgefiihrten Punkte eine besondere lizenzierungsbezogene Relevanz, auf die
in den folgenden Unterabschnitten eingegangen wird. Einen zusammenfassenden Uberblick
der allgemeinen Aspekte zur Lizenzierungsgerechtheit gibt Tabelle 14.

Tabelle 14: Allgemeine lizenzierungsrelevante Aspekte

Ident. Nr. Titel
A-1 Produkte schnell entwickeln und anpassen
A-2 Produkte erst ab einem definierten Reifegrad zur Lizenzierung freigeben
A-3 Integriertes Patentmanagement bereitstellen
A-4 Personalkapazitat zur Vorbereitung der Lizenzierungsaktivitaten bereitstellen
A-5 Personalkapazitat zur langfristigen Produktpflege bereitstellen
A-6 Organisatorische Schnittstellen zu den Lizenznehmern festlegen
A-7 Fahigkeiten und Mdglichkeiten der Lizenznehmer aufnehmen
A-8 PDM/PLM-System und ggf. CAD-System den Lizenznehmern vorgeben

4.2.1.1 Produkte schnell entwickeln und anpassen

Die externe Vermarktung von Produkten findet h&ufig zu spat statt, also wenn deren
Technologien bereits veraltet sind und damit Lizenzeinnahmen nicht mehr maximiert werden
konnen [FORD & RYAN 1993, S. 379]. Um die Attraktivitdt der Lizenzierung fur beide
Lizenzpartner zu gewahrleisten ist es erforderlich, dass neue, marktgerechte Produkte ziigig
entwickelt und bestehende, bereits lizenzierte Produkte schnell an verénderte
Marktbedingungen angepasst werden. Nur Produkte, die standig aktualisiert werden, um die
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sich kontinuierlich wandelnden Anforderungen der Endkunden zu erfullen, konnen sich im
Wettbewerb durchsetzen und unterstiitzen so Absatzerfolge der Lizenznehmer.

Im Gegensatz zu Eigenproduktion und -vertrieb durch den Lizenzgeber, der ggf. ein nicht
optimales Produkt (beispielsweise mit einer geringeren Effizienz im Vergleich zu
Wettbewerbsprodukten) noch Gber einen gewissen Zeitraum weiter produzieren und durch
gezielte Preispolitik fir Endanwender attraktiv halten kann, sind Lizenznehmer in der Regel
nicht bereit, ein nicht mehr marktgerechtes Produkt durch reduzierte eigene Margen Uber
einen langeren Zeitraum zu subventionieren. Dies gilt in besonderem Male fir
Mehrfachlizenznehmer, also Unternehmen, die vergleichbare Produkte von verschiedenen
Lizenzgebern in Lizenz produzieren und ein veraltetes Produkt somit schnell substituieren
kdnnen.

Ein nitzliches Konzept, die schnelle Entwicklung und Anpassung von lizenzierten Produkten
zu erreichen, ist das Agile Product Development [ANDERSON 1997; KussmAuL 2004],
welches seinen Ursprung in der Softwareentwicklung hat.

4.2.1.2 Produkte erst ab einem definierten Reifegrad zur Lizenzierung
freigeben

Entwickelte Produkte sollten so schnell wie moglich zur Lizenzierung freigegeben werden,
um dem Lizenznehmer durch zlgigen Markteintritt Wettbewerbsvorteile zu bieten.
Abgewogen werden muss, ob eine Verzogerung des Lizenzierungszeitpunktes sinnvoller
erscheint, beispielsweise aufgrund eines noch zu geringen Produktreifegrades oder um als
Lizenzgeber mit dem Produkt selbstandig am Markt aufzutreten. Eine zu friihe Lizenzierung
eines unreifen Produktes, das dann vom Lizenznehmer in hoher Stuckzahl in den Markt
gebracht wird und durch hohe Ausfallraten zu hohen Gewahrleistungskosten und
Rufschadigung fihrt, ist genauso zu vermeiden wie eine zu spate Lizenzierung eines
Produktes, welches dann ggf. technisch nicht mehr aktuell ist und vom Kunden nicht mehr
abgenommen wird. Die Uberpriifung des Produktreifegrades sollte im Rahmen der
Lizenzierungsfreigabe (Abschnitt 4.1.3) erfolgen.

Entscheidend ist, Produktreife transparent und quantifizierbar nachzuweisen und technische
Argumente nicht von einzelnen Interessensgruppen eines Unternehmens als politische
Instrumente missbrauchen zu lassen (z.B. um strategische Entscheidungen der
Geschéftsleitung zu Kippen). In der Praxis kdnnen schon verhaltnismassig einfache Verfahren
der Reifegradbestimmung zu einer Objektivierung beitragen [FURKEL 2008].

4.2.1.3 Integriertes Patentmanagement bereitstellen

Die Modglichkeit der Patentierung technischer Erfindungen erhalt im Kontext der
Lizenzierung besondere Bedeutung, da der Lizenzgeber sein gesamtes zur Produktion
benotigtes, technisches Wissen den Lizenznehmern preisgibt. Darin enthalten ist in der Regel
auch geheimes Wissen, welches dann nicht staatlich geschitzt ist (Abschnitt 2.2.1). Da
Unsicherheit darlber besteht, wie lange das transferierte Wissen gegentber Dritten tatsachlich
geheim bleibt und damit weiterhin lizenzierbar ist [TEUBENER 1999, S. 6], sollte von Beginn
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der Produktentwicklung an die Patentierung wo immer moglich forciert werden. Dazu sollte
ein gezieltes Patentmanagement unmittelbar in Produktentstehungsprojekte integriert werden,
um generiertes Wissen unmittelbar rechtlich abzusichern [GASSMANN & BADER 2007,
S.102rF]. Dies kann zum Beispiel durch die Verankerung eines explizit auf das Auffinden
patentierbarer Technologien geschulten Mitarbeiters im Projektteam erfolgen (Abbildung 24).
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Produktion

Vertreter der
Konstruktion

Vertreter des
Einkaufs

Vertreter der 8 q Vertreter des
Patentabteilung Projektleiter Vertriebs

Vertreter der
Lizenzabteilung

Vertreter des
Versuchs

Weitere
Teammitglieder

Abbildung 24: Patentierung als Aufgabe im Projektteam

Zur Erstellung des Patentantrags sind dann die gesetzlichen Regelungen des jeweiligen
Landes zu berlicksichtigen [TEUBENER 1999, S. 7; GASSMANN & BADER 2007, S.166FF]. Bei
der Wahl des Patentanmeldezeitpunktes ist zwischen einem mdglichst frihen Schutz und
einer moglichst langen Geheimhaltung der Erfindung zur Verhinderung von
Substitutionsentwicklungen abzuwégen. Im letztgenannten Fall sollte eine Anmeldung des
betrachteten Patentes erst gegen Ende des Entwicklungsprozesses kurz vor der Weitergabe
der Lizenzdokumentation erfolgen.

4.2.1.4 Personalkapazitat zur Vorbereitung der Lizenzierungsaktivitaten
bereitstellen

Im Falle einer erstmaligen Lizenzvergabe eines Unternehmens kann die zur spéteren
Lizenzbetreuung zur Verfugung stehende Personalkapazitat auf die Vorbereitung der
Lizenzierung konzentriert werden. Mit Lizenzierungsvorbereitung sind dabei die Durchsicht
und Biindelung der technischen Lizenzdokumentation eines Produktes, die Zusammenstellung
von Schulungsmaterial sowie viele weitere Aktivitaten gemeint (Abschnitte 4.2.2 bis 4.2.6).

Bei der anschlieenden Lizenzierung eines weiteren Produktes darf nicht tibersehen werden,
dass bestehendes Lizenzbetreuungspersonal bereits durch die kontinuierliche technische
Betreuung (z.B. Zeichnungsaktualisierung, Klarung & Bearbeitung technischer Anfragen zur
Projektierungsunterstiitzung, Konstruktionsdnderungswiinsche etc.) von zuvor lizenzierten
Produkten gebunden ist [TEece 2000, S. 137], und damit nur geringe Kapazitat zur
Vorbereitung einer Neulizenzierung vorhanden ist. Diese zusétzlich benotigte Kapazitat muss
zur Verfiigung gestellt werden und in die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung des weiteren
Lizenzierungsprojektes mit einbezogen werden.
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4.2.1.5 Personalkapazitat zur langfristigen Produktpflege bereitstellen

Lizenzierte Produkte kdnnen von Lizenznehmern in lokal beschrankten Markten teilweise
sehr lange produziert und abgesetzt werden. Aus der andauernden Produktion eines Produktes
durch den Lizenznehmer folgt der Bedarf der Produktpflege durch den Lizenzgeber auch noch
lange nach der formalen Herausnahme eines Produktes aus anderen Markten, bzw. nach der
Einfuhrung eines Nachfolgeproduktes. Selbst nachdem der Lizenznehmer die Fertigung
eingestellt hat, nutzen dessen Kunden das Produkt entsprechend der Produktlebensdauer fiir
einige Zeit weiter und es kann gegebenenfalls eine Unterstiitzungsleistung durch den
Lizenzgeber notwendig werden. Zwar zeigt die Erfahrung, dass normalerweise der Aufwand
fur die Produktpflege mit fortschreitender Zeit geringer wird, doch darf die benétigte
Kapazitat auch nicht unterschétzt werden (Abbildung 25).
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Abbildung 25: Bedarf an Personalkapazitat zur Lizenzierung entlang dem Produktentstehungsprozess

Die Produktpflege kann beispielsweise die Aktualisierung des Zeichnungsstandes, basierend
auf Anderungswiinschen von Lizenznehmern, sowie kundenspezifische
Projektierungsarbeiten oder anderweitige kontinuierliche Betreuung des Lizenznehmers
(technisch, produktionstechnologisch, kommerziell, juristisch) umfassen. Obwohl der
Betreuungsaufwand langfristig Personalkapazitat bindet, kann die Lizenzierung eines
Produktes gerade in dieser Phase hoch profitabel sein. Die Wirtschaftlichkeit der
Lizenzierung sollte allerdings regelmaRig tberprift werden (Unterabschnitt 4.2.8.3).

4.2.1.6 Organisatorische Schnittstellen zu den Lizenznehmern festlegen

Zwischen Lizenzgeber und -nehmer gibt es in unterschiedlichen Phasen der
Produktentstehung bidirektionalen Kommunikationsbedarf [AMESSE & COHENDET 2001, S.
1474]. Zur Effizienzsteigerung dieses Kommunikationsprozesses sollten definierte
Schnittstellen geschaffen werden. Falls die Lizenzierung nicht den Hauptgeschéftsbereich des
Lizenzgebers darstellt, eignet sich flr diese Aufgabe eine eigene organisatorische Einheit,
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beispielsweise in der Form einer Lizenzabteilung [BROOKE & SKILBECK 1994, S. 159FF;
LICHTENTHALER 2006, S. 290].

Wahrend der frihen Produktentstehungsphasen ist es aus Grinden der Vertraulichkeit oft
besser, eine Person des Lizenzgebers zu benennen, die im Entwicklungsteam die Anliegen
von Lizenznehmern vertritt, als einen Mitarbeiter eines Lizenznehmers direkt einzubinden. Im
Verlauf des Produktentstehungsprozesses wird dann die direkte Einbindung von Personal der
Lizenznehmer wichtiger, um deren Wissen um die Rahmenbedingungen ihrer Produktion in
das Produkt einflielen zu lassen, beispielsweise durch Teilnahme an Design Reviews.

Die spater kontinuierliche, technische Lizenznehmerunterstiitzung (Abschnitt 4.2.7) kann in
unterschiedlicher Form in der Unternehmensorganisation des Lizenzgebers verankert werden.
Optionen einer solchen Kommunikationsschnittstelle zwischen den Lizenzpartnern sind in
Abbildung 26 dargestelit.

Direkte Kommunikation Zentrale Kommunikations- Kommunikation tber
zwischen den Fachabteilungen schnittstelle zur Unterstitzung Unterstiitzungsabteilung
der Lizenzpartner der Lizenznehmer vor Ort beim Lizenznehmer

A
A A
E : Lizenzabteilung
v v v Lizenzunterstitzung
Lizenznehmer Lizenznehmer Lizenznehmer

Abbildung 26: Optionen organisatorischer Schnittstellen zwischen den Lizenzpartnern

Die Wahl der Schnittstelle zum Lizenznehmer orientiert sich unter anderem am
Kommunikationsaufkommen. Beispielsweise kann es bei geringem technischen
Unterstutzungsbedarf von nur einem Lizenznehmer weniger lohnend sein, eine eigene
Abteilung zur Lizenznehmerunterstiitzung zu unterhalten. Andererseits spricht ein hoher
Kommunikationsbedarf zur technischen Lizenznehmerbetreuung (vor allem bei mehreren
Lizenznehmern) fir eine zentrale Schnittstelle zwischen den Lizenzpartnern, um so die
Kommunikation jeweils unternehmensintern zu steuern und zu koordinieren. Einer der
Grunde sind Effizienzgewinne, da bei dhnlichen Anfragen verschiedener Lizenznehmer nicht
jedes Mal erneut die Fachabteilung zu Rate gezogen werden muss, sondern von der zentralen
Lizenznehmerunterstiitzung direkt beantwortet werden kann. Allerdings besteht bei dieser
Organisationsstruktur auch die Gefahr, dass sich die Mitarbeiter der Fachabteilungen von den
Problemen und Anliegen der Lizenznehmer, die als Kunden der Entwicklungsleistung
betrachtet werden missen, entfernen.
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4.2.1.7 Fahigkeiten und Méglichkeiten der Lizenznehmer aufnehmen

Vor dem Eingehen einer Lizenzkooperation mit einem Lizenznehmer sollten dessen
Managementfahigkeiten, technologische Fahigkeiten sowie Produktionsmoglichkeiten erfasst
und bewertet werden. Beispiele fir sinnvolle Betrachtungsobjekte sind in Abbildung 27
dargestellt.
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s - ] Yy

Abbildung 27: Fahigkeiten und Mdglichkeiten eines Lizenznehmers

Je nach Fahigkeiten des Lizenznehmers kann entschieden werden, in welcher Detailtiefe
dieser in ein Entwicklungsprojekt mit eingebunden werden sollte und welcher
Betreuungsaufwand durch den Lizenzgeber in der Lizenzierungsphase notig wird. Neben der
Klarung des Bedarfs an Unterstltzungsleistungen durch den Lizenzgeber erlaubt das
Bewertungsergebnis der Fahigkeiten und Maoglichkeiten des Lizenznehmers eine Prognose
uber den potentiellen Markterfolg des Lizenznehmers. Entsprechend kdnnen sich die aus der
Bewertung ergebenden Annahmen entscheidend auf die Wirtschaftlichkeitsrechnung des
Lizenzierungsvorhabens auswirken (Unterabschnitt 4.2.2.7). Das Wissen Uber das
Vorhandensein von Produktionsanlagen und produktionstechnologischen Fahigkeiten geben
dem Lizenzgeber die Mdglichkeit, diese Aspekte spater bei Entwurf und Konstruktion des
Produktes zu berlcksichtigen (Unterabschnitt 4.2.3.1 und 4.2.4.1).

Neben den Fahigkeiten des Lizenznehmers sollten auch dessen Motivationsfaktoren zur
Lizenznahme  geklart werden, um die  Ubereinstimmung (oder  zumindest
Widerspruchsfreiheit) der strategischen Zielsetzungen der Lizenzpartner sicherzustellen. Sich
widersprechende Zielsetzungen der Lizenzpartner deuten oft schon das spétere Scheitern einer
Lizenzbeziehung an.

4.2.1.8 PDM/PLM-System und ggf. CAD-System den Lizenznehmern vorgeben

Lizenzierung bedeutet den Transfer technischen Wissens (Abschnitt 2.2.2), wobei fallweise
entschieden werden muss, in welcher Form dieses transferiert werden soll. VVon hoher
Bedeutung fur die Qualitat einer Technologielibertragung ist dabei die F&higkeit zur
Informationsweitergabe auf Seiten des Lizenzgebers und die der Informationsaufnahme beim
Lizenznehmer [AMESSE & COHENDET 2001]. Beides wird durch Nutzung eines einheitlichen
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Produktdatenmanagement- (PDM) bzw. Produktlebenszyklusmanagement- (PLM) Systems
positiv beeinflusst. So kénnen dann beispielsweise technische Unterlagen wie Zeichnungen
oder Stucklisten vom Lizenzgeber strukturiert und ohne hohe Zusatzkosten im Unternehmen
des Lizenznehmers direkt ibernommen werden. Da Lizenzdokumentation in der Regel nicht
nur einmalig transferiert, sondern kontinuierlich angepasst und aktualisiert wird, ergeben sich
so dauerhaft Kosteneinsparungen.

Lizenznehmern sollte deshalb ein einheitliches PDM/PLM-System vorgegeben werden, um
die Ubertragung von Daten zu vereinfachen. Falls nicht nur zweidimensionale Zeichnungen,
sondern auch dreidimensionale CAD-Daten Bestandteil der lizenzierten Unterlagen sind,
sollte Lizenznehmern ebenfalls ein einheitliches CAD-System vorgegeben werden. Dabei ist
es wichtig dem Lizenznehmer die wirtschaftlichen Vorteile eines gemeinsamen Systems
deutlich zu erkldren und um sein Verstandnis zu werben.

Dariiber hinaus ist zu beachten, dass traditionelle Formen der Informationskodifizierung (z.B.
Zeichnungen oder Stucklisten) als nicht immer ausreichend fiir eine effektive
Technologieubertragung erkannt wurden [AMESSE & COHENDET 2001, S. 1473]. Neben der
begleitenden Vorgabe von Rahmenbedingungen und Werkzeugen wie PDM/PLM-Systemen
sollte ergadnzend Wissenstransfer in nicht-kodifizierter Form unterstiitzt werden,
beispielsweise durch informelle Diskussionsrunden zwischen Lizenznehmer und -geber oder
durch den temporaren Austausch von Ingenieuren [BROOKS & SKILBECK 1994, S. 169].

4.2.2 Definitionsphase

Die Definitionsphase steht am Anfang der Produktentstehung und legt die Anforderungen an
das im Anschluss zu entwickelnde Produkt sowie das VVorgehen im Entwicklungsprozess fest.
Dariiberhinaus wird (ber Projektbudget und -terminplan entschieden. Soll das zu
entwickelnde Produkt lizenziert werden, sollte die Definitionsphase durch eine Reihe
lizenzierungsrelevanter Aktivitaten erganzt werden, die in Tabelle 15 aufgelistet sind.

Tabelle 15: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Definitionsphase

Ident. Nr. Titel

D-1 Lizenzierungsrelevan_te Aktivitaten projektspezifisch in den Produktentstehungsprozess
des Unternehmens einplanen

D-2 Lizenzierungsfreigabe als Meilenstein im Produktentstehungsprozess einplanen

D-3 Anforderungen des Lizenzmarktes sammeln und beriicksichtigen

D-4 Anforderungen der Lizenznehmer sammeln und ggf. berlicksichtigen

D-5 Zu lizenzierendes Wissen und Ubergabeformat festlegen

D-6 Dokumentensprache festlegen

D-7 Lize_z_nzie_rung in der Wirtschaftlichkeitsrechnung des Entwicklungsprojektes
berucksichtigen
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4.2.2.1 Lizenzierungsrelevante Aktivitaten projektspezifisch in den
Produktentstehungsprozess des Unternehmens einplanen

Bei der planenden Anpassung und Festlegung des Produktentstehungsprozesses eines
spezifischen Produktentwicklungsprojektes sollten die in der vorliegenden Arbeit
herausgearbeiteten Aktivitaten der lizenzierungsgerechten Produktentwicklung eingebracht
werden. Dabei kann die Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten
(Unterkapitel 4.3) unterstiitzend verwendet werden. Die getroffenen Entscheidungen fiir oder
gegen die Einbeziehung bestimmter Aktivitaten haben Einfluss auf die Arbeitsablaufplanung
in Produkt- und Prozessentwicklung im Rahmen der Produktentstehung und beeinflussen
somit Projekttermin- und -budgetplan.

4.2.2.2 Lizenzierungsfreigabe als Meilenstein im Produktentstehungsprozess
einplanen

In Abbildung 23 wurde die Lizenzierungsfreigabe als besonderer Meilenstein vorgestellt
(Abschnitt 4.1.3). Dieser sollte als Bestandteil des Produktentstehungsprozesses von Anfang
an eingeplant werden und projektspezifisch an klar definierte Kriterien geknipft sein. Die
Lizenzierungsfreigabe wird damit unabhdngig von einer festen terminlichen VVorgabe und ist
zeitlich flexibel. Die Kriterien sollten inhaltlichen so klar gewahlt werden, dass sie auch in
einem Lizenzvertrag festgehalten werden konnen. Wird dann die Entwicklungsleistung bereits
wéhrend des noch andauernden Entwicklungsprojektes vermarktet [KoLLMER 2003, S. 20],
kann ein Automatismus, bei dem es nach Ablauf einer bestimmten Frist zu einer Weitergabe
der Lizenzdokumentation kommen muss, vermieden werden.

Neben der technischen Beurteilung ber die Freigabe dieses Meilensteins kann die
Unternehmensfuhrung nach Abwéagung aller Argumente und unter Inkaufnahme technischer
Nachteile  gegebenenfalls aus rein strategischen  Grinden eine vorgezogene
Lizenzierungsfreigabe erteilen.

4.2.2.3 Anforderungen des Lizenzmarktes sammeln und berticksichtigen

Das Marktumfeld in dem Lizenznehmer ein Produkt absetzen wollen unterscheidet sich
haufig in Kundenstruktur, Kundenwiinschen, Anwendungsfallen, gesetzlichen VVorgaben (z.B.
Sicherheits- oder Umweltvorschriften) und vielen weiteren Rahmenbedingungen von denen
im Heimatmarkt des Lizenzgebers [DeLoitTeE 2006, S. 4]. Durch unnétige
Produkteigenschaften entstehen jedoch zusétzliche Kosten [EHRLENSPIEL ET AL. 2007], die
der Wettbewerbsfahigkeit des Produktes im Lizenzmarkt schaden wirden. Diesem Umstand
ist Rechnung zu tragen, indem Anforderungen des fur die Lizenzierung relevanten
Zielmarktes und der dortigen Kundensegmente gesammelt, strukturiert und im Lastenheft des
Produktes festgehalten werden.

Je nach Erfahrung und Kompetenz eines Lizenznehmers kann dieser in diese Aufgabe mit
einbezogen werden. In jedem Fall sind Aussagen von Lizenznehmern (ber spezielle
Marktanforderungen kritisch an der eigenen Erfahrung und der Beurteilung durch Dritte zu
spiegeln. Dadurch kénnen Informationen verifiziert werden und die Wahrscheinlichkeit eines
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Irrtums bzw. erhéhter Produktkosten aufgrund unzureichender Marktkenntnis oder aufgrund
eines Versuchs des Lizenznehmers, aus strategischem, marktseitig jedoch unbegriindetem
Eigeninteresse, Einfluss auf die Produktentwicklung zu nehmen, minimiert werden.

Wird ein Lizenzprodukt in Markten mit unterschiedlichen Anforderungen abgesetzt, so
sollten von Anfang an verschiedene Produktvarianten geplant werden. Beispielsweise kdnnte
es notwendig werden, ein Produkt, das fir Produktion und Absatz in Industrieldéndern
entwickelt wurde, flr die Lizenzierung an Lizenznehmer, die Kunden aus Entwicklungs- oder
Schwellenlédndern bedienen, bei gleichzeitiger Erhéhung der Robustheit zu simplifizieren
[BAUSENWEIN & BELZz 2010, S. 305]. So hat zum Beispiel der indische Automobilhersteller
Mahindra & Mahindra spezielle Fahrzeuge mit starkerer Federung entwickelt, um mit dem
schlechten Zustand der dortigen Stral’en umzugehen [DeELOITTE 2006, S. 10].

4.2.2.4 Anforderungen der Lizenznehmer sammeln und ggf. beriicksichtigen

Neben den Anforderungen der Endkunden im Lizenzmarkt sind zusétzlich die Anforderungen
der Lizenznehmer zu erfassen und im Lastenheft festzuhalten. Es sollte allerdings abgewogen
werden, ob es nicht auch von Nachteil sein kann, die spéteren Lizenznehmer bereits in dieser
frihen Phase Uber die Entwicklung des Produktes zu informieren. Der Ausschluss der
Lizenznehmer konnte notwendig sein, um die Entwicklung eines neuen (oder Nachfolge-)
Produktes moglichst lange gegeniiber Wettbewerbern geheim zuhalten.

Forderungen von Lizenznehmern beziehen sich in der Regel auf produktionsrelevante,
strategische oder politische Themenkomplexe. Beispielsweise kdnnte von Lizenznehmern die
Lokalisierungsmoglichkeit von Kernkomponenten (Unterabschnitt 4.2.3.7), die Freigabe
bestimmter (z.B. mit dem Lizenznehmer assoziierter) Komponentenlieferanten, die Nutzung
eines bestimmten CAD/PDM-Systems, oder feste Termine zur Ubergabe der
Lizenzdokumentation gefordert werden.

4.2.2.5 Zu lizenzierendes Wissen und Ubergabeformat festlegen

Vor Beginn der Entwicklung sollte Klarheit tber den Umfang des spater zu lizenzierenden
Wissens bestehen (Abschnitt 2.2.2). Dabei sind verschiedene Fragen zu beantworten:

e Soll ein komplett vermarktbares Produkt oder nur eine applizierbare Technologie
lizenziert werden?

e Darf bzw. muss der Markenname des Lizenzgebers verwendet werden und entsteht somit
eine enge Verknlpfung zwischen dem Ruf von Lizenzgeber und —nehmer mit der Folge
von notwendigen Forderungen an die minimale Produktqualitéat?

e Soll neben dem Produkt auch Produktionstechnologie lizenziert werden, und gehdren die
zur Produktion des Produktes speziell entwickelten Werkzeuge und Vorrichtungen zum
lizenzierten Umfang?

e Soll Entwicklungswissen inklusive Auslegungs- und Validierungswissen oder nur das
Entwicklungsergebnis transferiert werden?
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Oft hat der Lizenzgeber ein besonderes Interesse daran, bestimmte Umfange nicht mit zu
lizenzieren, etwa aufgrund der Sicherheitsrelevanz, der Bedeutung als Ersatzteilumsatztrager
oder der Bedeutung des enthaltenen Kernentwicklungswissens einer Technologie oder eines
Bauteils. Kernkomponenten bzw. Kerntechnologien sollten grundsatzlich nicht lizenziert,
sondern dem Lizenznehmer zugeliefert werden, um den Wissensvorsprung des Lizenzgebers
zu erhalten (Unterabschnitt 4.2.3.7). Sicherheitsrelevante Bauteile kdnnen bei schlechter
Produktionsqualitdt den Ruf nicht nur des Lizenznehmers, sondern auch des Lizenzgebers
schadigen. Das gewinntrachtige Service- und Ersatzteilgeschéaft méchte sich der Lizenzgeber
unter Umsténden selbst sichern.

Neben der Festlegung des Lizenzierungsumfangs ist es fir das Entwicklungsteam
entscheidend zu wissen, welche Unterlagen in welchem Format spater als
Lizenzdokumentation an den Lizenznehmer Ubergeben werden sollen. Dazu ist es hilfreich,
wenn bereits ein einheitliches PDM- und CAD-System vorhanden ist (Unterabschnitt 4.2.1.8).
Beispiele fur Dokumente, die dann jeweils in unterschiedlichen Formaten (z.B. in den in
Tabelle 13 angeflihrten Datenformaten) zur Verfligung gestellt werden konnen, sind in
Abbildung 28 dargestelit.

Arbeitsplane II

Organisations- II
Checklisten prozess-

Zertifikate II

richtlinien

Zeichnungen II

'

Wartungsdoku- I
mentation

Qualitatsrichtlinien

L

Projektierungs-
unterlagen und

-werkzeuge

|

Betriebs- I
anleitungen

Lizenz- I Inbetriebnahme- II Lizenz-
geber Ersatzteilkataloge anweisungen nehmer

Stiicklisten II

J4444848
JO84448

Kundendokumentation

Abbildung 28: Transfer exemplarischer Unterlagen als Lizenzdokumentation

Im Lizenzvertrag sollte als Bestandteil sachlicher Einschrankungen festgelegt werden, wie
bindend die einzelnen Teile der Lizenzdokumentation fir den Lizenznehmer sind, und Uber

welche Sanktionsmechanismen der Lizenzgeber bei Nichteinhaltung (z.B. von
Qualitatsrichtlinien) verflgt.

4.2.2.6 Dokumentensprache festlegen

Bei jeder grenzuberschreitenden  Kooperation mit  Partnerunternehmen  stellen

unterschiedliche Sprachen und kulturelle Prégungen entscheidende Barrieren der
Zusammenarbeit dar [GESTELAND 2006] und oft sind Mitarbeiter nicht gentigend auf diese
Herausforderungen vorbereitet [DuslieL 2008]. Da im Rahmen der Lizenzierung groRere
Wissensumféange in kodifizierter Form als Lizenzdokumentation an Lizenznehmer transferiert
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werden missen, ist die Festlegung der Dokumentensprache von héchster Bedeutung [BROOKS
& SKILBECK 1994, S. 169]. Da die Anzahl der im Laufe der Produktentstehung generierten
Dokumente zahlreich ist (Abbildung 29), sollte die Entscheidung Uber die zu verwendende
Sprache bereits zu Beginn des Entwicklungsprojektes in der Definitionsphase fallen. So
konnen im Anschluss alle Dokumente direkt in dieser Sprache erstellt werden.

Definitions- Konzept- und Konstruktions-\ | Validierungs- Elge|:1- Lizenzierungs- Service-
hase Entwurfs- hase hase produktions- hase hase
P phase P P phase P P
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Abbildung 29: Beispiele von Dokumenten im Laufe der Produktentstehung

Grundsatzlich sollte, wenn immer maoglich, die jeweilige Landessprache eines Lizenznehmers
gewahlt werden. Durch die Ubersetzung schon auf Seiten des Lizenzgebers (z.B. durch
eigenes oder ggf. ein speziell beauftragtes Ubersetzungsbiiro) ist davon auszugehen, dass
Ubersetzungsfehler und Missverstiandnisse durch den engen Kontakt des Ubersetzers zum
Fachpersonal beim Lizenzgeber minimiert werden (Abbildung 30).

Ubergabe in dritter Sprache
(Fremdsprache fur beide Seiten)

Ubergabe in der Sprache des
Lizenznehmers

Ubergabe in der Sprache des
Lizenzgebers

Lizenzdokumentation II

Lizenzgeber
etzung

Lizenzdokumentation lI

Lizenzgeber
etzung

Lizenzdokumentation Il

ung

Lizenznehmer Lizenznehmer Lizenznehmer

Abbildung 30: Ubergabeoptionen von Lizenzdokumentation hinsichtlich verschiedener Sprachen

Alternativ kann auf eine von beiden Seiten akzeptierte Sprache wie z.B. Englisch
ausgewichen werden, selbst wenn es sich dann sowohl fir Lizenzgeber als auch
Lizenznehmer um eine Fremdsprache handelt. Allerdings ist dann zu beachten, dass
Englischkenntnisse haufig nicht bei allen Mitarbeitern in ausreichendem Umfang vorhanden
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sind, so dass auf beiden Seiten die Gefahr von Ubersetzungs- und Interpretationsfehlern
besteht.

4.2.2.7 Lizenzierung in der Wirtschaftlichkeitsrechnung des
Entwicklungsprojektes berticksichtigen

Am Ende der Definitionsphase sollte vor der Freigabe des Entwicklungsprojektes auf Basis
des Lastenheftes sowie des Termin- und Budgetplans eine Wirtschaftlichkeitsrechnung
erfolgen. Selbst wenn Lizenzierung nicht die Hauptkommerzialisierungsform fur das Produkt
darstellt, so kann der wirtschaftliche Beitrag durch Lizenzgebihren dennoch einen wertvollen
Beitrag leisten, die Wiedergewinnungszeit (Amortisation) eines Entwicklungsprojektes
signifikant zu verkirzen. Wird ein Produkt nur fur Lizenznehmerproduktion entwickelt, so ist
es fur den Lizenzgeber wichtig zu kldren, ob die erwarteten Lizenzeinnahmen ausreichen,
nicht nur die laufenden Kosten der Lizenznehmerbetreuung und Produktpflege, sondern auch
diejenigen der gesamten zuvor erfolgten Produktentwicklung zu tragen. Produktkosten
kdnnen in dieser frihen Phase zwar mit Methoden der Produktkostenplanung abgeschatzt
werden [SAUERMANN 1986], spielen im reinen Lizenzierungsmodell aber nur insoweit eine
Rolle, als Produktion und Absatz fr Lizenznehmer insgesamt attraktiv sein mussen.

4.2.3 Konzept- und Entwurfsphase

In der Konzept- und Entwurfsphase werden das technische Konzept und das Pflichtenheft
erarbeitet sowie ein erster Entwurf erstellt, auf dem im Nachgang die Detailkonstruktion
aufsetzt. Durch die Festlegung des technischen Konzepts und des Entwurfs werden
wesentliche Eigenschaften des zu lizenzierenden Produktes festgelegt und entscheidende
Weichenstellungen flr die produktionstechnischen Notwendigkeiten bei der spateren
Herstellung vorgenommen. Tabelle 16 stellt die lizenzierungsrelevanten Aktivitdten dieser
wichtigen Phase tabellarisch dar.

Tabelle 16: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Konzept- und Entwurfsphase

Ident. Nr. Titel
E-1 Vorhandene Produktionsméglichkeiten der Lizenznehmer beriicksichtigen
E-2 Fur Lizenznehmer glnstigste Produktionsverfahren bevorzugt auswahlen
E-3 Komplette Eigenentwicklung aller Komponenten des zu lizenzierenden Produktes
anstreben
E-4 Den Lizenznehmern eine hohe eigene Wertschoépfungstiefe ermdéglichen
E-5 Zu verwendendes Normungssystem ziellandspezifisch auswahlen
E-6 Schnittstellen zu Peripheriesystemen I6sungsneutral und betriebssicher spezifizieren
E-7 Frei, nicht-frei und nicht zu lokalisierende Komponenten unterscheiden
E-8 Concept Review mit Lizenznehmern durchfiihren
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4.2.3.1 Vorhandene Produktionsmadglichkeiten der Lizenznehmer
berticksichtigen

Oft stehen Dbei Lizenznehmern (oder deren Zulieferern) nicht die modernsten
Produktionsverfahren zur Verfligung, in jedem Fall aber sind die genutzten Verfahren in der
Regel andere als in der Produktion des Lizenzgebers. Weiterhin sind bei Lizenzvergabe an
mehrere Lizenznehmer meist auch unterschiedliche Produktionsanlagen vorhanden
(Unterabschnitt 4.2.1.7). Daraus folgt, dass entweder ein bei allen Lizenznehmern mogliches
Produktionsverfahren zu wahlen ist, oder aber im Zweifelsfall bewusst mehrere verschiedene
alternative Produktionsverfahren zugelassen werden sollten (z.B. Schweillen oder Gielden
eines Gehduses; Schweillen, GieRen oder Schmieden einer Kurbelwelle). Durch die
Maoglichkeit, aus mehreren Alternativen auszuwéhlen, kann sich ein (vom Lizenzgeber unter
Umstanden durchaus gewinschter) Wettbewerb zwischen den Lizenznehmern entwickeln.
Diese konkurrieren dann auf demselben Markt mit dem gleichen Endprodukt und
differenzieren sich (z.B. in Qualitdt und Kostenbasis) durch die Wahl unterschiedlicher
Produktionsverfahren.

In jedem Fall muss die Produzierbarkeit des Produktes gewahrleistet sein. So muss
gegebenenfalls eine Aufteilung von Komponenten erfolgen, um unterhalb des Limits
vorhandener Guss- oder Krankapazitat zu bleiben.

Obwohl bei Lizenznehmern in Entwicklungs- und Schwellenlandern von veralteter
Produktionstechnologie auszugehen ist [LANZA ET AL. 2009], kann gerade in Landern hohen
Wirtschaftswachstums eine schnelle Wandlung der produktionstechnologischen Fahigkeiten
anzutreffen sein. So wurden z.B. bei sechs von zehn betrachteten chinesischen
Lizenznehmern eines GroRdieselmotorenherstellers festgestellt, dass innerhalb von nur funf
Jahren in jeweils komplett neue Produktionsstatten investiert wurde, die dann mit zumeist
importierten, hochmodernen Maschinen ausgestattet waren, und somit — zumindest
theoretisch — durchaus westliches Niveau erreichen konnten.

4.2.3.2 Fur Lizenznehmer gunstigste Produktionsverfahren bevorzugt
auswahlen

Obwohl bei einem Lizenznehmer eventuell sogar die Mdoglichkeiten zur Anwendung
moderner Produktionsverfahren gegeben sind, kann es dennoch sinnvoll sein, andere, unter
lokalen Randbedingungen kostengiinstigere, Technologien zu wéhlen. Produktionsverfahren
mit hohem manuellen Aufwand konnen beispielsweise aufgrund eines niedrigen Lohnniveaus
gunstiger sein als eine hoch automatisierte Fertigung (Unterkapitel 3.1).

Vor Festlegung des Produktionsverfahrens sollten die erwarteten, beim Lizenznehmer zu
produzierenden, Stlickzahlen Gberpruft werden, die sich gegebenenfalls deutlich von den beim
Lizenzgeber produzierten Stlickzahlen unterscheiden. Beispielsweise kann, aufgrund der
Existenz eines groReren Absatzmarktes im Lizenzterritorium, die bei einem einzelnen
Lizenznehmer produzierte Stuckzahl deutlich hoher sein als beim Lizenzgeber. Anhaltspunkte
fiir die je nach produzierter Stlickzahl eines Bauteils glinstigsten Produktionsverfahren gibt
EHRLENSPIEL ET AL. [2007, z.B. S. 211F]. Entsprechend kann im Anschluss das fur den
Lizenznehmer glnstigste Produktionsverfahren gewahlt werden.
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Ein Sonderfall ist gegeben, falls ein Lizenznehmer (z. B. aufgrund der glaubhaften Aussage
Dritter) ein Produktionsverfahren bevorzugt, das fir ihn objektiv gesehen gegeniiber eines
alternativen Verfahrens nachteilig ist. Die Kooperation mit Lizenznehmern stellt ein in hohem
MaRe durch personliche Beziehungen gepragtes Wirkgeflige dar, und die positive
psychologische Wirkung kann erheblich sein, wenn dem Wunsch eines Lizenznehmers
entsprochen wird. Oft verbergen sich aber auch hinter auf den ersten Blick irrational
erscheinenden Anforderungen ganz andere Griinde. So kann es beispielsweise sein, dass ein
Lizenznehmer nur deshalb eine hohe Anzahl an Schmiedeteilen im Lizenzprodukt fordert, da
er sich so erhofft, von seiner Konzernmutter die Investitionsmittel zum Aufbau einer schon
lange angestrebten Schmiede zu bekommen.

4.2.3.3 Komplette Eigenentwicklung aller Komponenten des zu lizenzierenden
Produktes anstreben

Es sollte eine 100%ige Eigenentwicklung aller Komponenten des Lizenzproduktes angestrebt
werden. Die Auftragsentwicklung von Komponenten bei Zulieferern sollte vermieden
werden, falls kein Eigentumsubergang der Entwicklung an den Auftraggeber vereinbart ist.
Die Strategie der Eigenentwicklung erlaubt dem Lizenzgeber, bisher fremdentwickelte
Bauteile mit zu lizenzieren, da er dann Eigentimer des entsprechenden gewerblichen
Schutzrechtes bzw. geheimen Wissens ist. Dem Lizenzgeber bieten sich dartiiber hinaus noch
die Mdglichkeiten, die betroffene Komponente nur in Eigenproduktion herzustellen, um diese
an die Lizenznehmer zu vertreiben oder aber die lokale Herstellung im Zielland durch selbst
ausgewahlte Zulieferer zu zulassen, die dann wiederum an den Lizenznehmer liefern.

Mit dem lizenzierten Umfang steigt der prozentuale Wert des Produktes, fir das
Lizenzgebihr bezahlt werden muss, was fiir den Lizenzgeber héhere Einnahmen pro in
Lizenz produziertem Produkt zur Folge haben sollte. Ob sich dies jedoch tatsachlich
realisieren lasst, entscheidet sich erst im konkreten Fall in den Verhandlungen zwischen den
Lizenzpartnern. In jedem Fall er6ffnet sich fir den Lizenznehmer durch die Lizenzierung
einer zusatzlichen Komponente die Wahlmoglichkeit zwischen Eigenfertigung oder Zukauf
des Bauteils von seinen Lieferanten (Unterabschnitt 4.2.3.4).

Eine  Ausnahme stellen komplexe Komponenten dar, fir die einzigartige
Entwicklungskompetenz erforderlich ist, die nur von wenigen hochspezialisierten Lieferanten
beherrscht wird. In diesem Fall sollten zumindest mehrere Lieferanten freigegeben werden
um eine Abhangigkeit der Lizenznehmer von nur einem Lieferanten zu vermeiden.

4.2.3.4 Den Lizenznehmern eine hohe eigene Wertschépfungstiefe
ermaglichen

Lizenznehmer in aufstrebenden Schwellen- und Industrieldndern (z.B. in China und Korea)
zielen haufig auf eine moglichst hohe eigene Wertschépfungstiefe. Dies bedingt den geringen
Komponentenzukauf von festgelegten Lieferanten. Insbesondere, falls nur einige wenige
Zulieferer aus Hochlohnléndern freigegeben sind, kommt bei Lizenznehmern der Verdacht
auf, dass sich bei den betroffenen Bauteilen Einsparungspotentiale heben lassen. Ist der
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einzige freigegebene Zulieferer einer Komponente der Lizenzgeber selbst, steigt die
subjektive Sorge des Lizenznehmers erst recht, und zwar oft unabhangig von der objektiven
Preisgestaltung.

Lizenzierungsgerecht zu entwickeln bedeutet deshalb, von Anfang an einzuplanen, dass
Lizenznehmer ab einem bestimmten Zeitpunkt die Moglichkeit haben sollten, nahezu alle
Komponenten selbst zu produzieren (Unterabschnitt 4.2.3.7). Ist bei einer Komponente aus
technologischen Griinden nicht zu erwarten, dass der Lizenznehmer bzw. dessen préferierter
Zulieferer die geforderte Fertigungsqualitat erreichen kann, so sollte dem Lizenznehmer
dennoch die Mdglichkeit eroffnet werden, es auszuprobieren. Scheitert der Lizenznehmer
dann bei diesem Versuch, so wird zumindest das von Anfang an wohlwollende Begleiten
durch den Lizenzgeber geschatzt werden.

Sind Bauteile oder ganze Systeme von Lieferanten entwickelt worden, sollte mit dem
Zulieferer ein Erwerb der Entwicklungsleistung durch den Lizenzgeber vereinbart werden, so
dass Fertigungszeichnungen anstelle von einfachen Bestellzeichnungen in die lizenzierte
Dokumentation aufgenommen werden kénnen (Unterabschnitt 4.2.3.3). Ist dies nicht méglich,
sollte alternativ die Entwicklung eines weiteren Lieferanten freigegeben werden oder es sogar
dem Lizenznehmer freigestellt werden, die Komponente selbst zu entwickeln. Letztere
Alternative ist allerdings insofern problematisch, als dies der erste Schritt eines
Lizenznehmers sein kann, langfristig unabhéngig die Entwicklung des kompletten Produktes
durchzufthren.

4.2.3.5 Zu verwendendes Normungssystem ziellandspezifisch auswahlen

Je nach Standort der Produktion der Lizenznehmer konnen sich unterschiedliche
Normungssysteme als geeignet erweisen (Tabelle 17). So ist beispielsweise in Asien der
japanische Standard (JIS) oft deutlich weiter verbreitet als das deutsche (DIN) oder das
europdische (EN) Normungssystem. Durch die Wahl lander- bzw. regionalspezifischer
Normung bereits bei der Produktentwicklung wird den Lizenznehmern die Beschaffung der
zur  Produktion benétigten  Normbauteile und Normwerkstoffe erleichtert und
Herstellungskosten minimiert.

Offensichtlich ist, dass fir die Festlegung des Normungssystems zuerst klar sein muss, wo
sich der Produktionsstandort der Lizenznehmer befinden wird. Ist dies zu Beginn einer
Entwicklung nicht bekannt, oder wird eine Lizenzvergabe in unterschiedliche Regionen
angestrebt, sollten verschiedene, alternative Normungssysteme verwendet und die
entsprechenden alternativen Normteile in der technischen Lizenzdokumentation explizit
zugelassen werden.

Fur langlebige Investitionsgiter ist zusatzlich von Bedeutung, in welcher Region der
Endanwender das Produkt spater betreibt. Die Verfugbarkeit von Ersatz- und Verschleiteilen
ist dabei ebenso ein zu berucksichtigender Faktor wie die Ausbildung und Qualifikation des
Personals und dessen Vertrautheit mit einem bestimmten Normungssystem.
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Tabelle 17: Wichtige Normungssysteme [WORLDWIDESTANDARDS.COM 2011]

Normung Beschreibung Verbreitung

ABNT Associacgédo Brasileira de Normas Técnicas Brasilien

AS Australian Standard Australien
ANSI American National Standards Institute USA, international
ASME American Society of Mechanical Engineers USA, international
ASTM American Society for Testing and Materials USA, international

BS British Standard GrolR3britannien
CSA Canadian Standards Association Kanada
DGN Direccion General de Normas Mexico

DIN Deutsche Industrie Norm Deutschland, Europa

DS Dansk Standard Danemark

EN Européische Norm Europa

GB Guobiao (Chinesischer Standard) China
GOST Gosudarstvennyy Standart (Russischer Standard) ef?eurrswzll?ggﬁ Lsir\}\(/jjgiuﬁ:)n
IEEE Institute of Electrical and Electronic Engineers International

ISO International Organization for Standardization International
IRAM Instituto Argentino de Normalizacién y Certificacién Argentinien

JIS Japanese Industrial Standard Japan, Ostasien

NF Normalisation Francaise Frankreich
SANS South African National Standard Sudafrika

SN Schweizerische Norm Schweiz

SS Swedish Standard Schweden

4.2.3.6 Schnittstellen zu Peripheriesystemen I6sungsneutral und
betriebssicher spezifizieren

Die von Lizenznehmern oder deren Kunden (bzw. den Endkunden) spater zu kaufenden
Peripheriesysteme des lizenzierten Produktes sollten losungsneutral ohne Vorgabe eines
bestimmten Lieferanten spezifiziert werden. Damit kénnen lokale Hersteller ausgewéhlt
werden, was z.B. Transportkosten sparen, und ggf. den Import von Produkten aus
Hochlohnlandern vermeiden kann.

Beachtet werden muss in jedem Fall, dass die Verwendung minderwertiger Peripheriesysteme
keinesfalls die Betriebssicherheit des in Lizenz produzierten Produktes gefahrden darf. Aus
diesem Grund ist das Lizenzprodukt so zu entwickeln, dass es selbst bei unsachgeméler
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Verwendung bzw. Integration in ein nicht optimales Umfeld nicht beschadigt werden kann.
Dies kann beispielsweise bedeuten, notwendige Medienfilter direkt am lizenzierten Produkt
vorzusehen, statt diese als Peripheriesysteme zu fordern.

4.2.3.7 Frei, nicht-frei und nicht zu lokalisierende Komponenten
unterscheiden

Nicht jede Komponente des Lizenzproduktes sollte vom Lizenznehmer ohne Einschrankung
frei lokalisiert werden kénnen [TEUBENER 1999, S. 88F]. Bei frei zu lokalisierenden Bauteilen
kénnen sich Lizenznehmer selbst fur die Eigenproduktion oder fiir einen kompetenten
Lieferanten entscheiden. Im Gegensatz dazu wird der Lieferant bei nicht frei lokalisierbaren
Komponenten durch den Lizenzgeber (z.B. durch Auditierung) freigegeben. Diesen beiden
zumindest im Grundsatz lokalisierbaren Komponentenkategorien stehen die nicht
lokalisierbaren Komponenten gegeniber. Kategorisierungskriterien kénnen beispielsweise die
Gefahr des Verlustes von Kernwissen, hohe Qualitdtsanforderungen (deren Einhaltung man
dem Lizenznehmer nicht zutraut) oder Relevanz der Komponente als Ersatzteil (mit welchen
der Lizenzgeber unter Umstanden selbst Serviceumsatz machen will) sein.

Die Konstruktion sollte das Lizenzprodukt deshalb in frei, nicht-frei und nicht zu
lokalisierende Komponenten unterteilen, und diese Festlegung an die Lizenznehmer
kommunizieren (Tabelle 18). In der Praxis bedeutet dies, dass flr die nicht oder nicht-frei zu
lokalisierenden Komponenten nur Bestellzeichnungen anstelle von Fertigungszeichnungen in
der technischen Lizenzdokumentation enthalten sind (Unterabschnitt 4.2.7.4). Am besten
sollte dies bereits als sachliche Einschrankung im Lizenzvertrag mit aufgenommen werden
(Abschnitt 2.2.2).

Tabelle 18: Einteilung von Komponenten nach Lokalisierungsméglichkeit

Komponentenkategorie Lokalisierung erfolgt durch Hersteller
Frei lokalisierbar Lizenznehmer Lizenznehmer / Zulieferer
Nicht-frei lokalisierbar Lizenzgeber Zulieferer / ggf. Lizenznehmer
Nicht lokalisierbar - Lizenzgeber / Spezialzulieferer

Nicht lokalisierbare Komponenten kdnnen auch als Kernkomponenten bezeichnet werden, die
sich durch technische Relevanz fir die Leistungserfullung des Produktes oder grofRes
kommerzielles Gewicht als Ersatzteil und damit insgesamt durch eine hohe strategische
Bedeutung fir den Lizenzgeber auszeichnen. Kernkomponenten sollten nicht zu zahlreich
sein, um den Lizenznehmer nicht unnotig einzuschranken.

Eine mogliche Vorgehensweise zur Kategorisierung der Komponenten eines Produktes zeigt
Abbildung 31. In den Koordinatensystemen ist eine Beispielkomponente angedeutet, die
zuerst hinsichtlich der Fertigung (bendtigtes Wissen und Wirtschaftlichkeit der eigenen
Produktion), dann hinsichtlich  Entwicklung (bendtigtes Wissen und eigene
Entwicklungskompetenz) untersucht wird. Zusammen mit der Betrachtung der Relevanz als
Ersatzteilumsatztrager und der kiinftigen Bedeutung der Komponente zur Leistungserfiillung
des Produktes kann eine Einschatzung vorgenommen werden, ob die Komponente vom
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Lizenzgeber bevorzugt selbst entwickelt und produziert werden sollte. Komponenten, die dem
Bereich | zugeordnet werden, kommen praferiert als Kernkomponenten in Betracht, die bei
einer Lizenzierung dann nicht lokalisierbar sein sollten.

Analyse 1: Betrachtung der Fertigung Analyse 2: Betrachtung der Entwicklung
Grad des bendétigten Grad des bendtigten
Fertigungs- Produktentwicklungs-
wissens wissens
3 -~
hoch hoch i
mittel mittel
niedrig > NiedriQ b >
niedrig mittel hoch niedrig mittel hoch
Wirtschaftlichkeit gegentiber Eigene Stellung gegeniber
Fremdbezug Fremdentwicklung
Analyse 3: Relevanz als Ersatzteilumsatz- Ergebnis: Komponenteneinordnung
trager und zur kinftigen Funktionserfillung A
Relevanz fur c
Ersatzteil- g
umsatz [im]
r g’)
hoch Seo
355
z 2
mittel zu
@) -
§
niedrig > i
niedrig mittel hoch
Relevanz fur kunftige Fremd Eigen & Fremd Eigen
Funktionserfullung Produktion

Abbildung 31: Matrix zur Bestimmung von Kernkomponenten mit Beispielkomponente [MAN DIgeseL 2007]

4.2.3.8 Concept Review mit Lizenznehmern durchfiihren

Am Ende der Konzept- und Entwurfsphase und ggf. nach lizenzgeberinternen Concept
Reviews sollte ein Concept Review gemeinsam mit einem oder sogar mit mehreren
Lizenznehmern  durchgefihrt  werden. So  koénnen  wichtige  Hinweise  und
Anderungsvorschlage aus Lizenznehmersicht noch in einer frihen Phase in die
Produktentwicklung einflieRen.

Diese Aktivitdt basiert auf der Erkenntniss, dass nur Lizenznehmer und Lizenzgeber
gemeinsam in der Lage sind, das spéater in Lizenz zu fertigende Produkt in allen Einzelheiten
einzuschétzen. Die in dieser friihen Phase abgefragten Informationen und Einschatzungen der
spateren Nutzer der Entwicklungsleistung stellen eine VVorverlagerung des Erkenntnisgewinns
dar und unterstitzten damit das zielgerichtete Vorgehen in den nachfolgenden
Entwicklungsphasen, welches nun auf Basis hoherer Sicherheit erfolgen kann [SCHWANKL
2002, S. 95].
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Der Umfang und die Qualitat der Beitrdge von Lizenznehmern und damit das Potential eines
solchen Concept Reviews ist von der Kompetenzstufe des jeweiligen Lizenznehmers und
dessen Produkt-, Produktions- und Anwendungskenntnis abhdngig. Selbst wenn von neuen
Lizenznehmern oder solchen aus Entwicklungs- und Schwellenldandern bekannt ist, dass diese
(noch) nicht Uber die F&higkeit verfugen, sich mit einem eigenen Beitrag signifikant
einzubringen, so kann doch deren Kenntnis der eigenen Fertigungsressourcen und deren
besondere Einsicht in die Erwartungen ihrer Kunden im Zielmarkt hilfreich fir technische
Festlegungen wéhrend der Konzept- und Entwurfsphase sein. In jedem Fall wird sich ein
gemeinsames Concept Review positiv auf die Beziehung zwischen den Lizenzpartnern
auswirken, da die Kooperation in dieser frihen Phase Wertschatzung gegeniiber einem
Lizenznehmer ausdriickt.

4.2.4 Konstruktionsphase

In der Konstruktionsphase wird das Produkt detailliert in seiner Gestalt festgelegt. Die
Konstruktion erfolgt dabei unter Zuhilfenahme der Erkenntnisse von Berechnung und
Simulation sowie unter Berlcksichtigung weiterer Hauptzielsetzungen der Entwicklung
(Abschnitt  2.1.4). Zur Optimierung des Produktentstehungsprozesses hinsichtlich
Lizenzierung sind die in Tabelle 19 aufgefiihrt Aktivitdten wéhrend der Konstruktionsphase
durchzufihren.

Tabelle 19: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Konstruktionsphase

Ident. Nr. Titel
K-1 Produktionsfahigkeiten der Lizenznehmer berticksichtigen
K-2 Technologiespriinge vermeiden
K-3 Notwendigkeit von Spezialmaschinen vermeiden
K-4 Grobe Passungen und Toleranzen verwenden
K-5 Technische Restriktionen reduzieren bzw. aufldsen
K-6 Sonderwerkstoffe vermeiden
K-7 Einfach zu lokalisierende Werkstoffe verwenden
K-8 Werkstoffliche Funktionstibererfillung vermeiden
K-9 Manuelle Produktionsschritte einer automatisierten Produktion vorziehen
K-10 Geringe Wandstarken und komplexe Strukturen bei Gussbauteilen vermeiden
K-11 Berechnungen nicht weitergeben
K-12 CAD-Daten nur bedingt weitergeben
K-13 Komplexitat der Konstruktionsausfuihrung bauteilspezifisch wahlen
K-14 Vereinheitlichung von Produktionsprozessen bei Lizenznehmern beachten
K-15 Differentialbauweise anstelle von Integralbauweise wahlen
K-16 Dokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfliigung stellen
K-17 Design Reviews mit Lizenznehmern durchfiihren
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4.2.4.1 Produktionsfahigkeiten der Lizenznehmer berticksichtigen

In der Konzept- und Entwurfsphase wurden bereits die beim Lizenznehmer vorhandenen
Produktionsmaglichkeiten bertcksichtigt (Unterabschnitt 4.2.3.1). Nun sollte bei der
detaillierten Festlegung der Gestalt auch die technologische Produktionsfahigkeit des
Lizenznehmers beachtet werden (Unterabschnitt 4.2.1.7). Das Produkt sollte also so
entwickelt werden, dass es einerseits mit dem vorhandenen Maschinenpark der
Lizenznehmer, sowie andererseits mit dem Ausbildungsstand und handwerklichen Kénnen
des Bedienpersonals fehlerfrei produziert werden kann. Zu beachten ist dabei, dass
Lizenznehmer nicht nur in der Lage sein mussen, grundsétzlich zeichnungskonform zu
produzieren, sondern dies auch mit einem wirtschaftlich vertretbaren Aufwand bewaltigen
kdnnen (z.B. akzeptable Ausschussrate). In der Praxis bedeutet dies beispielsweise die Wahl
wiederholungssicher zu erreichender Fertigungstoleranzen oder auch die Mdoglichkeit der
Nutzung vorhandener Spannvorrichtungen, Werkzeuge etc. vorzusehen. Einige der
nachfolgenden Aktivitaten (Unterabschnitt 4.2.4.2, 4.2.4.3, 4.2.4.4 und 4.2.4.10) stehen damit
in gewissem Zusammenhang.

Bei Produktion in Entwicklungs- und Schwellenléandern sollte das Produkt so konstruiert
werden, dass die sich aus den dort vorhandenen komplementaren Ressourcen'? ergebenden
Standortvorteile (z.B. niedrigere Lo6hne, Energiekosten, Maschinenstundensatze) optimal
ausgenutzt werden. Eine Moglichkeit dazu ist die Anwendung von Konstruktionsprinzipien,
die eine einfache Beschaffung von Komponenten des Produktes aus Niedriglohnlédndern
erlaubt [LANZA ET AL. 2009].

4.2.4.2 Technologiespringe vermeiden

Um Lizenznehmern den unkomplizierten und investitionsarmen Ubergang von einem
lizenzierten Altprodukt zu dessen Nachfolgeprodukt sowie ggf. die tberlappende Produktion
beider Produkte zu erleichtern, sollten Technologiespringe vermieden werden. Sind die
geforderten Leistungsdaten des neuen Produktes auch ohne den Einsatz neuer Technologien
(z.B. hinsichtlich Grad der Miniaturisierung, Automatisierungsgrad, Reinraumtechnik, oder
neuartiger Produktionstechnologie) zu erreichen, so kdénnen Anlagen und Personal des
Lizenznehmers sowohl bestehende Produkte, als auch die Nachfolgeprodukte herstellen.
Somit konnen hohe Investitionen z.B. in neue Anlagen oder aufwendige
Mitarbeiterschulungen vermieden werden. Entscheidend fiir die Notwendigkeit neuer
Technologien ist, ob eine deutliche technologische Leistungsverbesserung flr Lizenznehmer
wirtschaftlich rentabel ist (z.B. durch entsprechend hohere Absatzmengen oder Margen), und
ob diese auch davon iberzeugt sind.

2 Uber das technische Wissen zur Entwicklung eines Produktes hinaus sind weitere Fahigkeiten bzw.
Ressourcen notwendig, um eine gewinnbringende Nutzung dieses Wissens zu ermdglichen [TEece 1986, S.
288F]. Diese so genannten komplementaren Ressourcen kénnen zum Beispiel vorhandene Produktionsmittel,
niedrige Arbeitskosten oder ein weitreichendes Vertriebsnetz sein. Haufig verfugen innovative Unternehmen
nicht Uber die optimalen komplementaren Vorteile zur erfolgreichen Produktion und Vermarktung eines
Produktes [ARORA ET AL. 2000].
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4.2.4.3 Notwendigkeit von Spezialmaschinen vermeiden

Nach Madglichkeit sollte ein zu lizenzierendes Produkt auch ohne den Einsatz von teuren
Spezialmaschinen produziert werden konnen, oder es sollten zumindest Alternativen gegeben
werden (Abbildung 32).

Konstruktion macht Spezialmaschine Alternative Konstruktion:
erforderlich: = =
Auslassventil mit zweiteiligem . Auslassventil mit einteiligem ‘
Schaft = E Schaft s I
« Separate mechanische % « Schmieden des gesamten c’g
Bearbeitung von Schaft und = einteiligen Auslassventils £
ventilkegel ’g + Anschlieende mechanische g
» Fiigen von Schaft und | E Bearbeitung | =
Ventilkegel durch
ReibschweilRen J I
Ly LV

Abbildung 32: Beispiel fir die Vermeidung von Spezialmaschinen [MAN DIESEL & TURBO 2011B]

Oftmals sind entsprechende Verfahren urspriinglich ohnehin nur fir einen oder wenige
Herstellungsschritte vorgesehen gewesen. Durch die Umgehung der Notwendigkeit von
Spezialmaschinen kdnnen bei Lizenznehmern entsprechend hohe Investitionskosten in diese
neuen Anlagen bzw. teure Fremdvergabe entfallen und so die sonst damit einhergehenden
Belastungen durch gestiegene Abschreibungen bzw. durch die Kosten der Auswaértsvergabe
vermieden werden. Eine Ausnahme ist gegeben, wenn komplexe Fertigungsvorgéange, die den
Einsatz von Spezialmaschinen erforderlich machen, ganz bewusst spezifiziert werden
(Unterabschnitt 4.2.4.13).

4.2.4.4 Grobe Passungen und Toleranzen verwenden

Durch grobe Passungen und Toleranzen wird die Produktion auf alteren bzw.
minderwertigeren Maschinen sowie durch niedrig qualifiziertes oder gering motiviertes
Personal erleichtert. Insbesondere bei manueller Fertigung von Komponenten wird so
Ausschuss minimiert und die Gefahr, dass Bauteile, welche die Anforderungen nicht erfullen,
trotzdem eingesetzt werden, verringert. AuRerdem wird so die Anzahl potentieller Zulieferer
erweitert, was in der Folge die Kosten senkt.

Beispielsweise zeigte sich, dass die Forderung einer Toleranz nach DIN I1SO 9013-341 beim
thermischen Schneiden (Brennschneiden) einer Anschraubplatte in China nicht ohne weiteres
erreicht werden konnte. Aufgrund der geringen Menge bendtigter Werkstlcke flhrten die
alternativen  Schneidprozesse des Laserstrahlschneidens oder des Hochdruck-
Wasserstrahlschneidens, welche eine qualitativ héherwertige Schnittkante erlaubt hatten, bei
den zur Verfligung stehenden chinesischen Lieferanten zu hohen Preisen. Da die Schnittflache
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der Anschraubplate nicht funktionsrelevant war, wurde alternativ die grébere Toleranz DIN
ISO 9013-441 vorgeschlagen, welche mit vorhandenen Anlagen zum thermischen Schneiden
erreichbar war und auch den optischen Anspriichen genugten sollte (Abbildung 33).

Urspriinglich: Alternativ:
Schnittflache der Anschraubplatte toleriert nach Schnittflache der Anschraubplatte toleriert nach
ISO 9013 - 341 ISO 9013 - 441
« Schnittdicke: « Schnittdicke:
28 mm 28 mm

» Rechtwinkligkeitstoleranz:
0,68 mm

» Gemittelte Rautiefe R,g:
160,4 pm

« Rechtwinkligkeitstoleranz:
1,36 mm

* Gemittelte Rautiefe Ry5:
160,4 pm

« Grenzabmale fur
Nennmalfie der
Toleranzklasse 1

« Grenzabmale fir
Nennmalie der
Toleranzklasse 1

Abbildung 33: Beispiel fiir die Verwendung von groben Toleranzen [MAN DIESEL & TURBO 20118]

4.2.45 Technische Restriktionen reduzieren bzw. auflésen

Der Handlungsspielraum des Lizenznehmers, seine Produktions- und
Auftragsabwicklungsprozesse zu optimieren, wird durch technische Restriktionen
eingeschrankt. Diese treten aufgrund mechanischer Schnittstellen oder aufgrund des
Zusammenhangs mehrerer physikalischer Gréfien (z.B. Masse, Volumen, Warme- oder
Gerduschentwicklung) auf, konnen jedoch teilweise durch konstruktive Malinahmen aufgeldst
oder zumindest reduziert werden [BIENIEK 2001, S. 77FF].

So werden zum Beispiel durch das Festlegen von MalRen Beschaffungsquellen eingeschrénkt.
Oft sind jedoch bestimmte MaRe gar nicht flr die Funktion relevant und sind hochstens
aufgrund von Festigkeitsanforderungen als Mindestmalie notwendig. Solche Malie sollten
dann in der Zeichnung auch offen gelassen oder falls nétig als Mindestanforderungen
formuliert werden. Aufgrund von lokalen Normen oder ginstigen Beschaffungswegen kann
eine Ubererfiillung der Anforderungen unter Umstanden kostengiinstiger sein, als ein exakt
vorgegebenes Mal einzuhalten. Es hat sich beispielsweise gezeigt, dass die Grundplatte einer
Anlage mit 16 mm Stérke in China sowohl hinsichtlich Lieferzeit als auch hinsichtlich Kosten
sehr viel gunstiger zu beschaffen war als die in der Zeichnung urspriinglich vorgegebene
15 mm dicke Platte. Die geforderten mechanischen Eigenschaften wurden Gbererfullt und der
hohere Materialeinsatz mit der einhergehenden Gewichtssteigerung wirkte sich weder auf die
technischen Leistungsdaten noch auf die Herstellungskosten negativ aus.

Analog sollten in manchen Féllen nur Maximalmale definiert werden. So kénnen z.B. die
Dimensionen  von  Zentrierungsbohrungen  offen  gelassen  werden bzw. ein
Maximaldurchmesser festgelegt werden, um Lizenznehmern den Einsatz vorhandener
Werkzeuge und Vorrichtungen zu ermdglichen und unnétige Neubeschaffung zu vermeiden.
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4.2.4.6 Sonderwerkstoffe vermeiden

Sonderwerkstoffe, die entweder schwer oder nur teuer zu beschaffen sind, sollten vermieden
werden. Ebenso sollten Werkstoffe, die einem speziellen Fertigungsprozess (z.B. besonderer
Waérme- oder Oberflachenbehandlung) unterzogen werden missen, welcher weltweit nur von
wenigen Spezialzulieferern beherrscht wird, vermieden werden, um lange Lieferzeiten und
hohe Beschaffungskosten einzusparen. Eine Ausnahme, fir die unter Umstdnden das
Gegenteil gelten kann, stellen Bauteile dar, die nicht Bestandteil des Lizenzierungsumfangs
sind (Unterabschnitt 4.2.4.13).

4.2 4.7 Einfach zu lokalisierende Werkstoffe verwenden

Um Produktkosten niedrig zu halten ist es wichtig, dass die verwendeten Werkstoffe lokal im
Land des Lizenznehmers zugekauft werden koénnen. Tabellen gleichwertiger Werkstoffe
unterschiedlicher Normungssysteme (Tabelle 20) erleichtern die schnelle Entscheidung tber
Alternativen,  ersetzen jedoch nicht den bauteilspezifischen  Vergleich  von
Anwendungsanforderungen und Materialeigenschaften des alternativ gewéhlten Werkstoffs.

Tabelle 20: Beispiele alternativer Werkstoffe unterschiedlicher Normungssysteme

Urspringlicher Werkstoff Norm Alternativer Werkstoff Norm
105MnCraH-+A (DIND& |1$7c3352957) CrWMn GB/T1299-200
SNC415(H) JIS G 4052
15CrNi6 DIN 17210 17CrNiMo6 DIN 17210
18CrNiMo7-6 NF EN 10084
S235JR+AR EN 10025 Q235D GB/T700-1999
AlSi7Mg F EN 1706 AC4B & AC4C JIS H 5202
GG-25 DIN 1691 ASTM A48 Gr 35 & 40 ASTM A48
GGG-40 DIN 1693 QT400-15 GB/T1348-2009

Die Verwendung von Werkstoffen lokaler Normungssysteme stellt jedoch nur einen ersten
Schritt dar, da so noch nicht sicher gestellt ist, dass der spezifizierte Normwerkstoff auch
tatséachlich unkompliziert und kostengtinstig verfuigbar ist. Beispielsweise wurde festgestellt,
dass der hoherwertige Stahl 18CrNiMo7-6 (NF EN 10084, Werkstoffnummer 1.6587) im
Land eines Lizenznehmers deutlich gunstiger erhaltlich war, als der urspringlich spezifizierte
15CrNi6 (DIN 17210, Werkstoffnummer 1.5919). Im Land eines anderen Lizenznehmers
konnte stattdessen der Werkstoff SNC415H (JIS G 4052, Werkstoffnummer 1.5732)
verwendet werden, welcher einem 14NiCr10 entspricht. Bei einer Lizenzierung in mehreren
Landern sollte eine Studie der in diesen Landern jeweils einfach zu beschaffenden Werkstoffe
voraus gehen. Dies kann z.B. durch Befragung der Lizenznehmer direkt oder aber durch
Literaturrecherche geschehen. Um dem Lizenznehmer jeweils die gunstigste
Beschaffungsmoglichkeit zu bieten, sollte eine Auswahl alternativer Werkstoffe in der
Zeichnung vorgegeben werden.

Gegebenenfalls kann anstelle der VVorgabe eines Werkstoffes auch eine Mindestanforderung
der mechanischen Eigenschaften vorgegeben und dem Lizenznehmer die Materialauswahl
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uberlassen werden [TEUBENER 1999, S. 86]. In diesem Fall sollte jedoch unbedingt vom
Lizenznehmer gefordert werden, dass dieser das dann ausgewahlte Material an den
Lizenzgeber meldet, so dass dieser bei Produktiiberarbeitung oder Neulizenzierung bereits
den vom Lizenznehmer verwendeten Werkstoff als Option vorgeben kann. In der Praxis kann
sich dabei unter Umstdnden die Problematik ergeben, dass Lizenznehmer eigene
Weiterentwicklungen bzw. Produktverbesserungen (insbesondere wenn keine Exklusivlizenz
fur das Lizenzterritorium besteht) nicht an den Lizenzgeber weitergeben wollen, um sich
selbst einen Wettbewerbsvorteil gegenuber anderen auf dem selben Markt tétigen
Lizenznehmern zu bewahren.

4.2.4.8 Werkstoffliche Funktionstubererfullung vermeiden

Die Spezifikation eines zu hochwertigen Werkstoffes, welcher in seinen mechanischen
Eigenschaften (z.B. Zugfestigkeit, Streckgrenze) weit iber den Erfordernissen des Produktes
im gegebenen Anwendungsfall liegt, ist in der Produktentwicklung grundsétzlich zu
vermeiden. Normalerweise sollte der kostenglnstigste Standardwerkstoff gewahlt werden, der
die Anforderungen gerade eben erflllt. Bei der Lizenzierung stellt sich die besondere
Herausforderung, dass der Werkstoff haufig noch nach Abschluss der eigentlichen
Produktentwicklung (z.B. auf Wunsch des Lizenznehmers) abgeandert wird, um eine
vereinfachte Beschaffung zu erreichen (Unterabschnitt 4.2.4.7). Dies sollte dann unter
Berlicksichtigung der im vorliegenden Belastungsfall herrschenden Anforderungen an den
Werkstoff erfolgen, und nicht, von dem urspringlich gewdéhlten Werkstoff ausgehend,
abgeleitet werden.

Wenn eine Komponente beispielsweise urspringlich in einem Werkstoff nach DIN ausgefiihrt
wurde, und fiir die Lizenzierung ein anderes Normungssystem (z.B. GB oder JIS) gewahlt
wird, so erscheint es zuerst einleuchtend, einen Werkstoff zu wahlen, der in seinen
mechanischen Eigenschaften dem DIN Werkstoff entspricht oder tberlegen ist. Die Funktion
ist so zwar gewahrleistet, jedoch stellt dies nicht immer eine kostenoptimierte Alternative dar.
Unter Umstdnden kann ein kostengunstigeres Material gewéhlt werden, das in seinen
Eigenschaften dem DIN Werkstoff zwar knapp unterlegen ist, aber dennoch den
mechanischen Belastungen der vorliegenden Anwendung standhalt (Abbildung 34).

Zugfestigkeit
r

Anforderung Verwendeter Hoéherwertiger Ausreichender
basierend auf Werkstoff Werkstoff in Werkstoff in
Bauteilbelastung (z.B. nach lokaler Norm lokaler Norm
DIN) (z.B. nach GB) (z.B. nach GB)

Abbildung 34: Schematische Darstellung werkstofflicher Funktionsiibererfiillung
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4.2.4.9 Manuelle Produktionsschritte einer automatisierten Produktion
vorziehen

Bei Lizenzvergabe an Unternehmen in Entwicklungs- oder Schwellenlédndern ist eine
Produktion mit hohem Anteil manueller Produktionsschritte oft kostengunstiger als eine
hochautomatisierte Fertigung (Unterkapitel 3.1). Ausschlaggebend sind die geringeren
Arbeitskosten (Abbildung 35). Dies sollte bei der Detailkonstruktion beriicksichtigt werden.
Dazu hat im Vorfeld eine genaue Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu erfolgen.
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Abbildung 35: Arbeitskosten im verarbeitenden Gewerbe ausgewahlter Lander 2009 [SCHRODER 2010, S. 6]

Beispielsweise sollte in Entwicklungs- und Schwellenlandern eine manuelle Montage anstelle
einer voll- oder teilautomatisierten Montage vorgesehen werden. Als weiteres Beispiel kann
das manuelle Schweif’en von Rohrleitungen als Alternative zum Guss komplexer Bauteile mit
im Gussbauteil integrierter Medienfihrung genannt werden. Auch die Konstruktion von
Werkzeugen und die Wahl von Betriebsmitteln sollte in gleicher Weise erfolgen (z.B.
manuelle anstelle der automatisierten Herstellung von Gusskernen).

4.2.4.10 Geringe Wandstarken und komplexe Strukturen bei Gussbauteilen
vermeiden

Die wirtschaftliche Herstellung dinner und filigraner Gussbauteile setzt eine hohe Kompetenz
in der GielRerei und das wiederholungssichere Beherrschen komplexer Gussprozesse voraus.
Dies ist gerade in Schwellenldndern mit veralteten Produktionsstatten oder in neu
aufstrebenden Unternehmen mit jungen, unerfahrenen Mitarbeitern nicht gegeben. Durch die
Vermeidung geringer Wandstarken und komplexer Strukturen bei Gussbauteilen kann
wiederholungssicheres Giellen auch unter den genannten Rahmenbedingungen gelingen,
wodurch Ausschuss vermieden und so Produktionskosten gesenkt werden.

Als Beispiel ist in Abbildung 36 ein Gehduse mit eingegossenen Kandlen zur Medienfiihrung
dargestellt. Die urspringliche Ausfiihrung mit sich Gberkreuzenden Kanalen konnte in Europa
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aufgrund der hohen Kompetenz der verwendeten Gielierei ohne gréfiere Probleme hergestellt
werden. Da in der asiatischen Produktion (auch aufgrund einer geringen Herstellmenge) die
Gusskerne im Cold-Box Verfahren erstellt wurden, waren diese weniger robust und brachen
haufig wahrend des Abgiellens. Aullerdem schwammen die sich Uberkreuzenden Kerne oft
auf, was den Ausschuss zuséatzlich erhohte. Durch die Konstruktion eines vereinfachten
Gehauses mit parallel verlaufenden Kanélen ist auch in asiatischen Giel3ereien die Herstellung
problemlos mdéglich.

Komplexes Gussbauteil (alt):
Geh&use mit sich Uberkreuzenden Kanélen

« Kernerstellung nur im Hot-Box-Verfahren
maglich

¢ Hoher Ausschuss in China, da die Gusskerne
der Ubereinander liegenden und sich

Vereinfachtes Gussbauteil (neu):
Gehause mit parallelen Kanalen

« Kernerstellung auch im Cold-Box-Verfahren
moglich

* Nebeneinander liegende Kanale kdnnen mit
hoher Prazision gegossen werden

Uberkreuzenden Kanéale aufschwammen und

sich so beriihrten ¢ Einfachere Reinigung

der innenliegenden
» Hohe Kosten durch auf- Kanale

wendige Reinigung

Grtemn (1 |1 G~ Y

Abbildung 36: Beispiel zur Vermeidung komplexer Gussbauteile [MAN DIESEL & TURBO 2011B]

4.2.4.11 Berechnungen nicht weitergeben

Mechanische Belastungsrechnungen, thermodynamische Prozessrechnungen oder &hnliche
entwicklungs- aber nicht produktionsrelevante Berechnungen sollten aus der zu tibergebenden
technischen Lizenzdokumentation entfernt werden. So kann der Lizenzgeber sein
Entwicklungswissen wahren und die Gefahr, dass aus Lizenznehmern kiinftige Konkurrenten
erwachsen (Abschnitt 2.2.4), minimieren.

4.2.4.12 CAD-Daten nur bedingt weitergeben

Wahrend in der Produktion friiher vor allem auf Basis von Papierzeichnungen gearbeitet
wurde, mussen aufgrund der heute zunehmenden Fertigungsautomatisierung geometrische
Bauteilinformationen haufig in elektronischer Form vorliegen, um z.B. die Programmierung
von CNC-Frasmaschine oder die Erstellung von Gussmodellen zu erleichtern. Auf Seiten der
Lizenznehmer kdnnen Arbeitsschritte eingespart werden, wenn die beim Lizenzgeber bereits
in elektronischen CAD-Formaten vorliegenden Daten direkt verwendet werden kdnnen. Wird
dies angestrebt, so sollten diese CAD-Daten aber zumindest nicht in einem bearbeitbaren
Format weitergegeben werden, um das selbstandige Weiterentwickeln des Produktes durch
die Lizenznehmer zu erschweren.
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Auch sollten CAD-Daten nie in einer parametrisierten Form vom Lizenzgeber an
Lizenznehmer weiter gegeben werden, da in den Daten dann neben der fertigungsrelevanten
Information  auch  konstruktionstechnische =~ Zusammenh&nge und  geometrische
Abhéangigkeiten enthalten sind, die essentielles Entwicklungswissen darstellen [PETERMANN
ET AL. 2009, S. 39]. Zur Vermeidung eines spateren Missbrauchs, sollten Parametrisierungen
vor Lizenzierung aus den CAD-Daten, die an Lizenznehmer weiter gegebenen werden,
entfernt werden. In jedem Fall sollten nur die (z.B. zur Gussmodellerstellung oder zur
Programmierung von CNC-Maschinen) unbedingt notwendigen CAD-Daten ubermittelt
werden.

Bei einem geringeren Wissensgefalle zwischen den Lizenzpartnern nimmt der Anreiz einer
kontinuierlichen Lizenznahme ab, da Lizenznehmer ausschlieBlich die eigenen weiter- oder
neuentwickelten Produkte produzieren konnten, fur die sie dann weniger (bei
Weiterentwicklungen) oder gar keine (bei Eigenentwicklungen) Lizenzgebihr mehr zu
entrichten héatten. Es liegt deshalb im existentiellen Interesse eines Lizenzgebers, den Aufbau
von vollstandiger eigener Entwicklungskompetenz bei den Lizenznehmern zu vermeiden, da
diese sonst unkontrollierte Weiter- oder sogar eigene Neuentwicklungen betreiben kdnnten
und dann nicht mehr auf den Lizenzgeber angewiesen waren.

4.2.4.13 Komplexitat der Konstruktionsausfihrung bauteilspezifisch wahlen

Grundsatzlich ist es sinnvoll, die Bauteilkomplexitdt konstruktiv zu senken, um so die
Produktionskosten niedrig zu halten. Aufgrund der speziellen Rahmenbedingungen der
Lizenzierung sollte jedoch beachtet werden, dass fiur Kernkomponenten (Unterabschnitt
4.2.3.7) eine Erhohung der Bauteilkomplexitat sinnvoll sein kann, um die Produktion beim
Lizenznehmer und Nachahmungen durch Produktpiraten weniger attraktiv zu gestalten. Diese
Vorgehensweise ist allerdings nur dann empfehlenswert, wenn die aufwendigere Fertigung
auch einen Zweck erfullt (z.B. Senkung der gesamten Herstellungskosten durch
Vereinfachung der Montage, Effizienzerhdhung oder sonstige positive Auswirkung auf
kundenrelevante Eigenschaften des Produktes). Nur so ist sichergestellt, dass die komplexere
— und damit in der Fertigung aufwendigere — Komponente nicht durch einfachere und damit
preiswertere Bauteile substituiert werden kann.

Kernkomponenten sollten normalerweise erst gar nicht im lizenzierten Umfang enthalten sein
(Unterabschnitt 4.2.3.7) und freigegebene Produzenten kdnnen soweit eingeschrénkt sein,
dass nur der Lizenzgeber selbst als Lieferant in Frage kommt (Unterabschnitt 4.2.7.4). Eine
Komplexitatserh6hung dieser Kernkomponenten verringert auch die Wahrscheinlichkeit, dass
Lizenznehmer dennoch die eigene Produktion der Bauteile anstreben. Je kostenintensiver sich
die Produktion von Komponenten bei Lizenznehmern darstellt, desto geringer ist deren
Unbehagen, zum Zukauf dieser Bauteile gezwungen zu sein.

Bei Ersatzteilen kann es hilfreich sein, die Bauteilkomplexitit zu erhéhen (insbesondere an
den Schnittstellen zum Rumpfprodukt), um Nachahmungsprodukten den Markteintritt zu
erschweren. Gleichzeitig wird beim Lizenznehmer ein Anreiz gesetzt, die Ersatzteile nicht
selbst zu produzieren und spéter als Ersatzteile zu vertreiben, sondern diese auch bereits fur
die Neuproduktion beim Lizenzgeber zu kaufen. In diesem Zusammenhang kann es fir den
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Lizenzgeber attraktiv sein, den Verkauf von solchen Komponenten an den Lizenznehmer
durch die entsprechenden Ersatzteilerldse zu subventionieren (Unterabschnitt 4.2.7.4).

4.2.4.14 Vereinheitlichung von Produktionsprozessen bei Lizenznehmern
beachten

Es sollte beobachtet werden, ob Lizenznehmer zum Zweck der Reduzierung von
Produktionsprozesskomplexitat auf eine Diversifikation der Produktion hinsichtlich der
bauteilspezifisch ginstigsten Verfahren verzichten. Beispielsweise ist es mdoglich, dass
Lizenznehmer grundsétzlich eine hohere (und teurere) Gussqualitdt abgieRen, um durch
Standardisierung zu einer erhéhten Prozesssicherheit zu gelangen. Besonders bei Einsatz von
nur angelernten Arbeitskréften kann dies niedrigere Ausschussraten und somit insgesamt
sogar Kostenvorteile bringen. Dies sollte lizenznehmerabhéngig untersucht und dann durch
die Konstruktion berticksichtigt werden.

Beispielsweise kdnnte es von manchen Lizenznehmern vorgezogen werden, grundsatzlich den
kostenintensiveren Sphdroguss anstatt Grauguss einzusetzen (z.B. GG35 durch GGG40
substituiert) auch wenn dies nicht bei allen Bauteilen notwendig waére. Ist dieser Sachverhalt
jedoch bekannt, so kdnnen Bauteildimensionen schon wahrend der Konstruktion entsprechend
geringer gewahlt werden und von Anfang an der hoherwertigere Gusswerkstoff spezifiziert
werden.

4.2.4.15 Differentialbauweise anstelle von Integralbauweise wahlen

Bei Lizenzprodukten ist die Differentialbauweise der Integralbauweise haufig vorzuziehen,
wenn dies vereinfachte Fertigungs- und Montageschritte erlaubt. Gerade Lizenznehmern in
Entwicklungs- und Schwellenldndern eroffnet sich so die Mdglichkeit, mit niedrig
qualifiziertem Personal und geringem Automatisierungsgrad giinstig zu produzieren.

Integralbauweise: Differentialbauweise:

Auslassventil mit integriertem Schaufelrad Auslassventil

* Funktion 1: o  Funktion 1: 4
Abdichten des Brennraums und Lj Abdichten des Brennraums und i
Gasaustausch mit der Umwelt [ Gasaustausch mit der Umwelt
ermoglichen . ermoglichen

 Funktion 2: | Schaufelrad (spater aufgeschrumpft)

Auslassventil durch |

ausstrémendes Gas drehen * Funktion 2:

Auslassventil durch
ausstromendes Gas drehen

@:]j_u I

Abbildung 37: Beispiel fir Integral- und Differentialbauweise [MAN DIESEL 2006]
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Insgesamt muss dabei jedoch darauf geachtet werden, dass eine Abwagung zwischen den
Kostenvorteilen in der Lizenznehmerproduktion und dem Erreichen der marktseitig
geforderten Leistungsparameter (z.B. Effizienz) erfolgt. Die Differentialbauweise darf nur
bevorzugt werden, wenn das Produkt dadurch nicht insgesamt an Wettbewerbsfahigkeit
verliert. Die Kostenvorteile von Differential- und Integralbauweise mussen bauteilspezifisch
betrachtet werden und unterscheiden sich je nach technologischen Fahigkeiten der
Lizenznehmer (Unterabschnitt 4.2.1.7).

4.2.4.16 Dokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfigung stellen

In der Definitionsphase sollte bereits die Dokumentensprache festgelegt werden, wobei
zumindest Englisch, jedoch besser noch die Landessprache des Lizenznehmers gewahlt
werden sollte (Unterabschnitt 4.2.2.6). In der Konstruktionsphase sollte nun die gesamte
technische Lizenzdokumentation (Abbildung 28) tatsachlich in der vereinbarten Sprache
erstellt oder in diese Ubersetzt werden. Dies erleichtert sowohl das Verstdndnis innerhalb des
Lizenznehmerunternehmens als auch die Kommunikation mit Kunden im lokalen Zielmarkt.

4.2.4.17 Design Reviews mit Lizenznehmern durchfihren

PAHL ET AL. [2005, S. 7F] beschreiben die zentrale Stellung der Entwicklung und
Konstruktion im Unternehmen, indem sie betonen, dass aufgrund der notwendigen
Informationsflisse, ,,die produktrealisierenden Bereiche der Fertigung und Montage von den
produktplanenden und konzipierenden Konstruktionsbereichen abhangig* sind [PAHL ET AL.
2005, S. 7F]. Im Geschéftsmodell der Lizenzierung stellt sich diese Abhéngigkeit
unternehmenstbergreifend dar und fuhrt zu besonderen Anforderungen an die Gestaltung von
Kommunikations- und Entwicklungsprozessen nicht nur tber Abteilungs-, sondern auch Uber
Unternehmensgrenzen hinweg.

In der Konstruktionsphase sollten deshalb Design Reviews mit Lizenznehmerbeteiligung
durchgefihrt werden. Der Lizenzgeber sollte ein abteilungsiibergreifendes Team schaffen, das
Design Reviews jeweils pro Bauteil gemeinsam mit einem Vertreter des Lizenznehmers
durchfiihrt. Problematisch, aber nicht unmdglich, wird dies, wenn mehrere Lizenznehmer
beruicksichtigt werden missen. Falls die Einbindung der Lizenznehmer in sequentiell
durchgefiihrte Design Reviews als ineffizient eingestuft wird, sollte nur der Lizenznehmer,
dem die hochste Kompetenz, sinnvolle Beitrdge zu liefern, zugerechnet wird, eingeladen
werden.

4.2.5 Validierungsphase

Da die Validierungsphase vor allem der Absicherung der durch die Konstruktion
geschaffenen Entwicklungsergebnisse dient, sind die lizenzierungsrelevanten Aktivitaten
dieser Phase limitiert. Einzig im Rahmen der Einbindung von Lizenznehmern in die
Validierung und bei der Erzeugung von  Dokumenten, aufbauend auf
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Validierungsergebnissen, wurden Tatigkeiten erkannt, die in Tabelle 21 zusammengefasst
sind.

Tabelle 21: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Validierungsphase

Ident. Nr. Titel
V-1 Produktvalidierung bei Lizenznehmern unterstiitzen
V-2 Unterstitzungsdokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfigung stellen
V-3 Absatzlandspezifische Homologation des Produktes durchfiihren

4.2.5.1 Produktvalidierung bei Lizenznehmern unterstitzen

Grundsétzlich ist zu bevorzugen, die Produktvalidierung beim Lizenzgeber durchzufuhren,
um nicht Gefahr zu laufen, das entwicklungsspezifische Wissen an den Lizenznehmer zu
transferieren. Ist jedoch keine Eigenproduktionsphase beim Lizenzgeber eingeplant oder soll
die Produktion zuerst bei Lizenznehmern begonnen werden, so kann entschieden werden,
auch Prototypen des Lizenzproduktes zur Validierung beim Lizenznehmer aufzubauen und zu
testen. Weitere Grinde, die Validierung bei Lizenznehmern durchzufiihren, kénnen hohe
Kosten der Versuche oder die GroRRe und das Gewicht des Produktes sein, so dass der Aufbau
von Maschinen und Anlagen nur in unmittelbarer Nahe des Bestimmungsortes sinnvoll ist.

Eine Validierung bei Lizenznehmern stellt den Lizenzgeber allerdings vor die
Herausforderung, diesen Vorgang trotzdem so zu betreuen und die Testergebnisse so zu
erfassen, dass moglichst wenig Entwicklungswissen an die Lizenznehmer abfliel3t. Neben der
Entsendung eines eignen Teams zu den Versuchsstanden der Lizenznehmer kann der
Lizenzgeber auch Onlinesysteme zur Uberwachung von Betriebsparametern einsetzen und
sich nach der Demontage ggf. Verschleif3bauteile zur Untersuchung zuschicken lassen.

Die jeweils beste Alternative des Validierungsortes ist fallweise abzuwdgen. Dem
Lizenzgeber bietet sich unter Umstédnden die Chance, erhebliche Einsparungen zu erzielen,
wenn die Lizenznehmer fir die Kosten von Herstellung und Betrieb von Prototypen
aufkommen. Nach Bertcksichtigung aller Aufwendungen kann aber auch durchaus die
Erkenntnis folgen, dass eine Produktvalidierung beim Lizenzgeber hinsichtlich Kosten und
Zeitbedarf doch gunstiger ist.

4.2.5.2 Unterstutzungsdokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfligung
stellen

Aufbauend auf den Erfahrungen der Produktion und des Betriebs von Prototypen werden
verschiedene Dokumente verfugbar (z.B. Projektierungsunterlagen, Handbicher,
Wartungsanleitungen oder Ersatzteilkataloge). Diese sollten nun, wie schon die
Dokumentation der Konstruktionsphase (Unterabschnitt 4.2.4.16), in der vereinbarten Sprache
erstellt oder in diese Ubersetzt werden (Unterabschnitt 4.2.2.6).
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4.2.5.3 Absatzlandspezifische Homologation des Produktes durchfihren

Héufig sind Produkte absatzlandspezifisch zu zertifizieren oder zu registrieren. Diese unter
dem Begriff Homologation zusammengefassten Schritte sollten bereits vom Lizenzgeber
durchgefiuhrt werden. Insbesondere falls im Rahmen einer behordlichen Prifung
Auslegungsrechnungen oder dhnliches Entwicklungswissen ausgehandigt werden muss,
empfiehlt es sich, Lizenznehmer nicht in die Homologation mit einzubeziehen, um das
entsprechende Entwicklungswissen zu schiitzen (Unterabschnitt 4.2.4.11). Alternativ kann der
Vorgang jedoch ganz bewusst in Zusammenarbeit mit dem Lizenznehmer erfolgen, oder
diesem komplett Uberlassen werden, um beispielsweise hohe Zertifizierungskosten
einzusparen, oder um die Kompetenz eines Lizenznehmers hinsichtlich landesspezifischer
Vorschriften zu nutzen.

4.2.6 Eigenproduktionsphase

Ist die Produktion des lizenzierten Produktes auch beim Lizenzgeber vorgesehen, so kommt
es in dieser Eigenproduktionsphase auf Seiten des Lizenzgebers zu einem erheblichen
Erkenntnisgewinn ber Produkteigenschaften sowie zu betrachtlichem Erfahrungszuwachs in
der Produktion. Lizenzierungsrelevante Aktivitaten zielen in dieser Phase darauf ab, das dabei
akkumulierte Wissen zu strukturieren und den Lizenznehmern in geeigneter Form zur
Verfiigung zu stellen. Tabelle 22 gibt eine Ubersicht dieser Aktivitaten.

Tabelle 22: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Eigenproduktionsphase

Ident. Nr. Titel
P-1 Bilddokumentation der Produktion des Lizenzgebers erstellen
P2 Sch_ulungen fur Mitarbeiter der Lizenznehmer in der Produktion des Lizenzgebers
anbieten
P-3 Den Lizenznehmern Unterstiitzung bei der Fabrikauslegung anbieten

4.2.6.1 Bilddokumentation der Produktion des Lizenzgebers erstellen

Unterschiedliche Muttersprachen stellen Barrieren der Informationsweitergabe zwischen
Lizenzgeber und -nehmern dar (Unterabschnitt 4.2.2.6), und gerade — aber nicht nur — in
Entwicklungs- und Schwellenldandern ist von einer relativ geringen Verbreitung von
Fremdsprachenkenntnissen des in der Produktion eingesetzten Personals auszugehen, welches
héaufig tber keine gute Schulausbildung verfugt.

Die Bilddokumentation einzelner Fertigungs- und Montageschritte in der Eigenproduktion
des Lizenzgebers ist ein Ansatz, Kommunikations- und Qualifikationsbarrieren zu
uberwinden. Durch die bildliche Darstellung, ggf. ergénzt durch kurze handschriftliche
Erlauterungen des Lizenznehmerpersonals, wird ein vereinfachter Start der Lizenzproduktion
erreicht.
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4.2.6.2 Schulungen fir Mitarbeiter der Lizenznehmer in der Produktion des
Lizenzgebers anbieten

Ist die Eigenproduktion des zu lizenzierenden Produktes vorgesehen, so sollte den (spéateren)
Lizenznehmern die Schulung seiner Mitarbeiter in der Produktion des Lizenzgebers
angeboten werden. Durch diesen praxisnah durchgefiihrten Transfer von Fertigungs- und
Montagewissen kann eine schnellere Produktionsaufnahme bei Lizenznehmern erfolgen.
Zusétzlich wird der Unterstiitzungsbedarf vor Ort durch Mitarbeiter des Lizenzgebers zu
Beginn der Lizenzproduktion verringert.

Gerade bei Lizenznehmern aus Entwicklungs- und Schwellenldndern ist allerdings wichtig zu
wissen, ob die zur Schulung entsandten Mitarbeiter tatsachlich die richtige Zielgruppe
darstellen. Oft koénnen sich Mitarbeiter der Lizenznehmer dieser Lé&nder private
Auslandsreisen nur in geringem Male leisten. Folglich kann es vorkommen, dass nicht die
Mitarbeiter zum Lizenzgeber geschickt werden, die spater das geschulte Wissen anwenden
sollen, sondern dass stattdessen das Management des Lizenznehmers bzw. anderes verdientes
Personal mit der Auslandsreise fiir vorangehende Leistungen belohnt werden soll [BROOKS &
SKILBECK 1994, S. 243F]. AuBerdem wird die Anzahl der zur Schulung ins Ausland
entsandten Mitarbeiter aus Kostengrunden oft stark begrenzt. Entsprechend ist es notwendig,
die Eignung der zur Schulung erscheinenden Vertreter des Lizenznehmers einzuschétzen und
den Ort der Schulung entsprechend zu wahlen. Trotzdem kann selbst die handwerkliche
Schulung des Lizenznehmermanagements beim Lizenzgeber nitzlich sein, und sei es nur um
dem Aufbau guter personlicher Beziehungen zwischen den Lizenzpartnern zu dienen.
Allerdings sollte dann erwogen werden, spater eine weitere bzw. die eigentliche Schulung des
mit der Herstellung des Produktes betrauten Personals in der Produktion des Lizenznehmers
nachzuholen (Unterabschnitt 4.2.7.1).

Fur viele Produktionsschritte (z.B. Warmebehandlung oder GieRen) ist der Aufbau impliziten
Erfahrungswissens notwendig. Dies kann aufgrund der Gegebenheiten bei einem
Lizenznehmer evtl. nur schwer realisiert werden, beispielsweise aufgrund hoher Fluktuation
oder Erfahrungsverlust durch konstante Umorganisationen (z.B. in Korea). Mitarbeiter eher
trager Staatsunternehmen (z.B. in China) lernen zwar in der Regel langsamer, aufgrund der
niedrigeren Fluktuation besteht aber die Chance, das erlernte Wissen langerfristig im
Unternehmen des Lizenznehmers zu halten. Das vorhandene Erfahrungswissen sollte bei der
Ausarbeitung des Schulungsprogramms berticksichtigt werden und es ist zu entscheiden, ob
eine Schulung des Lizenznehmerpersonals hinsichtlich sehr komplexer Produktionsschritte
uberhaupt sinnvoll ist. Als Alternative konnte ein spezialisierter Zulieferer in der Nahe eines
Lizenznehmers (z.B. durch gezielte Audits) qualifiziert werden.

4.2.6.3 Den Lizenznehmern Unterstltzung bei der Fabrikauslegung anbieten

Hat ein Lizenzgeber aufgrund seiner Eigenproduktion Erfahrung in der Auslegung der zur
Herstellung des Produktes notwendigen Maschinen und Anlagen sowie der Gestaltung der
entsprechenden  Produktionsabldufe, so sollte dieses Wissen zum Erfolg des
Lizenzierungsvorhabens genutzt werden. Vor allem, falls von Seiten eines Lizenznehmers
keine bestehende Fabrik genutzt, sondern eine neue Produktionsstatte aufgebaut wird
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(Greenfield Investment), sollte dem Lizenznehmer angeboten werden, eine fir das
Lizenzprodukt mafligeschneiderte Fabrikplanung durchzufiihren. Damit werden optimale
Voraussetzungen flr eine effiziente Produktion des Lizenzproduktes und in der Folge fir den
Markterfolg geschaffen.

4.2.7 Lizenzierungsphase

In dieser Phase beginnt die eigentliche Lizenzierung mit der Ubergabe der
Lizenzdokumentation an die Lizenznehmer und deren Produktionsaufnahme des lizenzierten
Produktes. Die Beratung der Lizenznehmer und enge Kommunikation stellt jetzt einen
Schwerpunkt der Aufgaben des Lizenzgebers dar. In Tabelle 23 sind die
lizenzierungsrelevanten Aktivitaten der Lizenzierungsphase aufgelistet.

Tabelle 23: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Lizenzierungsphase

Ident. Nr. Titel
L-1 Schulungen fir Mitarbeiter der Lizenznehmer anbieten
L-2 Zentrale technische Unterstiitzung bei Lizenzgeber bereitstellen
L-3 Dezentrale technische Unterstiitzung bei Lizenznehmern bereitstellen
L-4 Nicht lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen
L-5 Lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen
L-6 Lokalisierungsunterstiitzung anbieten
L-7 Beratung hinsichtlich alternativer Produktionsverfahren anbieten
L-8 Detaillierte Produktionsprozessberatung bei Lizenznehmern anbieten
L-9 Kundenprojektspezifische Produktauslegungsunterstiitzung anbieten
L-10 Eng_ineering Beratungsleistungen fiir Peripheriesysteme des lizenzierten Produktes
anbieten
L-11 Den Endkunden Produktionsiiberwachung bei Lizenznehmern anbieten
L-12 Beratende Inspektionsbesuche am Installationsort des Produktes anbieten
L-13 Installations- und Inbetriebnahmeliberwachung anbieten
L-14 Feedbackschleifen ermdglichen und Anderungswiinsche priifen
L-15 Lizenzierte Produkte kontinuierlich weiterentwickeln

4.2.7.1 Schulungen fur Mitarbeiter der Lizenznehmer anbieten

Neben Schulungen in der Produktion des Lizenzgebers (Unterabschnitt 4.2.6.2) ist es
zweckméRig, weitere Schulungen fur das Lizenznehmerpersonal in der Produktion des
Lizenznehmers anzubieten. Schwerpunkte konnen beispielsweise Themen sein wie:

e Vertriebskompetenz (z.B.: Verkaufsgesprachsfiihrung, techn. Kundenberatung)

e Projektspezifische Produktauslegung (z.B.: kundenspezifische Produktkonfiguration)

e Produktion (z.B.: Gussverfahren, Mechanische Bearbeitung, Montage, Testlauf)
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e Qualitat (z.B.: Qualitatssicherungssystem, Wareneingangskontrolle)
e Logistik (z.B. Supply Chain Management, Innerbetriebliche Logistik)

e Inbetriebnahme (z.B.: Mechanik, Elektronik, Peripherieanlagen)

Die Schulungen zielen letztlich darauf, den Markterfolg des Lizenznehmers zu verbessern und
kommen damit auch den Lizenzeinnahmen des Lizenzgebers zu Gute. Deshalb kann
abgewogen werden, ob die Schulungen dem Lizenznehmer mit Gewinnmarge, zum
Selbstkostenpreis, oder sogar kostenlos angeboten werden.

4.2.7.2 Zentrale technische Unterstitzung bei Lizenzgeber bereitstellen

In der Entwicklungsabteilung des Lizenzgebers oder in deren Umfeld sollte, gerade falls
mehrere Lizenznehmer existieren, eine eigene Organisationseinheit zur technischen
Unterstutzung der Lizenznehmer aufgebaut werden (Unterabschnitt 4.2.1.6). In der
Lizenzierungsphase ist es die Hauptaufgabe dieser Einheit, als zentrale Ubergabestelle der
jeweils  aktuellsten  Lizenzdokumentation zu  agieren sowie die  offizielle
Kommunikationsschnittstelle  zwischen den Lizenzpartnern fir alle technischen
Fragestellungen zu sein. Dies beinhaltet beispielsweise die Einleitung gezielter
Produktionsunterstutzung (Unterabschnitte 4.2.7.7 und 4.2.7.8), die projektspezifische
technische Beratung und das Projektierungsengineering (Unterabschnitt 4.2.7.9) sowie die
Klarung von Anfragen zu Material- oder Konstruktionsanderungswiinschen (Unterabschnitt
4.2.7.14).

Neben der unmittelbaren inhaltlichen Hilfestellung, die den Lizenznehmern gewahrt wird,
entsteht durch die kontinuierliche Unterstitzung und Weitergabe von aktualisierten
Produktinformationen eine dauerhafte Bindung, die eine langfristig kooperative
Lizenzpartnerschaft fordert [LuTz 1997, S. 7 UND 13].

4.2.7.3 Dezentrale technische Unterstiitzung bei Lizenznehmern bereitstellen

Die Beratung und personliche Interaktion zwischen Erstellern einer Entwicklungsleistung und
deren Kunden durch physische Prdsenz ist von groRer Bedeutung fur den Erfolg der
Zusammenarbeit [CHIESA ET AL. 2004, S. 73]. Eine dezentrale technische Beratung durch
jeweils einen oder mehrere Mitarbeiter des Lizenzgebers bei den Abnehmern der
Entwicklungsleistung, also den Lizenznehmern, sollte deshalb als Ergdnzung zur zentralen
technischen Lizenznehmerunterstiitzung (Unterabschnitt 4.2.7.2) erfolgen. So kann
Erfahrungswissen insbesondere hinsichtlich Fertigung, Montage und ggf. notwendiger
Testlaufe optimal weiter gegeben werden. Auch kdénnen so technische Fragen der
Lizenznehmer schnell und unkompliziert beantworten werden (z.B. Verstandnisfragen zur
technischen Lizenzdokumentation, zu formalisierten Kommunikationsprozessen zwischen
den Lizenzpartnern, oder auch hinsichtlich besonders zu beachtender Kriterien bei der
Wareneingangskontrolle oder bei Produktionsschritten).
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Ein positiver Nebeneffekt einer solchen stdndigen Présenz bei Lizenznehmern besteht darin,
dass der Lizenzgeber relativ schnell VerstoRe gegen technische oder kommerzielle
Regelungen und Beschrankungen des Lizenzvertrags (Abschnitt 2.2.2) erfahren kann.

4.2.7.4 Nicht lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen

Neben der Unterscheidung in frei und nicht-frei zu lokalisierende Komponenten kénnen auch
solche definiert werden, die gar nicht lokalisierbar sind (Unterabschnitt 4.2.3.7). Diese
missten dann von Lizenznehmern anhand der in der Lizenzdokumentation enthaltenen
Bestellzeichnung entweder von einem vorgegebenen Zulieferer oder vom Lizenzgeber
zugekauft werden.

Der Verkauf von nicht lokalisierbaren Komponenten an Lizenznehmer geschieht mit der
Hauptzielsetzung, das technologische Wissen hinsichtlich dieser
Kernkomponentenproduktion zu wahren und die Kontrolle ber die Anzahl der den
Lizenznehmern zur Verfigung stehenden Komponenten zu gewéhrleisten. Letzteres kann
zum Beispiel gewunscht sein, um die bei den Lizenznehmern produzierbare Stiickzahl des
lizenzierten Produktes zu tberwachen, oder das Ersatzteilgeschaft mit diesen Komponenten
selbst gestalten zu konnen. In diesem Zusammenhang kann konstruktiv eine bewusste
Erhoéhung der Fertigungskomplexitat vorgesehen werden, falls das Bauteil nicht einfach durch
eine kostengunstigere alternative Komponente ersetzt werden kann (Unterabschnitt 4.2.4.13).
Es ist unter diesen Rahmenbedingungen oft sinnvoll, die Komponenten gerade eben
kostendeckend, also ohne grof’e Margen zu verkaufen, um fir Lizenznehmer den Anreiz
gering zu halten, sich vertragswidrig zusétzliche Quellen fir diese, zur Montage des
Lizenzproduktes benotigten, Komponenten zu erschlieBen. In Sonderfallen kann sogar die
Subvention der Komponentenverkéufe an Lizenznehmer zweckméRig sein.

4.2.7.5 Lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen

Um den zugigen Start der Lizenzproduktion eines Produktes zu ermdglichen, sollte den
Lizenznehmern das Angebot gemacht werden, alle zur Montage notwendigen Komponenten
beim Lizenzgeber zu erwerben. Selbst der Verkauf von grundsatzlich lokalisierbaren
Komponenten an Lizenznehmer ist sinnvoll, um einerseits die moglichst frihzeitige
Aufnahme der Lizenzproduktion zu gewéhrleisten (Abbildung 38) und andererseits
ausreichend Zeit zu gewinnen, um durch geregelte Lokalisierungsprozesse die Produktqualitat
sicher zu stellen (Unterabschnitt 4.2.7.6). Deshalb kann es gerade zu Beginn der
Lizenzkooperation zweckmaRig sein, dass ein Lizenznehmer sogar komplette CKD-
Bausatze des Produktes vom Lizenzgeber erwirbt.

3 Bei CKD- (Completely Knocked Down) Bausitzen handelt es sich um die Zusammenstellung aller zur
Montage eines Produktes bendtigten Komponenten in einer mehr oder weniger zusammenhangenden Form. Aus
einem CKD-Satz lasst sich dabei genau ein Produkt produzieren.
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Abbildung 38: Komponentenverkauf durch Lizenzgeber und schrittweise Lokalisierung von Komponenten

4.2.7.6 Lokalisierungsunterstitzung anbieten

Frei zu lokalisierende Komponenten (Unterabschnitt 4.2.3.7) sollten von Lizenznehmern
unter Bertcksichtigung der jeweils geltenden Qualitatsrichtlinien durch eigene
Anstrengungen lokalisiert werden kdnnen. Trotzdem sollte vom Lizenzgeber eine
Lokalisierungsunterstiitzung (z.B.: Zulieferer-Audits oder Beratung bei Erstmusterpriifung)
angeboten werden. Gerade wenn der Lizenzgeber befurchtet, dass bei falscher Interpretation
von Qualitatsvorgaben durch Zulieferer und bei entsprechenden Méngeln der Lizenzprodukte
auch der eigene Ruf beschéadigt werden konnte, sollte eine kostenfreie Hilfestellung bei den
Lokalisierungsvorhaben der Lizenznehmer erfolgen.

Sind nicht-frei zu lokalisierende Komponenten definiert (Unterabschnitt 4.2.3.7), so ist die
Unterstlitzung der Lokalisierung durch den Lizenzgeber sogar die Regel, da Bemuhungen der
Lizenznehmer, die betroffen Komponenten selbst zu produzieren, bzw. lokale Zulieferer zu
finden, nicht zuldssig sind. Die Unterstlitzung kann in diesem Fall sogar bedeuten, dass der
Lizenzgeber die Lokalisierung komplett selbst und ohne Beteiligung der Lizenznehmer
durchfiihrt. Diese wirden dann erst im Nachhinein (ber die erfolgte Freigabe lokaler
Zulieferer informiert werden.

4.2.7.7 Beratung hinsichtlich alternativer Produktionsverfahren anbieten

Besteht beim Lizenznehmer Unsicherheit Gber die technisch und wirtschaftlich geeignetste
Produktionstechnologie flr einen bestimmten Fertigungs- oder Montageschritt, so sollte der
Lizenzgeber Beratungsleistungen anbieten [BROOKS & SKILBECK 1994, S. 182]. Die Auswahl
und Empfehlung hinsichtlich einer von mehreren alternativ zur Verfugung stehenden
Produktionstechnologien (Unterabschnitt 4.2.3.1) kann sich je nach Rahmenbedingungen
zwischen verschiedenen Lizenznehmern unterscheiden (z.B. aufgrund von produzierten
Stlickzahlen, Verfugbarkeit von Technologie und Ausbildungsstand).
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4.2.7.8 Detaillierte Produktionsprozesshberatung bei Lizenznehmern anbieten

Je naher das Produktionsprozessverstandnis der Lizenznehmer dem des Lizenzgebers kommt,
desto effektiver und hochwertiger kann die Produktion eines lizenzierten Produktes erfolgen
[GoLD 1982, S. 214F]. Detaillierte Produktionsprozessberatung vor Ort hat das Ziel, die
Qualitat und Effizienz der Lizenzproduktion zu erhéhen und Ausschuss zu minimieren.
Produktionsprozessberatung unterscheidet sich von Produktionsschulungen (Unterabschnitt
4.2.6.2 und 4.2.7.1) durch deren Dauer, Grad der Intensitat, Spezifitdt und Praxisnéhe.
Experten fur den jeweiligen Produktionsprozess (z.B. GieRRen oder spanendes Bearbeiten) des
Lizenzgebers wirden fur mehrere Tage, Wochen, oder sogar Monate in der Produktion eines
Lizenznehmers den Produktionsprozess eines spezifischen Bauteils Schritt fur Schritt
begleiten und Verbesserungen herbeifiihren. Die Beratung kann gegebenenfalls auch auf
Zulieferer der Lizenznehmer ausgeweitet werden.

Alternativ zur langerfristigen Prasenz des Lizenzgeberpersonals vor Ort, eignet sich die
einmalige Datenaufnahme des derzeit beim Lizenznehmer verwendeten Produktionsprozesses
mittels eines von Experten durchgefiihrten Audits und die anschlieBende Analyse und
Nachverfolgung der aufgezeigten Verbesserungspotentiale in regelmaRigen Abstanden durch
erneute Besuche am Produktionsstandort des Lizenznehmers.

4.2.7.9 Kundenprojektspezifische Produktauslegungsunterstitzung anbieten

Sollten bei komplexeren Kundenprojekten die Lizenznehmer nicht selbst die Kompetenz
besitzen, alle das Produkt betreffenden Auslegungsberechnungen, Produktkonfigurationen
oder notigen Parametereinstellungen eines Automatisierungssystems fir das spezifische
Projekt selbst zu erbringen, so sollte der Lizenzgeber dies als Dienstleistung anbieten.
Dadurch kdénnen die Kundenwinsche bericksichtigt und ein optimal ausgelegtes Produkt
produziert und ausgeliefert werden. Somit ist sichergestellt, dass keine Méngel auftreten, die
der Reputation des Produktes und damit auch der des Lizenzgebers schaden kénnten.

Erfolgt das Angebot solcher Dienstleistungen verhaltnismaliig kostengunstig, verringert sich
der Anreiz des Lizenznehmers zum eigenen Aufbau der dazu notwendigen Kompetenz. Die
langfristige Sicherung dieses speziellen Wissens des Lizenzgebers ist somit ein positiver
Nebeneffekt.

4.2.7.10 Engineering Beratungsleistungen fur Peripheriesysteme des
lizenzierten Produktes anbieten

Sollte bei spezifischen Kundenprojekten der Lizenznehmer nicht selbst die Kompetenz
besitzen, vom Kunden zusatzlich geforderte Engineering-Dienstleistungen hinsichtlich der
Uber das Kernprodukt hinausgehenden Peripheriesysteme zu erbringen, so sollte der
Lizenzgeber dies als Dienstleistung anbieten. Beispiele kdnnen von der Konstruktion
einfacher Medienfiihrung und der Abstimmung von Kommunikationsschnittstellen eines
Steuerungssystems bis hin zur Auslegung kompletter Anlagen und zur Systemintegration von
Automatisierungssystemen reichen.
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Ebenso wie schon bei der Unterstltzung der Produktauslegung (Unterabschnitt 4.2.7.9) bietet
sich dem Lizenzgeber durch die Beratung der Lizenznehmer bei gleichzeitiger geschickter
Preispolitik die Chance der langfristigen Wissenssicherung.

4.2.7.11 Den Endkunden Produktionsiberwachung bei Lizenznehmern
anbieten

Waunscht der Endkunde eine gezielte Produktionsuiberwachung seines in Lizenz produzierten
Produktes, so kann er diese Aufgabe durch eigenes Personal wahrnehmen. Aufgrund seiner
besonderen Kenntnis tber das lizenzierte Produkt eignet sich der Lizenzgeber aber ebenfalls
in herausragender Weise zur Ausibung dieser Tétigkeit. Der Lizenzgeber sollte dem
Endkunden deshalb die Uberwachung seines in der Produktion eines Lizenznehmers
gefertigten Produktes als kostenpflichtige Dienstleistung anbieten.

Zur Moglichkeit dadurch zusétzlich zu den Lizenzgebihren Einnahmen zu generieren,
kommt, dass der Lizenzgeber aus Reputationsgrinden ein auflergewohnliches Interesse daran
hat, dass das in Lizenz gefertigte Produkt den eigenen Qualitatsvorgaben entspricht. Somit
kann der Auftrag eines Endkunden vom Lizenzgeber als Chance gesehen werden, mit einem
starken Mandat die Qualitat der Lizenzproduktion zu verbessern. Liegt diese Motivation vor,
sollte dem Endkunden die Produktionsiiberwachung zu attraktiven Kondition, aber auf jeden
Fall kostendeckenden, angeboten werden.

Allerdings muss einschréankend berlicksichtigt werden, dass das Qualitatsbewusstsein des
Kundenkreises im Lizenzabsatzmarkt gegebenenfalls anders ausgepragt ist als im
traditionellen Heimatmarkt des Lizenzgebers. Dem Lizenzgeber normal erscheinende
Qualitatsvorgaben konnten deshalb fir den Absatzmarkt zu hoch angesetzt sein und das
Produkt damit kostenméaf3ig aus dem Markt drangen [BAUSENWEIN & BELZ 2010, S. 303].

4.2.7.12 Beratende Inspektionsbesuche am Installationsort des Produktes
anbieten

Die Installation von Produkten des Maschinen- und Anlagenbaus ist oft eine komplexe
Aufgabe. Um bei der Sicherstellung der korrekten Installation zu unterstiitzen, kann der
Lizenzgeber Inspektionsbesuche am Aufstellungsort des Produktes als Dienstleistung
anbieten. Dies sollte vor allem dann geschehen, wenn ein Lizenznehmer selbst nicht tber die
geforderte Kompetenz oder das nétige Durchsetzungsvermdgen gegeniiber anderen, am
Aufbau beteiligten, Unternehmen verfugt. Die Beratungsdienstleistung kann sowohl dem
Lizenznehmer, als auch dem Endkunden angeboten werden. Inspektionsbesuche sollten mit
der Erstellung eines Inspektionsberichts enden und sie sollten nicht mehr als einen Tag in
Anspruch nehmen. Beratende Inspektionsbesuche grenzen sich durch die beschrankte
Zeitdauer von der umfangreicheren Installations- und Inbetriebnahmeliberwachung ab
(Unterabschnitt 4.2.7.13).
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4.2.7.13 Installations- und Inbetriebnahmelberwachung anbieten

Uber die rein beratende Funktion eines kurzen Inspektionsbesuches am Aufstellungsort des
Produktes hinaus geht die Installations- und Inbetriebnahmetberwachung durch den
Lizenzgeber. Neben der Sicherstellung der VVoraussetzungen fiir einen einwandfreien Betrieb
tbernimmt der Lizenzgeber dabei auch die Aufsicht tber die korrekte Inbetriebnahme des
Lizenzproduktes. Das Angebot dieser Uberwachungsdienstleistung sollte, genau wie die
zuvor genannten Inspektionsbesuche (Unterabschnitt 4.2.7.12), vor allem dann in Betracht
gezogen werden, wenn ein Lizenznehmer selbst nicht Uber die geforderte Kompetenz oder das
notige Durchsetzungsvermogen gegeniiber anderen beteiligten Unternehmen verfugt.

Einem Lizenznehmer kann sowohl die einfache Installations- und
Inbetriebnahmetiberwachung, oder sogar die komplette Durchfiihrung der Inbetriebnahme
angeboten werden. Einem Endkunden sollte hingegen nur die Uberwachung der Installation
und Inbetriebnahme angeboten werden, um so die Kette der Verantwortlichkeit nicht zu
unterbrechen, welche mdogliche spétere Garantieanspriiche verkomplizieren wirde. Die
Biindelung mit anderen Uberwachungsdienstleistungen zu Paketen ist moglich und oft
sinnvoll, z.B. mit der Produktionsiiberwachung (Unterabschnitt 4.2.7.11).

4.2.7.14 Feedbackschleifen ermdglichen und Anderungswiinsche priifen

Nach der Ubergabe der Lizenzdokumentation sollte es weiter zu haufigen Kontakten
zwischen den Lizenzpartnern kommen. Entscheidend ist, dass die Kommunikation dabei nicht
als EinbahnstraRe verstanden wird, sondern die Hinweise und Verbesserungsvorschlédge der
Lizenznehmer, egal welches Themenfeld betreffend, ernst genommen werden und in die
Entwicklung von Nachfolgeprodukten bzw. in die Weiterentwicklung der bestehenden
Lizenzprodukte einflieBen. Dadurch fuhlen sich die Lizenznehmer als Partner angenommen
und der Anreiz fur Lizenznehmer, eigene, dann vom Lizenzgeber unter Umstanden nicht
mehr zu kontrollierende, Weiterentwicklungen vorzunehmen, wird verringert.

Um die erwinschten Feedbackschleifen von Lizenznehmern an den Lizenzgeber strukturiert
zu unterstutzen, sollten entsprechende Kommunikationswerkzeuge (z.B.
Montagebeurteilungsb6gen) bereitgestellt werden. Verbesserungs- bzw.
Anderungsvorschlage, welche die Produktgestalt oder Werkstofffestlegungen betreffen,
sollten ebenfalls in standardisierten Formblattern von Lizenznehmern an den Lizenzgeber
ubergeben werden. Die Entwicklungsabteilung des Lizenzgebers sollte diese Vorschlage dann
bewerten und bei technischer Eignung als alternative oder sogar substituierende
Konstruktionsvarianten freigeben.

4.2.7.15 Lizenzierte Produkte kontinuierlich weiterentwickeln

Um die Lizenzierung attraktiv zu halten und den Wettbewerbsvorsprung gegeniiber anderen
Produkten aufrecht zu erhalten, sollten lizenzierte Produkte standig weiterentwickelt werden
[TEUBENER 1999, S. 26]. Dies kann theoretisch sowohl durch den Lizenzgeber als auch durch
den Lizenznehmer geschehen und sollte im Lizenzvertrag entsprechend geregelt werden.
Wichtig ist dabei jedoch, dass Weiterentwicklungen eines Lizenznehmers dann auch an den
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Lizenzgeber kommuniziert werden. Bei relevanten Weiterentwicklungen eines
Lizenznehmers auf Basis eigenen Wissens ist gegebenenfalls die Ricklizenzierung an den
Lizenzgeber moglich.

Insbesondere bei Lizenzierung in Entwicklungs- und Schwellenldndern ist es wichtig, durch
die gezielte, kontinuierliche Weiterentwicklung eines Produktes mit der Entwicklung der
dortigen technischen Mdéglichkeiten Schritt zu halten.

4.2.8 Servicephase

Die Servicephase gliedert sich in einen ersten Garantiezeitraum sowie den weiteren Verlauf
der Produktnutzung. Ersatzteillieferungen und Serviceeinsatze beim Endkunden zu Wartungs-
oder Reparaturzwecken am Aufstellort des Produktes sind fir diese Phase pragend. Die
lizenzierungsrelevanten Aktivitaten der Servicephase sind in Tabelle 24 dargestellt.

Tabelle 24: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten in der Servicephase

Ident. Nr. Titel
S-1 Komppnenten aus Lizenznehmerproduktion tber Servicenetzwerk des Lizenzgebers
vertreiben
S-2 Weltweites Gewahrleistungs- und Serviceabkommen abschlieRen
S-3 Szenario zum Ende der Produktbetreuung vorsehen

4.2.8.1 Komponenten aus Lizenznehmerproduktion tGber Servicenetzwerk des
Lizenzgebers vertreiben

Ein weltweites Servicenetzwerk ist insbesondere bei in der Anwendung berwiegend mobiler
Produkte (z.B. Kraftfahrzeuge, Flugzeugtrieowerke, Olbohrplattformen) hinsichtlich
technischem Service und Ersatzteillieferungen wichtig. Verfiigt ein Lizenznehmer nicht
bereits selbst Uber das notwendige Servicenetzwerk, bietet sich dem Lizenzgeber durch die
Lizenzproduktion die Mdglichkeit, Komponenten des lizenzierten Produktes einzukaufen und
als Ersatzteile weltweit an Endkunden weiter zu verkaufen. Dies ist vor allem dann von
besonderem Interesse, wenn das entsprechende Produkt im eigenen Werk des Lizenzgebers
schon nicht mehr gefertigt wird. Der Zukauf von Komponenten aus Lizenzproduktion und
deren Vertrieb Uber das Servicenetzwerk des Lizenzgebers beteiligt die Lizenznehmer am
Servicegeschéft und verringert so deren Motivation, durch den Aufbau von eigenen
Servicestationen am oft sehr lukrativen Markt der Ersatzteillieferungen und
Servicedienstleistungen zu partizipieren.

4.2.8.2 Weltweites Gewahrleistungs- und Serviceabkommen abschlie3en

Vor allem neue Lizenznehmer verfligen oft nicht Uber ein ausreichend verzweigtes
Servicenetzwerk zur Betreuung ihrer verkauften Lizenzprodukte. Dies kann fur diese jungen
Lizenznehmer einen erheblichen Wettbewerbsnachteil darstellen, denn gerade im
Investitionsguterbereich ist es fir den Endkunden hdufig entscheidend, schnelle und
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kompetente Hilfe wéhrend des Garantiezeitraums aber auch bei spaterem Wartungs- oder
Reparaturbedarf zu erhalten.

Verfugt der Lizenzgeber Uber das entsprechende Servicenetzwerk und die Servicekompetenz,
so sollte er mit Lizenznehmern ein weltweites Gewadhrleistungs- und Serviceabkommen
abschlieRen. Dieses sollte dem Endkunden ermdglichen, sich im Garantiefall direkt an den
Lizenzgeber zu wenden, welcher dann die anfallenden Kosten des Einsatzes (sowie
gegebenenfalls einer gewissen Marge) spater mit dem jeweiligen Lizenznehmer verrechnet.
Steht der Lizenzgeber wahrend der Gewahrleistungsfrist weltweit fir das von einem
Lizenznehmer produzierte Produkt ein, kann dies vom Lizenznehmer bereits wéhrend des
Verkaufsgesprachs als Marketinginstrument gegeniiber dem Endkunden hervorgehoben
werden. Gleichzeitig bietet sich durch ein solches Abkommen fir den Lizenzgeber die
Moglichkeit  des  zusétzlichen Umsatzes  durch Ersatzteillieferungen und
Servicedienstleistungen.

4.2.8.3 Szenario zum Ende der Produktbetreuung vorsehen

Werden Produkte lizenziert, ist zu bedenken, wann ein Produkt wieder aus dem Markt
genommen und die Betreuung eingestellt werden kann. Beispielsweise ist es kein Einzelfall,
dass noch Jahrzehnte nachdem der Verkauf im eigentlichen Hauptmarkt eingestellt wurde, es
in Nischen flr bestimmte Lizenznehmer trotzdem lukrativ sein kann, das Produkt weiter zu
produzieren. Das Einstellen der Produktbetreuung durch den Lizenzgeber hétte unter
Umstanden den Verlust dieses Nischenmarktes zur Folge oder kann sogar Anreize zur
ungesteuerten eigenstandigen Weiterentwicklung des Produktes durch Lizenznehmer geben.

Selbst wenn es gelingt, den Konstruktionsstand einzufrieren, entstehen oft weiterhin gewisse
Kosten. Eine genaue Erfassung der Aufwendungen pro Produkt ist notwendig, um diese den
Lizenzeinnahmen gegenlber stellen zu kdnnen. Eine ungeplante pl6tzliche Beendigung der
Produktbetreuung kann weitreichende Folgen selbst fur den Lizenzierungserfolg von
Nachfolgeprodukten haben. Bei einer Entscheidung sind deshalb immer auch strategische
Auswirkungen zu berticksichtigen, die sogar eine Art Subvention der alten Produkte sinnvoll
machen konnen (beispielsweise um die Zeitspanne bis zur Lizenzierung eines
Nachfolgeproduktes zu tberbriicken).

Normalerweise werden Lizenzvertrdge zeitlich beschréankt abgeschlossen (Abschnitt 2.2.2).
Mdogliche Handlungsoptionen, die sich dem Lizenzgeber bei Vertragsende zur Beendigung
der Produktbetreuung bieten, sind in Abbildung 39 dargestellt.

Besteht bereits ein Nachfolgeprodukt, welches zur Lizenzierung freigegeben ist, oder auch
vom Lizenzgeber selbst im gleichen Markt und fir vergleichbare Anwendungen vertrieben
wird, schranken sich die sinnvollen Optionen jedoch ein. In einem dieser genannten Félle
waére der Verkauf der Produktrechte an Lizenznehmer nur zu einem extrem hohen (dann wohl
fir Lizenznehmer unattraktiven) Preis akzeptabel und eine Lizenzvertragsverlangerung fir
das bisherige Produkt wére nur bei einer erhohten, mindestens jedoch gleichbleibenden
Lizenzgebiihr zweckmaRig. Steht das alte Lizenzprodukt jedoch nicht primar mit einem vom
Lizenzgeber entwickelten Nachfolgeprodukt im Wettbewerb, sondern zum Beispiel mit einem
vom Lizenznehmer oder einem konkurrierenden Lizenzgeber entwickelten Produkt, so kann



4. Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung 111

die Verringerung der Lizenzgeblhr die richtige Strategie bei Beendigung der
Produktbetreuung sein.

Ende der Produktbetreuung

v v v v

Vertrags- Vertrags- Beendigung der Verkauf der
erneuerung verlangerung Lizenzpartnerschaft Produktrechte
(fur Nachfolgeprodukt) (fur bisheriges Produkt) (fur bisheriges Produkt) (z.B. an Lizenznehmer)
v r v
Verringerung der Gleichbleibende Erhéhung der
Lizenzgebihr Lizenzgebihr Lizenzgeblhr

Abbildung 39: Mdgliche Szenarien zum Vertragsende

4.3 Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten

Lizenzierungsrelevante Aktivitdten wurden nun den Phasen des Referenzprozesses
zugeordnet (Unterkapitel 4.2). In einem konkreten Entwicklungsprojekt sind aber gewohnlich
nicht alle der genannten Aktivitaten von gleich hoher Bedeutung fiir den Lizenzierungserfolg.
Zur Anpassung des Leitfadens auf eine konkrete Entwicklungssituation reicht die gezeigte
Gliederung entlang der Wertschopfungskette allein also noch nicht aus, sondern es muss
vielmehr eine projektspezifische Auswahl der wichtigsten Aktivitdten erfolgen, um so
begrenzte Budgets und Ressourcen auf die relevantesten MalRnahmen zu lenken.

Zu diesem Zweck wurden vier Kriterien definiert, die durch ihre jeweilige Auspragung eine
spezifische Entwicklungssituation charakterisieren (Tabelle 25).

Tabelle 25: Kriterien zur projektspezifischen Auswahl lizenzierungsrelevanter Aktivitaten

Kriterien Auspragung

Reine Lizenzproduktion

Produktionszugehdorigkeit - ] -
Lizenz- und Eigenproduktion

Produkt wird mit Lizenzgeber assoziiert

Lizenzgeberposition — — -
Produkt wird nicht mit Lizenzgeber assoziiert

Produktions- und Marktkompetenz bei Lizenznehmer vorhanden

Lizenznehmerkompetenz ] — )
Produktions- und Marktkompetenz bei Lizenznehmer nicht vorhanden

Endkunden im Lizenzmarkt haben identische Anforderungen wie
Kunden im Heimatmarkt des Lizenzgebers

Endabnehmerbedurfnisse — —
Endkunden im Lizenzmarkt haben unterschiedliche Anforderungen als

Kunden im Heimatmarkt des Lizenzgebers
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Produktionszugehorigkeit beschreibt dabei, ob das Produkt nur der Auslizenzierung dient,
oder ob es vom Lizenzgeber auch intern in Eigenproduktion und -vertrieb genutzt wird. Das
Kriterium der Lizenzgeberposition legt fest, ob ein in Lizenz gefertigtes Produkt von Kunden
mit dem Lizenzgeber in Verbindung gebracht wird und sich so auf dessen Reputation
auswirkt. Dies kann zum Beispiel der Fall sein, wenn durch Markennutzung oder Nennung
des Lizenzgebers in Marketingunterlagen bei Endkunden eine Assoziation mit dem
Lizenzgeber geweckt wird. Das theoretische Wissen und die praktische Erfahrung der
Lizenznehmer hinsichtlich Marktanforderungen und verschiedener Produktionsverfahren
charakterisiert die Lizenznehmerkompetenz. SchlieBlich koénnen die Bedurfnisse der
Endkunden im Lizenzterritorium mit denen der Endkunden in den restlichen Absatzméarkten
Ubereinstimmen oder sich z.B. hinsichtlich Qualitdt, Lebensdauer, Betriebskosten,
Umweltschutz oder weiterer Faktoren unterscheiden.

Um die Bedeutung der einzelnen lizenzierungsrelevanten Aktivitaten zu beschreiben, wurde
eine dreigliedrige Gewichtung gewéhlt (Tabelle 26). Die jeweilige Auspragung der oben
genannten Kriterien bestimmt die Bedeutung der Einzelaktivitdten des Leitfadens
(Unterkapitel 8.4).

Tabelle 26: Einzelgewichtungswerte lizenzierungsrelevanter Aktivitaten

Gewichtung Bedeutung Folge fir Vorauswahl
0 Gering Aktivitat ist nicht relevant
1 Mittel Aktivitat ist relevant
2 Hoch Aktivitat ist notwendig

In einem ersten Schritt kann der Anwender anhand der Auspréagung der vier Kriterien aus
Tabelle 25 sein Entwicklungsszenario festgelegen. Fir jede der lizenzierungsrelevanten
Aktivitaten ergeben sich so vier Einzelgewichtungswerte. Deren Addition fuhrt zu einem
Bedeutungswert (zwischen 0 und 8), welcher einer Priorisierung entspricht, auf deren Basis
sich eine Vorauswahl der wichtigsten Aktivitaten treffen lasst. Ein Beispiel stellt Abbildung
40 dar (hier fir das Szenario: reine Lizenzproduktion; Produkt wird mit Lizenzgeber
assoziiert; Produktions- und Marktkompetenz bei Lizenznehmer nicht vorhanden;
Endabnehmer im Lizenzmarkt haben unterschiedliche Anforderungen als Kunden im
Heimatmarkt des Lizenzgebers). Durch Addition der Einzelgewichtungswerte dieses
Szenarios (Unterkapitel 8.4) entsteht fiir jede Aktivitat ein Bedeutungswert. Die Aktivitaten
mit den jeweils hochsten Bedeutungswerten (in Abbildung 40 als grosser oder gleich funf
dargestellt) sollten mit den beschrankten Ressourcen des Entwicklungsprojektes priorisiert
durchgefuhrt werden.

Trotzdem sollten in einem zweiten Schritt auch die zuerst zuriickgestellten Aktivitaten
nochmal hinsichtlich ihrer Bedeutung fir das individuelle Entwicklungsprojekt untersucht
werden. Gegebenenfalls kann es sogar notwendig sein, den Produktentstehungsprozess durch
zusétzliche, projektspezifische Aktivitdten zu ergédnzen. Da fiur Methoden der
Produktentwicklung der Grundsatz gilt, dass diese immer angepasst und neukombiniert
werden kodnnen [ZANKER 1999; BLESSING & CHAKRABARTI 2009, S. 14], steht ein solches,
opportunistisches Vorgehen auch nicht im Widerspruch zum beschriebenen Leitfaden. Im
Gegenteil, die flexible Anpassung wird ausdriicklich zugelassen.
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Bedeutungswert
FN)

Abbildung 40: Beispiel einer projektspezifischen Priorisierung von Aktivitaten zur Vorauswahl

4.4 Zusammenfassung

Der Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung ist der Kern der vorliegenden
Arbeit. Nachdem das Beschreibungsmodell des Leitfadens vorgestellt wurde (Unterkapitel
4.1), wurden lizenzierungsrelevante Aktivitdten den Phasen des Referenzprozesses der
Produktentstehung zugeordnet und erldutert (Unterkapitel 4.2). Erganzt wurde diese
Darstellung  durch  eine  Systematik  zur  projektspezifischen ~ Auswahl  von
lizenzierungsrelevanten Aktivitaten (Unterkapitel 4.3). Die Verteilung der dargestellten
Aktivitaten auf die unterschiedlichen Phasen des Referenzprozesses der Produktentstehung ist
in Abbildung 41 dargestellt.
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Abbildung 41: Verteilung der lizenzierungsrelevanten Aktivitaten auf die Phasen der Produktentstehung
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Aufgrund des Schwerpunktes der Produktentstehung auf ingenieurwissenschaftliche
Tatigkeiten verwundert es nicht, dass die Uberwiegende Anzahl der Aktivitaten
lizenzierungsgerechter Produktentwicklung in der Konstruktionsphase anfallen. Entsprechend
missen auch insgesamt die meisten Aktivitdten durch die Konstruktionsabteilung
durchgefuhrt werden (Abbildung 42). Erfolgreiche Lizenzierung - insbesondere wenn mit
technisch vergleichsweise unerfahrenen Lizenznehmern kooperiert wird - erfordert neben der
reinen Ubergabe technischer Dokumentation auch den Transfer impliziten Wissens [ARORA
ET AL. 2001, S. 117]. Dieser Sachverhalt bedarf normalerweise einer langfristigen
Beratungsleistung des Lizenzgebers an den Lizenznehmer. Daher ist die Lizenzierungsphase,
als in dieser Arbeit explizit neu eingefiihrte Phase der Produktion beim Lizenzgeber, durch
eine hohe Anzahl lizenzierungsrelevanter Aktivitaten gepragt, die sich vor allem auf
Wissenstransfer zum Lizenznehmer konzentrieren.

® Konstruktion
Lizenznehmerunterstitzung

= Strategie

H Andere

Abbildung 42: Haufigkeit agierender Organisationseinheiten der genannten Aktivitaten

Es wurde in allen Phasen des Produktentstehungsprozesses deutlich, dass es flr das
Lizenzgeberunternehmen wichtig ist, die Lizenznehmer als Kunden zu verstehen und diese
entsprechend (Uber den gesamten Verlauf der Produktentstehung eine optimale
Unterstltzungsinfrastruktur bereit zu stellen. Letztendlich ist jeder Erfolg der Lizenznehmer
in den ihnen zugeordneten Markten auch ein Erfolg flir den Lizenzgeber, dessen
Lizenzeinnahmen sich so erhéhen. Trotz dieses Zusammenhangs muss bei den jeweiligen
lizenzierungsrelevanten Aktivitaten durch das Management des Lizenzgebers entschieden
werden, in welchem Umfang die dazu notwendigen Aufwendungen alleine durch die
Lizenzeinnahmen getragen werden konnen. Gerade bei unterstitzenden Tatigkeiten, die
primdr im Interesse der Lizenznehmer sind (z.B. Schulungen), sollten diesen zumindest die
anfallenden Kosten der gegebenen Leistung in Rechnung gestellt werden.

Die angefuhrten Aktivitdten zielen in der Regel zwar auf die Bedirfnisse sowohl von
Lizenzgeber als auch —nehmer, jedoch kommt es teilweise auch zu Konflikten. So besteht
beispielsweise ein Spannungsverhdltnis zwischen der Freiheit eines Lizenznehmers (z.B.
hinsichtlich Kosteneinsparung durch Qualitatssenkung oder Lokalisierung) und den
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strategischen Interessen des Lizenzgebers (z.B. dem Erreichen der geforderten minimalen
Produktqualitat aller in Lizenz gefertigter Produkte oder der Kontrolle und Zulieferung
bestimmter Kernkomponenten). Neben den genannten Einzelaktivitdten entscheiden dabei
auch weiche Faktoren, wie etwa die Einstellung und das Engagement der Mitarbeiter (sowohl
von Lizenznehmer als auch Lizenzgeber), Uber Erfolg oder Misserfolg eines
Lizenzierungsvorhabens [LICHTENTHALER 2006, S. 290]. Die Bereitschaft und Fahigkeit eines
Lizenznehmers, zum Beispiel in diesen zuletzt genannten, aber auch in weiteren Punkten, gut
mit dem Lizenzgeber zusammenzuarbeiten und zum Erfolg der Lizenzierung insgesamt
beizutragen, kann mit Hilfe eines Ansatzes zur Leistungsiiberwachung von Lizenznehmern
(Unterkapitel 8.3) nachverfolgt werden.

Nachdem mit dem beschriebenen Leitfaden der Lésungsansatz zur eingangs ausgefuhrten
Problemstellung (Unterkapitel 1.2) vorgestellt wurde, schlielt sich im folgenden Kapitel die
Evaluierung dieses Leitfadens an.






5. Evaluierung des Leitfadens

,,...nicht nur die Praxis lernt von der Theorie, auch die Theorie lernt von der
Praxis* [BRAUN 2005, S. 11]

In Unterkapitel 3.3 wurden Anforderungen an den Losungsansatz sowie Bewertungskriterien
eingefilhrt. Im vorliegenden Kapitel wird nun zuerst anhand theoretischer Uberlegungen
gepruft, inwieweit diese Anforderungen von dem vorgestellten Leitfaden zur
lizenzierungsgerechten Produktentwicklung erfullt werden (Unterkapitel 5.1). Danach wird
die Anwendung des Losungsansatzes in einem Praxisbeispiel unter Zuhilfenahme der
festgelegten Bewertungskriterien evaluiert (Unterkapitel 5.2). Der Leitfaden wird dann
abschlieBend im Rahmen von Experteninterviews an Erfahrungen aus der industriellen Praxis
gespiegelt (Unterkapitel 5.3), und das Evaluierungsergebnis zusammengefasst (Unterkapitel
5.4).

5.1 Theoretische Betrachtung der gestellten Anforderungen

Der beschriebene Leitfaden ordnet lizenzierungsrelevante Aktivitdten den Phasen des
Produktentstehungsreferenzprozesses zu (Unterkapitel 4.2) und stellt dann eine Systematik
zur projektspezifischen Auswahl dieser Aktivitaten vor (Unterkapitel 4.3). Auf Basis von
theoretischen Uberlegungen kann gepriift werden, ob damit die in Unterkapitel 3.3 gestellten
Forderungen erfullt werden. Dazu werden nachfolgend die Einzelforderungen jeweils fir sich
genommen betrachtet und diskutiert.

F-1. Holistische Betrachtung des Produktentstehungsprozesses

Der Leitfaden ist in die Phasen des in Abschnitt 2.1.3 definierten
Produktentstehungsreferenzprozesses gegliedert. Es wird also tatsdchlich die gesamte
Wertschopfungskette betrachtet und in jeder der Phasen werden lizenzierungsrelevante
Aktivitdten mit aufgenommen. Es finden zuerst die speziellen Anforderungen des
Lizenzmarktes und Lizenznehmers Eingang in die Definitionsphase und es werden dann
lizenzierungsrelevante Anforderungen an die Gestalt, die Fertigungsprozesse und schlieBlich
an die Lizenznehmerbetreuung berlicksichtigt. Neben der Entwicklungsabteilung sind auch
andere Abteilungen des Lizenzgebers wie etwa Marketing, Lizenznehmerunterstiitzung oder
Produktion involviert. Der Produktentwicklungsprozess wird damit interdisziplindr sowie in
seiner Gesamtheit betrachtet.

F-2: Handlungsanleitende Formulierung der Aktivitaten

Bei der Definition des Beschreibungsschemas fiir Aktivitaten wurde festgehalten, dass der
Titel jeder Aktivitdt aus einem Betrachtungsobjekt und einer Tétigkeit besteht (Abschnitt
4.1.2). Die Kurzbeschreibung leitet dann die agierende Person bzw. Abteilung in der
vorzunehmenden Handlung an.
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F-3: Verwendung situationsbezogener Aktivitaten

Der vorgestellte Losungsansatz fokussiert die Problemstellung der Lizenzierung. Neben der
Darstellung von lizenzierungsspezifischen Meilensteinen (Abschnitt 4.1.3) bezieht sich jede
der dann aufgefiihrten Aktivitdten explizit auf die Entwicklungssituation der
Produktentwicklung spéter zu lizenzierender Produkte (Unterkapitel 4.2).

F-4. Sicherstellen der Anwendbarkeit in der Praxis durch pragmatische
Aktivitaten

Diese Arbeit entstand vor dem Hintergrund der industriellen Erfahrungsgrundlage bei einem
grofRen Lizenzgeber (Unterkapitel 1.5). Die im Leitfaden aufgelisteten Aktivitaten sind auf
dieser Basis aus Sicht des Autors praxisrelevant und in Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus auch pragmatisch umsetzbar. Ergédnzend zu dieser Einzelmeinung wird die
Anwendbarkeit des Leitfadens noch durch Experteninterviews in Unterkapitel 5.3 evaluiert
werden.

F-5: Gewahrleistung des schnellen Zugriffs durch geeignete Strukturierung
& Dokumentation

Die Orientierung des Leitfadens an der zeitlichen Abfolge der sieben Phasen des
Produktentstehungsreferenzmodells garantiert dem Anwender das zigige Auffinden der fir
ihn gerade unmittelbar relevanten Aktivitaten innerhalb eines Entwicklungsprojektes. Die
vorgestellte Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten (Unterkapitel 4.3)
vereinfacht das zigige Zusammenstellen eines Bindels von Aktivitaten der
Lizenzierungsgerechtheit fir ein komplettes Produktentwicklungsprojekt. Die vorgenommene
Strukturierung, ergénzt durch die Auswahlsystematik, gewahrleistet somit einen schnellen
Zugriff auf relevante Aktivitéten.

F-6: Integration der Aktivitaten in friihe Phasen der Produktentstehung

Zu den Aktivitdten der Definitionsphase (Abschnitt 4.2.2) sowie der Konzept- und
Entwurfsphase (Abschnitt 4.2.3) kénnen auch noch die unter der Uberschrift Allgemeine
Aspekte (Abschnitt 4.2.1) genannten Aktivitdten den friihen Phasen der Produktentstehung
zugerechnet werden, da diese ja bereits im Vorfeld berlicksichtigt werden sollten. Insgesamt
kann so von 23 lizenzierungsrelevanten Aktivitaten in frilhen Phasen gesprochen werden,
denen die 17 Aktivitaten der Konstruktionsphase sowie die 24 Aktivitaten der weiteren spaten
Produktentstehungsphasen gegentber stehen. Obwohl eingewendet werden kann, dass der
Vergleich der reinen Anzahl von Aktivitadten keine eindeutigen Schliisse zuldsst, so ist die
genannte Aufteilung der Aktivitaten doch ein Indiz dafir, dass im vorliegenden Leitfaden die
relevanten Tétigkeiten, soweit méglich, in friihe Phasen vorverlegt wurden.

F-7: Beschreibung der Aktivitaten aus der Perspektive des Lizenzgebers

Die in Unterkapitel 4.2 ausgefuhrten Aktivitdten sind im Wesentlichen als
Handlungsanweisungen fur die Teammitglieder eines Produktentwicklungsprojekts
formuliert. Da sich das Entwicklungsteam normalerweise aus Mitarbeitern des Lizenzgebers
zusammensetzt, ist der Leitfaden in der Tat aus deren Perspektive beschrieben.
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F-8: Ermaoglichen einer flexiblen projektspezifischen Auswahl anzuwendender
Aktivitaten

Es handelt sich bei dem dargestellten Leitfaden um eine Sammlung von insgesamt 64
lizenzierungsrelevanten Aktivitaten. Dabei wird weder Anspruch auf Vollstdndigkeit, noch
auf ein feststehendes Vorgehen erhoben. Die Mdéglichkeit der projektspezifischen Auswahl
relevanter Aktivitaiten wurde von Anfang an vorgesehen (Unterkapitel 4.1). Mit der
Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten (Unterkapitel 4.3) wird dazu
auch ein methodischer Ansatz geliefert. Dartiber hinaus wird an gleicher Stelle erwahnt, dass
die Erweiterung des Leitfadens um zusétzliche, projektspezifische Aktivitdten nicht nur
mdoglich, sondern auch erwiinscht und teilweise sogar zwingend notwendig ist.

F-9: Minimierung und Beherrschung von Risiken der Lizenzierung

In der vorliegenden Arbeit wurde eine Vielzahl potentieller Risiken der Lizenzierung
aufgefiihrt (Abschnitt 2.2.4). Im Rahmen der Produktentwicklung koénnen nicht alle der
genannten Risiken und Gefahren vollstandig abgewendet werden. Jedoch tragen einige der
genannten Aktivitdten deutlich zur Minimierung und Reduzierung der Gefahren eines
Lizenzierungsmodells bei. So zum Beispiel Produkte schnell entwickeln und anpassen (A-1 in
Unterabschnitt 4.2.1.1), Integriertes Patentmanagement bereitstellen (A-3 in Unterabschnitt
4.2.1.3), Frei, nicht-frei und nicht zu lokalisierende Komponenten unterscheiden (E-7 in
Unterabschnitt 4.2.3.7), Berechnungen nicht weitergeben (K-11 in Unterabschnitt 4.2.4.11),
CAD-Daten nur bedingt weitergeben (K-12 in Unterabschnitt 4.2.4.12), Komplexitat der
Konstruktionsausfiihnrung bauteilspezifisch wahlen (K-13 in Unterabschnitt 4.2.4.13), Nicht
lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen (L-4 in Unterabschnitt 4.2.7.4),
Lizenzierte Produkte kontinuierlich weiterentwickeln (L-15 in Unterabschnitt 4.2.7.15),
Komponenten aus Lizenznehmerproduktion tiber Servicenetzwerk des Lizenzgebers vertreiben
(S-1 in Unterabschnitt 4.2.8.1) und Weltweites Gewadhrleistungs- und Serviceabkommen
abschliel3en (S-2 in Unterabschnitt 4.2.8.2). Wenn auch nicht alle Gefahren der Lizenzierung
vermieden werden konnen, so werden durch die Anwendung des Leitfadens die Gefahren
zumindest soweit wie moglich beherrscht und minimiert.

Nach Betrachtung der aufgestellten Forderungen an den Ldsungsansatz kann also insgesamt
festgestellt werden, dass der entwickelte Leitfaden zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung die zuvor gestellten Forderungen im Wesentlichen gut erfillt.

5.2 Fallbeispiel zur Neuproduktentwicklung

Das betrachtete Unternehmen ist auf die Entwicklung und Produktion von GroRdieselmotoren
spezialisiert, wobei im Produktbereich 2-Takt die Motoren ausschlieBlich in Lizenz produziert
werden, wéhrend im Produktbereich 4-Takt auch eigene Produktion stattfindet. Im Folgenden
wird anhand des Fallbeispiels einer Produktneuentwicklung die Anwendung des Leitfadens
zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung (Kapitel 4) gezeigt und im Anschluss
evaluiert.
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5.2.1 Ausgangssituation

Das Management des betrachteten Unternehmens entschied sich Mitte 2007 zur Entwicklung
eines neuen Produktes im Bereich 4-Takt, wobei von Anfang an festgelegt wurde, dass dieses
sowohl in Eigen-, als auch in Lizenzproduktion hergestellt werden soll [SCHLUTER 2009]. Mit
der Lizenzierung verfolgte das Unternehmen die Ziele, den lokalen Markt in Asien flr
unterschiedlichste Anwendungen abzudecken, die Anzahl der sich im Feld befindlichen
Produkte flr das Ersatzteil- und Servicegeschaft zu erhthen, sowie Deckungsbeitrdge in
Markten zu erzielen, die ansonsten aufgrund der nicht ausreichenden eigenen
Produktionskapazitdt und aufgrund dortiger Tendenzen zur staatlich forcierten
Marktabschottung nicht erreichbar gewesen waren. Weiterhin sollten sich durch die
Lizenzpolitik die folgenden Vorteile fir das Unternehmen ergeben:

e Produktion nahe der Hauptabsatzmarkte
(und daher geringe Transportkosten)

e Wettbewerbsvorteil durch Produktion in Niedriglohnldndern
(und dadurch geringere Herstellungskosten)

e Teilnahme am Marktaufschwung
(und das, ohne eigene Investitionen in neue Produktionsmittel)

e Verringertes Risiko im Falle eines Marktabschwungs
(durch eine niedrige eigene Produktionskapazitat fir das betrachtete Produkt)

e Verlagerung der Haftung fir Produktionsfehler und Vertragsrisiken an Lizenznehmer
(wéhrend der Lizenzgeber nur fir Konstruktionsfehler haftet).

Insgesamt wahlte das Unternehmen mit dem Lizenzierungsmodell eine Strategie der
Gewinnmaximierung, bei gleichzeitiger Risikominimierung sowohl im Bereich der
Marktentwicklung  (durch  geringeres  Investitionsrisiko), als auch hinsichtlich
Garantieverpflichtungen und Haftung.

Die Rahmenbedingungen im anvisierten Markt sind dabei fir den Maschinen- und
Anlagenbau nicht ungewohnlich. So hatten beispielsweise im vorliegenden Fallbeispiel die
Endkunden auf dem Lizenzmarkt in der Regel hohe Anspriiche an Qualitdt und
Zuverlassigkeit des Produktes, sowie das Bedirfnis nach einer weltweiten Verfligbarkeit von
Ersatzteilen und Serviceleistungen.

5.2.2 Anwendung lizenzierungsgerechter Produktentwicklung

Zwar befand sich der vorliegende Leitfaden zum Zeitpunkt der Projektdurchfiihrung noch im
Aufbau, doch konnte das Entwicklungsprojekt davon profitieren, dass vom Autor im Rahmen
der Strukturiiberarbeitung des Produktentstehungsprozesses bereits Ansdtze eines
lizenzierungsgerechten Vorgehens in ein unternehmensinternes Handbuch eingebracht
wurden [MAN DIESEL 20088B].
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Neben anderen, fir die Produktentwicklung notwendigen Tatigkeiten, wurden die folgenden
lizenzierungsspezifischen  Aktivitdten im Rahmen der ersten drei Phasen des
Neuentwicklungsprojektes durchgefihrt:

e D-1: Lizenzierungsrelevante Aktivitaten projektspezifisch in den
Produktentstehungsprozess des Unternehmens einplanen

e D-2: Lizenzierungsfreigabe als Meilenstein im Produktentstehungsprozess einplanen

e D-3: Anforderungen des Lizenzmarktes sammeln und berlcksichtigen

e D-4: Anforderungen der Lizenznehmer sammeln und ggf. beriicksichtigen

e D-5: Zulizenzierendes Wissen und Ubergabeformat festlegen

e D-6: Dokumentensprache festlegen

e D-7. Lizenzierung in der Wirtschaftlichkeitsrechnung des Entwicklungsprojektes
berucksichtigen

e E-1: Vorhandene Produktionsmoglichkeiten der Lizenznehmer berticksichtigen
e E-2: Fir Lizenznehmer giinstigste Produktionsverfahren bevorzugt auswéhlen

e E-6: Schnittstellen zu Peripheriesystemen l6sungsneutral und betriebssicher
spezifizieren

e E-7: Frei, nicht-frei und nicht zu lokalisierende Komponenten unterscheiden

e E-8: Concept Review mit Lizenznehmern durchfiihren

e K-1: Produktionsfahigkeiten der Lizenznehmer beriicksichtigen

e K-3: Notwendigkeit von Spezialmaschinen vermeiden

e K-6: Sonderwerkstoffe vermeiden

e K-7: Einfach zu lokalisierende Werkstoffe verwenden

o K-8: Werkstoffliche Funktionsibererfilllung vermeiden

e K-10: Geringe Wandstarken und komplexe Strukturen bei Gussbauteilen vermeiden
e K-11: Berechnungen nicht weitergeben

e K-12: CAD-Daten nur bedingt weitergeben

o K-16: Dokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfligung stellen

e K-17: Design Reviews mit Lizenznehmern durchfihren

Auch die folgenden allgemeinen Aspekte waren unabhdngig von dem konkreten
Entwicklungsprojekt bereits im Unternehmen umgesetzt:

e A-3: Integriertes Patentmanagement bereitstellen

e A-4: Personalkapazitit zur Vorbereitung der Lizenzierungsaktivitaten bereitstellen

e A-5: Personalkapazitat zur langfristigen Produktpflege bereitstellen
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e A-6: Organisatorische Schnittstellen zu den Lizenznehmern festlegen
e A-7: Féhigkeiten und Moglichkeiten der Lizenznehmer aufnehmen

Das Projekt konnte nur tber eine bestimmte Strecke beobachtet und analysiert werden, da es
aus Ubergeordneten Marktgrinden vorzeitig beendet werden musste. Alle Aussagen und
Ergebnisse beziehen sich daher auf diesen circa zweijadhrigen Betrachtungszeitraum. Das
Neuentwicklungsprojekt wurde von der Definitionsphase bis zur Konstruktionsphase
durchlaufen und es konnten dabei die wesentlichen Produktarchitekturmerkmale festgelegt,
einige Komponenten auskonstruiert sowie entsprechende Design Reviews mit Lizenznehmern
durchgefuhrt werden.

5.2.3 Ergebnisse

Anhand der durchlaufenen Phasen, sowie anhand des vermuteten weiteren Verlaufs dieses
Projektes, kann der Einfluss der bereits durchgefiihrten Aktivitdten auf die festgelegten
Bewertungskriterien (Unterkapitel 3.3) eingeschétzt werden.

B-1: Auswirkung auf Dauer und Effizienz der Produktentwicklung

Um den Einfluss der durchgefuihrten lizenzierungsrelevanten Aktivitdten auf die gesamte
Entwicklungsdauer einzuschatzen, ist die Orientierung an einer Referenz problematisch, denn
gewohnlich gelten fir verschiedene Entwicklungsprojekte immer etwas andere
Rahmenbedingungen und ein direkter Vergleich des Ablaufs mit vorhergehenden
Produktentwicklungen ist deshalb nie ohne weiteres zuldssig. Da es sich bei den aufgefihrten
Aktivitdten (Abschnitt 5.2.2) im Wesentlichen um Tatigkeiten handelt, die bisher so nicht
vorgesehen und deshalb zusatzlich wahrend des Entwicklungsprojektes abzuarbeiten waren,
kann zuerst einmal von einer Verldngerung der Projektdauer ausgegangen werden. Durch die
Umsetzung der genannten Aktivitdten konnte jedoch die Effizienz der Produktentwicklung
gesteigert werden. Dies zeigte sich insbesondere daran, dass im Gegensatz zu vorherigen
Produktentwicklungen (vgl. Unterkapitel 3.1) bereits von Anfang an die Belange der spateren
Produzenten, also der Lizenznehmer, eingebracht wurden. Durch die mit
Lizenznehmerbeteiligung stattgefundenen Concept Reviews (E-8) und Design Reviews (K-17)
auf Komponenten- und Produktebene konnten Anderungswiinsche bereits zum friihest
maoglichen Zeitpunkt in die Produktentwicklung eingebracht und die Anzahl potentiell
nachtraglich  notwendiger  Anpassungen verringert werden. Somit wurde der
Gesamtentwicklungsaufwand reduziert. Eine spatere Nachentwicklung wére unnotig
gewesen, so dass insgesamt sogar eine  Verkirzung des  betrachteten
Produktentstehungsprozesses vermutetet werden kann.

B-2: Auswirkung auf Flexibilitat des Entwicklungsergebnisses

Hinsichtlich der erzielten Teilergebnisse ist festzustellen, dass sich diese aufgrund der
Bertcksichtigung von haufig allgemeingultigen Lizenznehmerbelangen als Muster flr die
Entwicklung anderer, durch das Unternehmen spéter zu lizenzierender Produkte, eignet.
Besonders hinsichtlich der Produktionstechnologiewahl (E-1, E-2) oder der Werkstoffwahl
(K-6, K-7, K-8) ist die Ubertragbarkeit auf andere Produkte offensichtlich. Die Flexibilitat der
bis zur Einstellung des Projektes erreichten Ergebnisse ist daher gegeben.
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B-3: Auswirkung auf Wettbewerbsféahigkeit des Lizenzproduktes

Anhand der Parameter, die im Rahmen des Betrachtungszeitraums analysiert werden konnten,
kann im Vergleich zu Wettbewerbsprodukten festgestellt werden, dass das Produkt
hinsichtlich marktrelevanter  technischer Leistungsdaten ~ wie  Wirkungsgrad,
Schmierdlverbrauch, Robustheit und Emissionen sehr wettbewerbsfahig gewesen ware.
Hinsichtlich Produktionskosten besteht einerseits eine Unscharfe bei der VVorkalkulation eines
sich noch in der Entwicklung befindlichen Produktes, welches aulRerdem weitgehend in einer
unternehmensfremden Produktion hergestellt werden sollte. Dartber hinaus sind
Vergleichswerte von den spater am Markt auftretenden Wettbewerbsprodukten nur schwer zu
ermitteln bzw. abzuschatzen. Da jedoch durch die friihzeitige Berlcksichtigung der
Anforderung von Lizenznehmern und von Endkunden des Lizenzmarktes die richtigen
Entwicklungsziele festgelegt wurden, deren Erreichung hinsichtlich Leistungsparameter auf
gutem Wege war, und andererseits durch die spéter geplanten Schulungen eine effiziente
Produktion von Anfang an zu erwarten gewesen waére, kann von einer deutlichen
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Produktes durch Anwendung des vorliegenden
Leitfadens ausgegangen werden.

B-4: Auswirkung auf Zufriedenheit der Lizenznehmer

Der vorzeitige Abbruch des Entwicklungsprojektes fiihrte zur Enttduschung der involvierten
Lizenznehmer, missen diese doch, im Gegensatz zum Lizenzgeber, hinsichtlich der
Entwicklungskosten nicht in Vorleistung treten. Ein geringeres Marktvolumen hétte sich auf
Lizenznehmerseite in geringerem Umfang auf die Wiedergewinnungszeit der
Produkteinfiihrung ausgewirkt, da vorhandene Produktionsanlagen genutzt worden waren und
lediglich wenige spezifische Werkzeuge und Vorrichtungen gesondert beschafft héatten
werden massen. Fir die ersten drei durchlaufenen Phasen kann allerdings festgestellt werden,
dass die eingebundenen Lizenznehmer &ullerst positiv reagiert haben. Deren Zufriedenheit
wurde sowohl durch harte Fakten, wie etwa der Fokussierung auf Lokalisierbarkeit (K-6, K-7,
K-10), der Berucksichtigung der speziellen Anforderungen des lokalen Marktes (D-3) und der
Randbedingungen in der Lizenznehmerproduktion (D-4, E-1, E-2, E-6, K-1, K-3, K-6, K-8),
als auch durch die generelle Genugtuung, als Partner ernst genommen worden zu sein (E-8,
K-17), gesteigert.

Neben den herangezogenen Bewertungskriterien wurde durch einige der durchgefuhrten
Aktivitaten (A-3, A-7, A-8, D-5, E-7, K-11, K-12) das Fundament dazu gelegt, die Interessen
des Lizenzgebers optimal zu wahren. Im Falle einer Fertigentwicklung des Produktes héatte
sich dieser Sachverhalt fir den Lizenzgeber positiv auf den langfristigen Erfolg der
Lizenzierungstatigkeit ausgewirkt. Insgesamt konnte der positive Einfluss der Durchfuhrung
von Aktivitaten lizenzierungsgerechter Produktentwicklung an diesem Praxisbeispiel deutlich
gezeigt werden.
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5.3 Experteninterviews

In Ergénzung zur theoretischen Betrachtung der Anforderungen (Unterkapitel 5.1) und der
Betrachtung von  Auswirkungen lizenzierungsrelevanter ~ Aktivitaten auf  das
Entwicklungsergebnis eines Fallbeispiels (Unterkapitel 5.2) wurden Experteninterviews mit
erfahrenen Fuhrungskraften lizenznaher Unternehmen durchgefiihrt. Auf Basis der definierten
Bewertungskriterien (B-1 bis B-4) wurde dabei deren subjektive Einschatzung zu den
Auswirkungen der Anwendung des Leitfadens abgefragt. Die Branchenzugehdrigkeit der
interviewten Personen ist Tabelle 27 zu entnehmen.

Tabelle 27: Ubersicht zum industriellen Erfahrungshintergrund der interviewten Experten

Geschaftsmodell

Funktion Branche fiir das b h Heimatland | Zielland / -regionen
(des Experten) (des Unternehmens) (s a;ro?jiﬁ’(rt())c ene (des Unternehmens) | (betrachtetes Absatzland)
Systeme der .
Qualitatsleiter maritimen . Eigen- und_ Deutschland China
) Lizenzproduktion
Industrie
Komponenten Ehemals reine ) China. Korea
Vertriebsleiter der maritimen Lizenz-, jetzt reine Osterreich ' '
. . - Japan
Industrie Eigenproduktion
Geschaftsfuhrer Medizintechnik Eigenproduktion Deutschland China
Leiter einer SVS‘e.rT‘e der . . N China, Korea,
e maritimen Lizenzproduktion Danemark
Geschéftseinheit Industrie Japan

Ehem. Leiter einer

Konzern des
Maschinen- und

Eigen- und

Deutschland

Europa, Asien,

Stabsabteilung Lizenzproduktion Sudamerika
Anlagenbaus
Komponenten Ehemals Joint
Geschaftsfuhrer der maritimen Venture, jetzt reine Italien China
Industrie Eigenproduktion
. Systeme der .
L'elter . maritimen . Eigen- und' Deutschland China, Korea
Strategieabteilung Industrie Lizenzproduktion

In den Interviews wurden die lizenzierungsrelevanten Aktivitaten jeweils blockweise pro
Phase des Produktentstehungsreferenzprozesses besprochen. Wie sich die Durchfiihrung
dieser Aktivitaten auswirkt, wurde wahrend der Gesprache anhand der Bewertungskriterien
B-1 bis B-4 ebenfalls phasenweise eingeschatzt. Dazu diente die in Tabelle 28 dargestellte
Punktbewertung.

Tabelle 28: Punktbewertung zur Einschatzung der Auswirkungen des Leitfadens

Punktbewertung Auswirkung auf Bewertungskriterium ist...
2 ...sehr positiv
1 ...positiv
0 ...neutral
-1 ...negativ
-2 ...sehr negativ
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Anhand des Mittelwerts aller Interviewergebnisse wird in Abbildung 43 dargestellt, wie die
Auswirkungen der Aktivitaten auf die Bewertungskriterien in den verschiedenen Phasen
gesehen wurden. Alle Punktbewertungen aus den Experteninterviews sind im Anhang in
Tabelle 33 aufgelistet (Unterkapitel 8.6).

=&o—Frihe Phasen (A, D, E) Konstruktionsphase (K) =>=Spate Phasen (V, P, L, S)
2
15
/ —
1 -
0.5 & U
Vi /
0
-0.5
-1
-1.5
-2
B-1 B-2 B-3 B-4
Auswirkung auf Dauer und Auswirkung auf Auswirkung auf Auswirkung auf
Effizienz der Flexibilitat des Wettbewerbsfahigkeit Zufriedenheit der
Produktentwicklung Entwicklungsergebnisses des Lizenzproduktes Lizenznehmer

Abbildung 43: Auswirkung der Anwendung lizenzierungsgerechter Produktentwicklung

Das in Abbildung 43 dargestellte Ergebnis der Bewertung durch die befragten Experten gibt
klare Hinweise darauf, dass der Leitfaden insgesamt die Zufriedenheit des Lizenznehmers
deutlich erhéht und das lizenzierte Produkt wettbewerbsfahiger macht. Die Auswirkungen auf
die Dauer der Entwicklung sowie auf die Flexibilitat des Entwicklungsergebnisses sind zwar
ebenfalls positiv, jedoch nicht so ausgeprégt. Deutlich zu erkennen ist, dass sich die
lizenzierungsrelevanten Aktivitdten der mittleren Konstruktionsphasen positiver auswirken
als die der frihen oder spaten Phasen. Aber auch die in frihen oder spédten Phasen
durchzufuhrenden Aktivitdten haben insgesamt noch positiven Einfluss auf die
Bewertungskriterien.

Aufgrund des zusétzlichen Zeitbedarfs fir die Abarbeitung lizenzierungsgerechter
Aktivitaten, wurde die Auswirkung der fir die Konstruktionsphase vorgeschlagenen
Aktivitdten auf Dauer und Effizienz der Produktentwicklung insgesamt leicht negativ
eingeschétzt. Dennoch wurde in den Interviews von allen Experten (bereinstimmend
hervorgehoben, dass durch die Durchfihrung der Aktivitditen Entwicklungsschleifen
eingespart werden konnen. Dass dies die Gesamtentwicklungsdauer verkirzt, wurde von
einigen Interviewpartnern jedoch nicht bei der Festlegung der Punktbewertung berucksichtigt,
da diese Entwicklungsschleifen ja auch ohne Berucksichtigung der lizenzierungsgerechten
Aktivitdten nicht zwangslaufig auftreten mussten, nadmlich dann nicht, wenn sich das
Entwicklungsteam mit einem weniger optimalen Produkt zufrieden geben wirde.
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Manche der im Leitfaden aufgefiihrten Aktivitdten (z.B. A-4 Personalkapazitat zur
Vorbereitung der Lizenzierungsaktivitaten bereitstellen oder K-11 Berechnungen nicht
weitergeben) wurden als trivial und auf gesundem Menschenverstand beruhend angesehen.
Dennoch herrschte Konsens dariiber, dass diese im Leitfaden genannt werden sollten, da
gerade vermeintlich logische Aktivitdten in der Praxis oft (z.B. aufgrund Zeitmangels)
vernachlassigt werden.

Insgesamt konnte durch die Experteninterviews gezeigt werden, dass der vorgestellte
Leitfaden lizenzierungsgerechter Produktentwicklung zur Anwendung in der industriellen
Praxis tauglich ist.

5.4 Schlussfolgerungen

Der in dieser Arbeit vorgestellte Leitfaden bietet eine Sammlung an Aktivitdten, die in
Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus bei der Entwicklung eines zu lizenzierenden
Produktes durchgefihrt werden kdnnen, um die lizenzierungsgerechte Produktentwicklung zu
unterstitzen. Zur Evaluierung dieses LOdsungsansatzes diente eine Kombination aus
theoretischer Betrachtung, realem Fallbeispiel eines Unternehmens sowie Interviews mit
erfahrenen Experten aus der Industrie. Dabei lassen diese drei Evaluierungsformen, aufgrund
einer unterschiedlich hohen mdoglichen Auflésung von Industrieprojekten und theoretischer
Untersuchung, Schlussfolgerungen verschiedenen Prazisionsgrades zu [PONN 2007, S. 25].

Die theoretische Betrachtung hat gezeigt, dass der Leitfaden zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung den zuvor gestellten Forderungen in Form und Inhalt gerecht wird
(Unterkapitel 5.1). Durch die Anwendung des Leitfadens auf ein Fallbeispiel der
Neuproduktentwicklung existieren — trotz Einschrankungen aufgrund des vorzeitigen
Projektabbruchs — starke Hinweise darauf, dass lizenzierungsgerechte Produktentwicklung
positive Auswirkungen auf den Entwicklungsprozess (Dauer und Effizienz), das
Entwicklungsergebnis (Flexibilitat und Wettbewerbsfahigkeit) und die langfristig gute
Kooperation in der Lizenzpartnerschaft (Zufriedenheit des Lizenznehmers) hat (Unterkapitel
5.2). Die Auswertung der teilstrukturierten Experteninterviews bestatigte diesen Eindruck und
stellte diese Erkenntnis — wenn auch auf abstrakterer Ebene — auf eine breitere Basis
(Unterkapitel 5.3). Die positiven Resultate der Anwendung des Leitfadens konnen also als
gesichert gelten.

Somit konnte insgesamt nachgewiesen werden, dass der vorgestellte Losungsansatz die
Produktentwicklung von zu lizenzierenden Produkten unterstiitzt und damit einen Beitrag
liefert, die zu Beginn gegebene Problemstellung zu beseitigen. Die im Leitfaden enthaltenen
Aspekte (Meilenstein der Lizenzierungsfreigabe, lizenzierungsrelevante Aktivitéten,
Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten) sind konsistent und unterstiitzen
sich in ihrer Wirkung gegenseitig. Ohne die im Leitfaden zur lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung vorgenommene Berticksichtigung der speziellen Anforderungen von
Lizenzgeber, Lizenznehmer und des Lizenzierungsprozesses selbst, wiirde ein spater zu
lizenzierendes Produkt zwangslaufig weniger wettbewerbsfahig bleiben und es wirden
zusétzliche Kosten im Laufe des Produktlebenszyklus entstehen.
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,»A DFX tool does not work on its own, just like a hammer does not bang a nail by
itself. Benefits are gained by using it, not by owning it.“ [HUANG 1996, S. 7]

Dieses Kapitel nennt Problemstellung und Zielsetzung der vorliegenden Arbeit, fasst den dazu
entwickelten Losungsansatz zusammen und diskutiert die Ergebnisse (Unterkapitel 6.1).
AbschlieRend wird ein Ausblick auf sich daran anknupfende Forschungsthemen gegeben, die
auf der Basis der hier entwickelten Erkenntnisse durch kunftige Arbeiten behandelt werden
kdnnen (Unterkapitel 6.2).

6.1 Zusammenfassung

Die zunehmende Internationalisierung der Absatzmarkte tragt dazu bei, dass Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbaus vor der Frage der optimalen Internationalisierungsstrategie
stehen. Als Alternative zum Export kommen die Produktionsverlagerung in ein eigenes
Tochterunternehmen  oder eine der unterschiedlichen  Kooperationsformen  mit
Partnerunternehmen des Absatzmarktes in Frage. Bei der strategischen Entscheidung spielen
auch Kostenaspekte eine bedeutende Rolle, da die Produktionsverlagerung konkurrierender
Mitbewerber in die Absatzlander, aber ebenso das Entstehen neuer Marktteilnehmer in den
boomenden Volkswirtschaften, insgesamt zu erhOohtem Preisdruck fihren. Verflgt ein
Unternehmen nicht selbst Uber eine wettbewerbsfahige Produktion, so bietet sich die
Kooperation mit Partnern an, um das Entwicklungsergebnis profitabel zu vermarkten. Auch
um Absatzmarkten nahe zu sein (sei es aufgrund von Herstellungskosten, Transportkosten,
staatlichen Restriktionen oder absatzpolitischen Griinden), kooperieren viele Unternehmen
mit einem lokalen Partnerunternehmen in Form der Lizenzierung. Eine solche strategische
Entscheidung zur Lizenzierung eines Produktes wurde in der vorliegenden Arbeit als
Voraussetzung angesehen.

Es zeigt sich allerdings, dass die fiir die Eigenproduktion entwickelten Produkte fiir die
besonderen Rahmenbedingungen der Produktion bei Lizenznehmern oft nicht optimal
geeignet sind. Weder in bisherigen Forschungsarbeiten zur Lizenzierung noch in denen zur
Produktentwicklung wurde die spezielle Hauptzielsetzung der Entwicklung von spater zu
lizenzierenden Produkten behandelt. Aus der Notwendigkeit, in der industriellen Praxis
lizenzierungsoptimierte Produkte zu entwickeln, folgt somit der klare wissenschaftliche
Handlungsbedarf, eine lizenzierungsgerechte Produktentwicklung systematisch zu
unterstdtzen.

Produktentwicklung ist jedoch ein komplexes Wirkgefuge, welches interdisziplindrer
Zusammenarbeit bedarf und durch hohe Unsicherheiten gepragt ist. Immer mehr
Anforderungen an Produkt und an Prozesse missen in immer kirzeren Entwicklungszyklen
berucksichtigt  werden. Wird die Hauptzielsetzung der lizenzierungsgerechten
Produktentwicklung verfolgt, so kann dies nicht durch die richtige Anwendung eines einzigen
Hilfsmittels wahrend der Konstruktion des Produktes erreicht werden. Vielmehr ist die
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Ausrichtung  des  gesamten  Produktentstehungsprozesses auf die  spezifische
Entwicklungssituation der Lizenzierung notwendig.

In der vorliegenden Arbeit wurde deshalb ein umfassender Leitfaden zur
lizenzierungsgerechten Produktentwicklung vorgeschlagen und anschlieBend evaluiert. Dazu
wurden lizenzierungsrelevante Einzelaktivitdten erarbeitet und den Phasen der
Produktentstehung eines Referenzprozesses zugeordnet. Diese Aktivitaten sind als
Handlungsanweisungen fir den produktentwickelnden Ingenieur formuliert. Durch die
vorgestellte Systematik zur Auswahl der Aktivitditen wird dem Anwender erlaubt, den
Leitfaden flexibel an seine projektspezifischen Rahmenbedingungen anzupassen.

Anhand von theoretischen Uberlegungen zeigte sich, dass die zuvor an den Leitfaden zur
lizenzierungsgerechten Produktentwicklung gestellten Forderungen erfillt werden konnten.
Durch die Anwendung auf ein Fallbeispiel aus der Unternehmenspraxis konnte anhand von
finf Bewertungskriterien nachgewiesen werden, dass die Durchfiihrung der im Leitfaden
genannten lizenzierungsrelevanten  Aktivitdten einen positiven Einfluss auf das
Entwicklungsergebnis hat. Experteninterviews mit Fuhrungskraften aus der Industrie
bestétigten diese Erkenntnis.

Zusammenfassend wird festgehalten, dass lizenzierungsrelevante Aktivitdten im Rahmen des
Produktentstehungsprozesses darauf zielen:

¢ Produkt- & Prozessanforderungen des Lizenzmarktes und der Lizenznehmer aufzunehmen,
o Lokalisierung bei gleichzeitigem Schutz des strategischen Wissens zu erreichen, und

e optimale Unterstitzungsinfrastruktur fir Lizenznehmer zu gewéhrleisten.

Der Leitfaden zur lizenzierungsgerechten Produktentwicklung trdgt damit von Seiten der
Produktentwicklung zu einer erfolgreichen Lizenzierung bei. Davon unberthrt bleibt jedoch
die Tatsache, dass oft eine Reihe weiterer, sich teilweise gegenseitig beeinflussender oder
sogar widersprechender Hauptzielsetzungen verfolgt werden muss [MEERKAMM 1994].

6.2 Ausblick

Aufgrund der weltweit kontinuierlich ansteigenden Qualifikation von Mitarbeitern und der
Fragmentierung von Produktionsprozessen werden zunehmend wissensbasierte und
humankapitalintensive Tatigkeiten wie die Entwicklung neuer innovativer Produkte Giber die
Wettbewerbssituation der Unternehmen entscheiden [BMWI1 2010, S. 30]. Die Bedeutung der
Lizenzierung an Unternehmen mit komplementaren Fahigkeiten und Ressourcen hinsichtlich
der Herstellung von Produkten wird in diesem Zusammenhang weiter zunehmen [ARORA ET
AL. 2000].

Da deshalb aufgrund der sich wandelnden Rahmenbedingungen immer weitere
lizenzierungsrelevante Aktivitdten gefunden werden konnen, ist die Erstellung einer DfX-
Richtlinie flr die lizenzierungsgerechte Produktentwicklung kein einmalig abzuschlieRender
Prozess, sondern muss kontinuierlich ergadnzt werden [HUANG 1996, S. 120]. Neben einer
solchen Erweiterung kann auch eine Detaillierung des vorliegenden Leitfadens, der ja den
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gesamten Produktentstehungsprozess abdeckt, hin zu noch konkreteren Gestaltungsrichtlinien
eines Produktes in der Konstruktionsphase erfolgen.

Darlber hinaus l&sst sich auf weiteren Themengebieten zuséatzlicher Forschungsbedarf
erkennen, zu dem die vorliegende Arbeit als Grundlage dienen kann:

Als erstes ist dabei die Erarbeitung einer Methode zur detaillierten Reifegradbeurteilung von
zu lizenzierenden Produkten zu nennen. Diese kann dann im Rahmen des Meilensteins der
Lizenzierungsfreigabe herangezogen werden kann.

Ein zweiter Aspekt betrifft die Ableitung von gezielten MalRnahmebiindeln zur Vorbeugung
von Produktpiraterie im Rahmen der Lizenzierung. Bestehende Ansétze (Abschnitt 2.2.4)
kdnnten dabei auf Grundlage der vorliegenden Arbeit erweitert werden.

Zur Unterstltzung der Lizenznehmerauswahl durch die Unternehmensfiihrung sollte ein
Detailkonzept zur Technologiekompetenzbeurteilung von Lizenznehmern erarbeitet werden,
das auf kennzahlenbasierten Ansdtzen zur Beurteilung produktionstechnischer
Leistungsfahigkeit [Boos & ZEPPENFELD 2009, S. 25rF] aufbauen kann.

Schliefilich ist ein viertes Themengebiet auf dem Gebiet der Sozialwissenschaften zu sehen.
Hier sollte die Bedeutung weicher Faktoren, wie zum  Beispiel das
Kommunikationsaufkommen oder das Beziehungsmanagement der Lizenzpartner wahrend
der Produktentwicklung fur Erfolg oder Misserfolg der Lizenzierung untersucht werden.
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8. Anhang

8.1 Erfolgsfaktoren der Lizenzierung

Tabelle 29: Uberblick tiber Erfolgsfaktoren von Lizenzierung basierend auf eigenen Erfahrungen sowie Arbeiten

von LOVELL [1958, S. 52, zitiert nach MORDHORST 1994, S. 348F], PoLEY [1981, S. 31], WIDMER
[1980, S. 135, zitiert nach MORDHORST 1994, S. 350] und TEUBENER [1999, S. 13]

Strategische

Faktoren

Auswahl eines verlasslichen Lizenznehmers

Erfahrungen des Lizenznehmers mit dem potentiellen Kundenkreis

Verstandnis der Marktgegebenheiten bei beiden Lizenzpartnern

Hohe Managementkompetenz des Lizenznehmers

Enger personlicher Kontakt zwischen den Lizenzpartnern

Gegenseitiges Vertrauen zwischen den Lizenzpartnern

Hohes Prestige bzw. hohe Reputation des Lizenzgebers und des Lizenzproduktes
Aktive Unterstitzung durch das Top-Management

Eine gemeinsame strategische Zielsetzung der Lizenzpartner

Effektive Koordination mit Rest des AuRenhandelsprogrammes (Export/Direktinvestition)
Laufende Geschaftsheziehungen der Lizenzpartner au3erhalb Lizenzierungstatigkeit
(z.B. Untervergabe von Teilefertigungen oder gegenseitige Vertriebsvertretung)

Technische

Faktoren

Erfahrungen des Lizenznehmers in der relevanten Fertigungstechnik

Fuhrende Forschungsleistung durch den Lizenzgeber

Hoher Grad des durch den Lizenzgeber aufrechterhaltenen technischen Vorsprungs
Berlicksichtigung von lizenzierungsrelevanten Aktivitaten im Produktenstehungsprozess

Kommerzielle

Faktoren

Beteiligung des Lizenzgebers am Kapital und/oder am Management des Lizenznehmers
Hoher Wert des lizenzierten Schutzrechtes bzw. Wissens

Antizipation und detaillierte Ausformulierung der Verpflichtungen im Lizenzvertrag
Profitabilitat der Zusammenarbeit fur beide Vertragsparteien

Geringe, zuséatzlich notwendige, Entwicklungskosten bis zur Marktreife fir
Lizenznehmer

Realistische Markteinschatzung und Umsatzerwartung der Lizenzpartner

Geringer Investitionsaufwand fiir den Lizenznehmer (Anlagen sind vorhanden)
Subjektiver Wert des Lizenz- und des Kompensationspaketes fiir die Vertragspartner
Ausrichtung der Lizenzgebiihren am wirtschaftlichen Erfolg des Lizenznehmers

Organisatorische

Faktoren

Bereitstellung von Vertriebsunterstiitzung durch den Lizenzgeber

Schulung des Lizenznehmerpersonals durch Lizenzgeber

Unterstiitzung der Lizenznehmer durch Fachpersonal

Organisierte Uberwachung durch Fachpersonal

Flexibilitat der Lizenzpartner bei unvorhergesehenen Problemen

Wabhl des korrekten Zeitpunktes zur Lizenzierung

Umfangreicher Bestand von Schutzrechten und/oder geheimem Know-how
Bestehender hoher gesetzlicher Schutz von gewerblichen Schutzrechten im Zielland
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8.2 Misserfolgsfaktoren der Lizenzierung

Tabelle 30: Uberblick zu Misserfolgsfaktoren von Lizenzierung basierend auf eigenen Erfahrungen sowie

Arbeiten von LOVELL [1958, S. 54, zitiert nach MORDHORST 1994, S. 349] und PoLEyY [1981, S. 31]

Strategische

Faktoren

Mangel an Unterstiitzung durch die Produktionsabteilung des Lizenzgebers
Ungeeignetes Personal und/oder ungeeignete Organisation, um Lizenzierung
vertragskonform auszufithren und / oder zu Giberwachen

Mangelnder Respekt des Lizenznehmers vor den vertraglichen Vereinbarungen
Mangel an kompetentem Fihrungspersonal bei den Lizenzpartnern

Mangelndes Interesse des Lizenznehmers wegen geringer Bedeutung des
Lizenzgegenstandes in seiner Produktlinie

Stark voneinander abweichende GrélRenordnung der Lizenzpartnerunternehmen
Starkes und undifferenziertes Eigenstandigkeitsstreben in der Unternehmensleitung
eines Kooperationspartners

Technische

Faktoren

Produkt ist nicht (ausreichend) an den Lizenzmarkt angepasst
Unzureichende Formulierung und Ausarbeitung der Lasten- und Pflichtenhefte
Austauschprobleme von technischen Informationen (z.B. Sprache, Datenformate)

Kommerzielle

Faktoren

Fehlendes Marktpotential im Gebiet des Lizenznehmers

Schwierigkeiten bei der Bestimmung einer angemessenen Lizenzgebiihr

Konkurrenz durch andere Lizenzgeber mit bekannteren Warenzeichen

Unsicherheit Gber die Anwendung kartellrechtlicher Vorschriften auf die Lizenzaktivitaten
Zu geringes Gewinnpotential, um den zeitlichen Aufwand zu rechtfertigen

Hohe Besteuerung der Lizenzgebihren

Hohe Personal-, Verwaltungs- und Patentkosten

Abschluss eines Lizenzvertrages im Sanierungsfall

Organisatorische

Faktoren

Kommunikationsprobleme zwischen den Lizenzpartnern

Unzureichende Ausbildung des Lizenznehmerpersonals

Gravierende Unterschiede in den Entscheidungsroutinen und Organisationsablaufen
Unfahigkeit zur Kontrolle der Produktionskosten durch den Lizenznehmer
Unféahigkeit des Lizenzgebers den Lizenznehmer dauerhaft zu Giberwachen
Weigerung des Lizenznehmers, ein ausreichend groRes Lager zu unterhalten
Gesetzliche Exportbeschrénkungen fir technisches Wissen




8. Anhang 161

8.3 Ansétze zur Leistungsmessung von Lizenznehmern

Erfolgreiche Lizenzpartnerschaften konnen (ber viele Jahrzehnte hinweg bestehen [GC
TICKER 2011, S. 16] und selbst die kontinuierliche Lizenzierung Uber mehr als 50 Jahre ist
keine Seltenheit [BROOKS & SKILBECK 1994, S. 249]. Trotzdem werden Lizenzvertrage
gewdhnlich nur fiir einen gewissen Zeitraum abgeschlossen und es muss dann von beiden
Seiten gepriift werden, ob eine Zusammenarbeit weiter gewlnscht wird. Neben strategischen
Uberlegungen konnen auch operative Griinde dazu filhren, dass ein Lizenzgeber mit der
Partnerschaft eines bestimmten Lizenznehmers unzufrieden ist und deshalb die Lizenzierung
nach Ablauf der Vertragsdauer nicht mehr erneuert oder sogar vorzeitig beendet. Fur
Lizenzgeber und -nehmer ist es also wichtig zu beobachten, ob sich der jeweilige
Lizenzpartner, wie zuvor erwartet, verhélt und die vereinbarte Leistung erbringt.

Um aus Sicht des Lizenzgebers eine Aussage treffen zu kdnnen, ob die Kooperation mit
einem bestimmten Lizenznehmer auch wirklich wie gewinscht ablauft, knnen verschiedene
Kriterien herangezogen werden. Ein mdglicher Ansatz ist in Tabelle 31 dargestellt. Eine
Reihe von Parametern dient dazu, die Leistungen eines Lizenznehmers zu messen. Dies sollte

periodisch  (z.B. halbjahrlich) erfolgen, um gegebenenfalls durch entsprechende
Sanktionsmechanismen friihzeitig reagieren zu kdnnen.
Tabelle 31: Parameter zur Leistungsmessung von Lizenznehmern

Parameter Aussage

Profitabilitat der Lizenzierung

Aussage zum (nicht-strategischen) Hauptgrund
fur die Entscheidung zur Lizenzierung

Anzahl der Beanstandungen am
Serienprufstand

Problemlésungskompetenz des Lizenznehmers

Anzahl der Beanstandungen des Endkunden

Ganzheitliche Produktqualitat der
Lizenzprodukte

Durchschnittliche Zeit zur Losung von
Beanstandungen des Endkunden

Problemlésungskompetenz des Lizenznehmers

Anzahl der Beanstandungen in der
Wareneingangskontrolle des Lizenznehmers

Qualitat der Zulieferer und Aufmerksamkeit der
Wareneingangskontrolle des Lizenznehmers

Termintreue hinsichtlich des vereinbarten
Berichtswesens

Qualitat der internen Organisation des
Lizenznehmers

Inhaltliche Qualitat des vereinbarten
Berichtswesens

Qualitat der internen Organisation des
Lizenznehmers

Durchschnittliche Zeit bis zur Korrektur der von
den Mitarbeitern der dezentralen
Lizenzbetreuung beanstandeten Sachverhalte

Problemlésungskompetenz des Lizenznehmers

Ubereinstimmung der Produktionsinfrastruktur
mit den technischen Anforderungen

Fahigkeit zur dokumentationskonformen
Produktion

Marktanteil des Lizenznehmers in seinem
Absatzmarkt

Markterfolg des Lizenznehmers
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8.4 Gewichtung fur die Systematik zur projektspezifischen Auswahl

von Aktivitaten

Tabelle 32: Gewichtung fiir die Systematik zur projektspezifischen Auswahl von Aktivitaten

Buniaisiiond
ayasiyizadspaloid

Endabnehmer-

bedirfnisse

siagabzuazi] sep prewIewWIsH
Wi uapuny| sfe uabuniapiojuy
ayol|palydsIauN uagey
DrewzuUazZI Wi uspunypul

siagabzuazi| sap prewIeWISH
Wi uspuny| aim uabuniapliojuy
ayosnuap! uagey
DPUreWZUSZIT Wi uspunypul

Lizenznehmer-

kompetenz

USpUBYIOA 1UdIU J8WYaUZuazIT
199 zua1adwoNPe N
pun -suonynpoid

USpUBYIOA JBWYdUZUDZIT
18q zuaradwoXpiIe
pun -suonynpoid

Lizenzgeber-

position

ualizosse Jagabzuazi
1NW 1Y2IU pIIM INpo.d

ualizosse
J1agabzuazi] uw paim Mnpoid
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K-7
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L-9
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8.5 Ubersicht der Aktivitaten lizenzierungsgerechter
Produktentwicklung

Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Produkte schnell entwickeln und anpassen A-1

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um die Attraktivitat der Lizenzierung fiir beide Lizenzpartner zu gewéhrleisten ist es erforderlich,
dass neue, marktgerechte Produkte ziigig entwickelt und bestehende, bereits lizenzierte Produkte
schnell an veranderte Marktbedingungen angepasst werden. Nur Produkte, die stédndig aktualisiert
werden, um die sich kontinuierlich wandelnden Anforderungen der Endkunden zu erfiillen, kénnen
sich im Wettbewerb durchsetzen und unterstiitzen so Absatzerfolge der Lizenznehmer.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Allgemeine Aspekte Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Neue Marktanforderungen Sténdig aktuelle Produkte deren Lizenznahme
attraktiv ist

Titel der Aktivitat:

Produkte erst ab einem definierten Reifegrad zur Lizenzierung freigeben

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Entwickelte Produkte sollten so schnell wie méglich zur Lizenzierung freigegeben werden, um dem
Lizenznehmer durch ziigigen Markteintritt Wettbewerbsvorteile zu bieten. Abgewogen werden muss,
ob eine Verzégerung des Lizenzierungszeitpunktes sinnvoller erscheint, beispielsweise aufgrund
eines noch zu geringen Produktreifegrades oder um als Lizenzgeber mit dem Produkt selbsténdig
am Markt aufzutreten. Die Uberpriifung des Produktreifegrades sollte im Rahmen der
Lizenzfreigabe transparent und quantifizierbar erfolgen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Allgemeine Aspekte Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Methode zur Quantifizierung der Produktreife Lizenzierung zum optimalen Zeitpunkt aus

technischer Sicht




8. Anhang 165

Titel der Aktivitat:
Integriertes Patentmanagement bereitstellen

Ident. Nr.:
A-3

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

In das Produktentwicklungsprojektteam integriertes Patentmanagement wahrend der
Produktentwicklung bereitstellen, um generiertes Know-how unmittelbar rechtlich abzusichern.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Allgemeine Aspekte Konstruktion Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Wissen Uiber Patentmanagement im
Unternehmen vorhanden

Know-how Schutz und Vorbeugung von
Produktpiraterie

Titel der Aktivitat:

Personalkapazitét zur Vorbereitung der Lizenzierungsaktivitaten bereitstellen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Im Falle einer erstmaligen Lizenzvergabe eines Unternehmens kann die zur spateren

Lizenzbetreuung zur Verfligung stehende Personalkapazitét auf die Vorbereitung der Lizenzierung
konzentriert werden. Bei der anschlieBenden Lizenzierung eines weiteren Produktes darf nicht
Ubersehen werden, dass bestehendes Lizenzbetreuungspersonal bereits durch die kontinuierliche
technische Betreuung (z.B. Zeichnungsaktualisierung, Klarung & Bearbeitung technischer Anfragen
zur Projektierungsunterstitzung, Konstruktionséanderungswiinsche etc.) von zuvor lizenzierten
Produkten gebunden ist, und damit nur geringe Kapazitat zur Vorbereitung einer Neulizenzierung
vorhanden ist. Diese zusatzlich benétigte Kapazitat muss zur Verfiigung gestellt werden und in die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung des weiteren Lizenzierungsprojektes mit einbezogen werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Allgemeine Aspekte Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Entscheidung Uber zu lizenzierendes Produkt
und Lizenzdokumentationsumfang

Rechtzeitige und vollstdndige Abarbeitung
notwendiger Arbeiten der
Lizenzierungsvorbereitung
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Personalkapazitat zur langfristigen Produktpflege bereitstellen A-5

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Lizenzierte Produkte kdnnen von Lizenznehmern in lokal beschrankten Méarkten teilweise sehr lange
produziert und abgesetzt werden. Aus der andauernden Produktion eines Produktes durch den
Lizenznehmer folgt der Bedarf der Produktpflege durch den Lizenzgeber auch noch lange nach der
formalen Herausnahme eines Produktes aus anderen Markten, bzw. nach der Einflihrung eines
Nachfolgeproduktes. Selbst nachdem der Lizenznehmer die Fertigung eingestellt hat, nutzen
dessen Kunden das Produkt entsprechend der Produktlebensdauer fiir einige Zeit weiter und es
kann gegebenenfalls eine Unterstutzungsleistung durch den Lizenzgeber notwendig werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Allgemeine Aspekte Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Produktpflege durch den Lizenzgeber ist Ermaglichung der langfristigen Lizenzierung

notwendig und ggf. sogar vertraglich vereinbart eines Produktes

Titel der Aktivitat:

Organisatorische Schnittstellen zu den Lizenznehmern festlegen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Zwischen Lizenzgeber und —nehmer gibt es in unterschiedlichen Phasen der Produktentstehung
bidirektionalen Kommunikationsbedarf. Zur Effizienzsteigerung dieses Kommunikationsprozesses
sollten definierte Schnittstellen geschaffen werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Allgemeine Aspekte Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Verschiedene Bereiche des Gesteuerte und effiziente Kommunikation
Kommunikationsbedarfs zwischen den zwischen Lizenzpartnern

Lizenzpartnern wurden erkannt und definiert
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Fahigkeiten und Mdglichkeiten der Lizenznehmer aufnehmen A-7

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Vor dem Eingehen einer Lizenzkooperation mit einem Lizenznehmer sollten dessen
Managementfahigkeiten, technologische Fahigkeiten sowie Produktionsmoglichkeiten erfasst und
bewertet werden. Beispiele fur sinnvolle Betrachtungsobjekte sind dessen Supply Chain
Management, Qualitatssicherung, Mechanische Bearbeitung, Montage, Test,
Applikationsengineering, Inbetriebnahmekompetenz, vorhandene Anlagen und bestehende

Auslastung.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Allgemeine Aspekte Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Ausreichender Zugang zum Lizenznehmer um Realistische Einschatzung Uber Potential der

eine Bewertung durchzufiihren Lizenznehmereinbindung in die
Produktentwicklung und tGber den spéateren
Betreuungsaufwand

Titel der Aktivitat:

PDM/PLM-System und ggf. CAD-System den Lizenznehmern vorgeben

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Sowohl die Fahigkeit zur Informationsweitergabe auf Seiten des Lizenzgebers als auch zur
Informationsaufnahme beim Lizenznehmer wird durch die Einigung auf ein bestimmtes
Produktdatenmanagement- (PDM) oder Produktlebenszyklusmanagement- (PLM) System positiv
beeinflusst. Deshalb sollte Lizenznehmern ein PDM/PLM-System eines bestimmten Herstellers
vorgegeben werden, damit Daten und Strukturen direkt ibernommen werden kénnen. Falls nicht nur
zweidimensionale Zeichnungen, sondern auch dreidimensionale CAD-Daten Bestandteil der
lizenzierten Unterlagen sind, sollte Lizenznehmern ebenfalls ein einheitliches CAD-System
vorgegeben werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Allgemeine Aspekte Konstruktion Prozess
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Bereitschaft der Lizenznehmer zur Ubernahme Qualitat der Technologielibertragung erhéhen
der Systeme
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Lizenzierungsrelevante Aktivitaten projektspezifisch in den D-.1 -

Produktentstehungsprozess des Unternehmens einplanen
Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Bei der Anpassung und Festlegung des Produktentstehungsprozesses eines spezifischen
Produktentwicklungsprojektes sollten die in der vorliegenden Arbeit herausgearbeiteten Aktivitaten
der lizenzierungsgerechten Produktentwicklung eingebracht werden. Dabei kann Systematik zur
projektspezifischen Auswahl von Aktivitdten unterstiitzend verwendet werden. Die getroffenen
Entscheidungen fur oder gegen die Einbeziehung bestimmter Aktivitdten haben Einfluss auf die
Arbeitsablaufplanung in Produkt- und Prozessentwicklung im Rahmen der Produktentstehung und
beeinflussen somit Projekttermin- und -budgetplan.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Projektleitung Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Strukturierter unternehmens- und Projektspezifisch lizenzierungsgerechter

produktspezifischer Produktentwicklungsprozess | Produktentstehungsprozess
und Lizenzierungsabsicht

Titel der Aktivitat:

Lizenzierungsfreigabe als Meilenstein im Produktentstehungsprozess einplanen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Der Meilenstein der Lizenzierungsfreigabe sollte als Bestandteil des Produktentstehungsprozesses
von Anfang an eingeplant werden und projektspezifisch an klar definierte Kriterien gekniipft sein. Die
Lizenzierungsfreigabe wird damit unabhangig von einer festen terminlichen Vorgabe und ist zeitlich
flexibel. Die Kriterien sollten inhaltlichen so klar gewéhlt werden, dass sie auch in einem
Lizenzvertrag festgehalten werden kénnen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Projektspezifisch lizenzierungsgerechter Optimaler Zeitpunkt der Lizenzierung aus

Produktentstehungsprozess technischer Sicht
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Anforderungen des Lizenzmarktes sammeln und berticksichtigen D-3

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Das Marktumfeld, in dem ein Lizenznehmer ein Produkt absetzen will, unterscheidet sich haufig in
Kundenstruktur, Kundenwinschen, Anwendungsfallen, gesetzlichen Vorgaben (z.B. Sicherheits-
oder Umweltvorschriften) und vielen weiteren Rahmenbedingungen von denen im Heimatmarkt des
Lizenzgebers. Diesem Umstand ist Rechnung zu tragen, indem Anforderungen des fiir die
Lizenzierung relevanten Zielmarktes und der dortigen Kundensegmente gesammelt, strukturiert und
im Lastenheft des Produktes festgehalten werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Marketing Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Lizenzterritorium ist klar abgegrenzt und nicht Produktentwicklung basiert auf den spezifischen
identisch mit Heimatmarkt des Lizenzgebers Anforderungen des spateren Absatzmarktes

Titel der Aktivitat: Id "
Anforderungen der Lizenznehmer sammeln und ggf. berticksichtigen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Neben den Anforderungen der Endkunden im Lizenzmarkt sind zuséatzlich die Anforderungen der
Lizenznehmer zu erfassen und im Lastenheft festzuhalten. Forderungen eines Lizenznehmers
beziehen sich in der Regel auf produktionsrelevante, strategische oder politische Themenkomplexe.
Beispielsweise konnte von Lizenznehmern die Lokalisierungsmdglichkeit von Kernkomponenten, die
Freigabe bestimmter Komponentenlieferanten, die Nutzung eines bestimmten CAD/PDM-Systems,
oder feste Termine zur Ubergabe der Lizenzdokumentation gefordert werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Marketing Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Lizenznehmer ist bereits bekannt und dessen Anforderungen des Lizenznehmers als direktem
Einbindung in dieser friihen Phase ist Kunden der Entwicklungsleistung sind bekannt

unproblematisch
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Zu lizenzierendes Wissen und Ubergabeformat festlegen D-5

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Vor Beginn der Entwicklung sollte Klarheit ber den Umfang des spéter zu lizenzierenden Wissens
bestehen. Neben der Festlegung des Lizenzierungsumfangs ist es fur das Entwicklungsteam
entscheidend zu wissen, welche Unterlagen in welchem Format spater als Lizenzdokumentation an
den Lizenznehmer Ubergeben werden sollen. Es ist wiinschenswert, dem Lizenzgeber ein PDM-
und CAD-System vorzugeben, um den Austausch von Daten Uber standardisierte Austauschformate
zu realisieren. Im Lizenzvertrag sollte als Bestandteil sachlicher Einschrankungen festgelegt
werden, wie bindend die einzelnen Teile der Lizenzdokumentation fiir den Lizenznehmer sind, und
Uiber welche Sanktionsmechanismen der Lizenzgeber bei Nichteinhaltung (z.B. von
Qualitatsrichtlinien) verfligt.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Jeweilige Interessen des Lizenzgebers und Klarheit fur das Entwicklungsteam tber die
Lizenznehmers sind bekannt bendgtigte Lizenzierungsdokumentation

Titel der Aktivitat:

Dokumentensprache festlegen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Bei jeder grenziiberschreitenden Kooperation mit Partnerunternehmen stellen unterschiedliche
Sprachen und kulturelle Pragungen entscheidende Barrieren der Zusammenarbeit dar und oft sind
Mitarbeiter nicht gentigend auf diese Herausforderungen vorbereitet. Da im Rahmen der
Lizenzierung groRere Wissensumféange in kodifizierter Form als Lizenzdokumentation an den
Lizenznehmer transferiert werden miissen, ist die Festlegung der Dokumentensprache von héchster

Bedeutung.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Sprachkenntnisse der Mitarbeiter von Effizienzsteigerung des Transfers von

Lizenzgeber und -nehmer sind bekannt Entwicklungsergebnissen
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Titel der Aktivitat: ident. Nr.:
Lizenzierung in der Wirtschaftlichkeitsrechnung des Entwicklungsprojektes D-.7 -

bertcksichtigen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Am Ende der Definitionsphase sollte vor der Freigabe des Entwicklungsprojektes auf Basis des
Lastenheftes sowie des Termin- und Budgetplans eine Wirtschatftlichkeitsrechnung erfolgen. Selbst
wenn Lizenzierung nicht die Hauptkommerzialisierungsform fur das Produkt darstellt, so kann der
wirtschaftliche Beitrag durch Lizenzgebiihren dennoch einen wertvollen Beitrag leisten, die
Wiedergewinnungszeit (Amortisation) eines Entwicklungsprojektes signifikant zu verkirzen. Wird ein
Produkt nur fur Lizenznehmerproduktion entwickelt, so ist es fir den Lizenzgeber wichtiger zu
klaren, ob die erwarteten Lizenzeinnahmen ausreichen, nicht nur die laufenden Kosten der
Lizenznehmerbetreuung und Produktpflege, sondern auch diejenigen der gesamten zuvor erfolgten
Produktentwicklung zu tragen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Definitionsphase Strategie Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Verlassliche Zahlen zu den erwarteten Entscheidungsgrundlage fiir die Freigabe des
Lizenzeinnahmen, Entwicklungskosten und Produktentwicklungsprojektes

Lizenzbetreuungskosten

Titel der Aktivitat:

Vorhandene Produktionsmdglichkeiten der Lizenznehmer berticksichtigen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Oft stehen beim Lizenznehmer nicht die modernsten Produktionsverfahren zur Verfligung, in jedem
Fall aber sind die genutzten Verfahren in der Regel andere als in der Produktion des Lizenzgebers.
Weiterhin sind bei Lizenzvergabe an mehrere Lizenznehmer meist auch unterschiedliche
Produktionsanlagen vorhanden. Daraus folgt, dass entweder ein bei allen Lizenznehmern mégliches
Produktionsverfahren zu wéahlen ist, oder aber im Zweifelsfall bewusst mehrere verschiedene
alternative Produktionsverfahren zugelassen werden sollten. Durch die Moglichkeit, aus mehreren
Alternativen auszuwahlen, kann sich ein Wettbewerb zwischen den Lizenznehmern entwickeln.
Diese konkurrieren dann auf demselben Markt mit dem gleichen Endprodukt und differenzieren sich
durch die Wahl unterschiedlicher Produktionsverfahren z.B. in Qualitat und Kostenbasis.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Detaillierte Erfassung der Auf vorhandene Produktionsmdglichkeiten

Produktionsmdglichkeiten eines Lizenznehmers | optimiertes technisches Produktkonzept
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Fir Lizenznehmer giinstigste Produktionsverfahren bevorzugt auswéahlen E-2

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Obwohl bei einem Lizenznehmer evtl. sogar die Mdglichkeiten zur Anwendung moderner
Produktionsverfahren zur Verfiigung stehen, kann es dennoch sinnvoll sein, andere, unter lokalen
Randbedingungen kostengiinstigere, Technologien zu wahlen. Produktionsverfahren mit hohem
manuellen Aufwand kénnen beispielsweise aufgrund eines niedrigen Lohnniveaus glinstiger sein als
eine hoch automatisierte Fertigung. Vor Festlegung des Produktionsverfahrens sollten die
erwarteten, beim Lizenznehmer zu produzierenden, Stiickzahlen Uberpriift werden. Beispielsweise
kann, aufgrund der Existenz eines gréf3eren Absatzmarktes im Lizenzterritorium, die bei einem
einzelnen Lizenznehmer produzierte Stiickzahl deutlich héher sein als beim Lizenzgeber.
Entsprechend kann im Anschluss das fir den Lizenznehmer ginstigste Produktionsverfahren
gewahlt werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Wissen um Rahmenbedingungen der Produktion | Produktkonzept lasst die beim Lizenznehmer
beim Lizenznehmer kostenglinstig zu realisierende Fertigung zu

Titel der Aktivitat:

Komplette Eigenentwicklung aller Komponenten des zu lizenzierenden Produktes
anstreben

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Es sollte eine 100%ige Eigenentwicklung aller Komponenten des Lizenzproduktes angestrebt
werden. Die Auftragsentwicklung von Komponenten bei Zulieferern sollte vermieden werden, falls
kein Eigentumsubergang der Entwicklung an den Auftraggeber vereinbart ist. Die Strategie der
Eigenentwicklung erlaubt dem Lizenzgeber, bisher fremdentwickelte Bauteile mit zu lizenzieren, da
er dann Eigentiimer des entsprechenden gewerblichen Schutzrechtes bzw. geheimen Wissens ist.
Dem Lizenzgeber bieten sich dariiber hinaus noch die Mdglichkeiten, die betroffene Komponente
nur in Eigenproduktion herzustellen, um diese an die Lizenznehmer zu vertreiben oder aber die
lokale Herstellung im Zielland durch selbst ausgewahlite Zulieferer zu zulassen, die dann wiederum
an den Lizenznehmer liefern.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Entwicklungskompetenz fir bisher Vollstandige Produktlizenzierung gibt dem
fremdentwickelte Komponenten ist beim Lizenznehmer groRtmagliche Flexibilitat

Lizenzgeber vorhanden
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Den Lizenznehmern eine hohe eigene Wertschopfungstiefe ermdglichen E-4

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Lizenznehmer in aufstrebenden Schwellen- und Industrielandern (z.B. in China und Korea) zielen
héaufig auf eine maglichst hohe eigene Wertschdpfungstiefe. Dies bedingt den geringen
Komponentenzukauf von festgelegten Lieferanten. Insbesondere, falls nur einige wenige Zulieferer
aus Hochlohnléandern freigegeben sind, kommt bei Lizenznehmern der Verdacht auf, dass sich bei
den betroffenen Bauteilen Einsparungspotentiale heben lassen. Ist der einzige freigegebene
Zulieferer einer Komponente der Lizenzgeber selbst, steigt die subjektive Sorge des Lizenznehmers
erst recht, und zwar oft unabhangig von der objektiven Preisgestaltung. Lizenzierungsgerecht zu
entwickeln bedeutet deshalb, von Anfang an einzuplanen, dass Lizenznehmer ab einem bestimmten
Zeitpunkt die Mdglichkeit haben sollten, alle Komponenten selbst zu produzieren.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Fertigungszeichnungen sind Eigentum des Subjektive oder sogar tatsachliche

Lizenzgebers und kénnen lizenziert werden Produktionskostensenkung beim Lizenznehmer

Titel der Aktivitat:

Zu verwendendes Normungssystem ziellandspezifisch auswéhlen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Je nach Standort der Produktion der Lizenznehmer kénnen sich unterschiedliche Normungssysteme
als geeignet erweisen. So ist beispielsweise in Asien der japanische Standard (JIS) oft deutlich
weiter verbreitet als das deutsche (DIN) oder das européische (EN) Normungssystem. Durch die
Wahl lander- bzw. regionalspezifischer Normung bereits bei der Produktentwicklung wird dem
Lizenznehmer die Beschaffung der zur Produktion benétigten Normbauteile und Normwerkstoffe
erleichtert und Herstellungskosten minimiert.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Wissen um das bevorzugte Normungssystem im | Reduktion der Herstellungskosten
Zielland
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Schnittstellen zu Peripheriesystemen lésungsneutral und betriebssicher spezifizieren E-6

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Die vom Lizenznehmer oder dessen Kunden (bzw. dem Endkunden) spéter zu kaufenden
Peripheriesysteme des lizenzierten Produktes sollten I6sungsneutral ohne Vorgabe eines
bestimmten Lieferanten spezifiziert werden. Damit kdnnen lokale Hersteller ausgewahlt werden, was
z.B. Transportkosten sparen, und ggf. den Import von Produkten aus Hochlohnléandern vermeiden
kann. Beachtet werden muss in jedem Fall, dass die Verwendung minderwertiger
Peripheriesysteme keinesfalls die Betriebssicherheit des in Lizenz produzierten Produktes
gefahrden darf. Aus diesem Grund ist das Lizenzprodukt so zu entwickeln, dass es selbst bei
unsachgemafer Verwendung bzw. Integration in ein nicht optimales Umfeld nicht beschadigt
werden kann. Dies kann beispielsweise bedeuten, notwendige Medienfilter bereits am lizenzierten
Produkt vorzusehen, statt diese als Peripheriesysteme zu fordern.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Wissen Uiber Wechselwirkungen zwischen Reduktion der Kosten fir Endanwender und
Produkt und Peripheriesystemen Gewabhrleistung des sicheren Produktbetriebs

Titel der Aktivitat:

Frei, nicht-frei und nicht zu lokalisierende Komponenten unterscheiden

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Nicht jede Komponente des Lizenzproduktes sollte vom Lizenznehmer ohne Einschrankung frei
lokalisiert werden kénnen. Unter Lokalisierung ist dabei sowohl die Fertigung in der Produktion von
Lizenznehmer als auch die Vergabe an Lieferanten im Lizenzterritorium zu verstehen. Die
Konstruktion sollte das Lizenzprodukt deshalb in frei, nicht-frei und nicht zu lokalisierende
Komponenten unterteilen, und diese Festlegung an die Lizenznehmer kommunizieren.

Bei frei zu lokalisierenden Bauteilen kdnnen sich Lizenznehmer selbst fir die Eigenproduktion oder
fur einen kompetenten Lieferanten entscheiden. Dagegen wird der Lieferant bei nicht frei
lokalisierbaren Komponenten durch den Lizenzgeber (z.B. durch Audit) freigegeben.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion Produkt
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Kriterien zur Zuordnung zu den Kategorien "frei" | Wahrung der Interessen des Lizenzgebers
und "nicht frei" lokalisierbar sind definiert
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Titel der Aktivitat:

Concept Review mit Lizenznehmer durchfiihren

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Am Ende der Konzept- und Entwurfsphase und ggf.

Ident. Nr.:
E-8

nach lizenzgeberinternen Concept Reviews

sollte ein Concept Review gemeinsam mit einem oder sogar mit mehreren Lizenznehmern
durchgefiihrt werden. So kénnen wichtige Hinweise und Anderungsvorschlige aus
Lizenznehmersicht noch in einer friihen Phase in die Produktentwicklung einfliel3en.

Diese Aktivitat basiert auf der Erkenntniss, dass nur Lizenznehmer und Lizenzgeber gemeinsam in
der Lage sind, das spéter in Lizenz zu fertigende Produkt in allen Einzelheiten einzuschéatzen. Der
Umfang und die Qualitat des Inputs von Lizenznehmern und damit das Potential eines solchen

Reviews ist von der Entwicklungsstufe des Lizenznehmers und dessen Produkt-, Produktions- und

Anwendungskenntnis abhangig.

Phase im Referenzprozess:

Konzept- und Entwurfsphase Konstruktion

Organisationseinheit:

Zielbereich (Produkt/Prozess):
Produkt

Voraussetzungen (Input):

Technisches Produktkonzept ist vorhanden

Wirkung (Output):

Sicherstellung des Erreichens von
Anforderungen des Lizenznehmers und des
Lizenzmarktes

Titel der Aktivitat:

Produktionsfahigkeiten der Lizenznehmer berticksichtigen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

In der Konzept- und Entwurfsphase wurden bereits

die beim Lizenznehmer vorhandenen

Produktionsmdglichkeiten berlicksichtigt. Nun sollte bei der detaillierten Festlegung der Gestalt auch
die technologische Produktionsféhigkeit des Lizenznehmers beachtet werden. Das Produkt sollte
also so entwickelt werden, dass es einerseits mit dem vorhandenen Maschinenpark der
Lizenznehmer, sowie andererseits mit dem Ausbildungsstand und handwerklichen Kénnen des

Bedienpersonals fehlerfrei produziert werden kann.

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase Konstruktion

Organisationseinheit:

Zielbereich (Produkt/Prozess):
Produkt

Voraussetzungen (Input):

Wissen Uber die Produktionsféhigkeiten des
Lizenznehmers (z.B. durch Audit)

Wirkung (Output):

Reduktion der Herstellungskosten
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Technologiespriinge vermeiden K-2

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um Lizenznehmern den unkomplizierten und investitionsarmen Ubergang von einem lizenzierten
Altprodukt zu dessen Nachfolgeprodukt sowie ggf. die tiberlappende Produktion beider Produkte zu
erleichtern, sollten Technologiespriinge vermieden werden. Sind die geforderten Leistungsdaten des
neuen Produktes auch ohne den Einsatz neuer Technologien (z.B. hinsichtlich Grad der
Miniaturisierung, Automatisierungsgrad, Reinraumtechnik, oder neuartiger Produktionstechnologie)
zu erreichen, so kénnen Anlagen und Personal des Lizenznehmers sowohl bestehende Produkte,
als auch die Nachfolgeprodukte herstellen. Somit kénnen hohe Investitionen z.B. in neue Anlagen
oder aufwendige Mitarbeiterschulungen vermieden werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Leistungsdaten des neuen Produktes lassen Reduktion der Herstellungskosten

sich ohne den Einsatz neuer
Produktionstechnologien erreichen

Titel der Aktivitat:

Notwendigkeit von Spezialmaschinen vermeiden

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Nach Mdglichkeit sollte ein zu lizenzierendes Produkt auch ohne den Einsatz von teuren
Spezialmaschinen produziert werden kdnnen, oder es sollten zumindest Alternativen gegeben
werden, um hohe Investitionskosten bei den Lizenznehmern zu vermeiden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Leistungsdaten des neuen Produktes lassen Reduktion der Herstellungskosten

sich ohne den Einsatz von Spezialmaschinen
erreichen
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Grobe Passungen und Toleranzen verwenden K-4

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Durch grobe Passungen und Toleranzen wird die Produktion auf alteren bzw. minderwertigeren
Maschinen sowie durch niedrig qualifiziertes oder gering motiviertes Personal erleichtert.
Insbesondere bei manueller Fertigung von Komponenten wird so Ausschuss minimiert und die
Gefahr, dass Bauteile, welche die Anforderungen nicht erfilllen, trotzdem eingesetzt werden,
verringert. AuRBerdem wird so die Anzahl potentieller Zulieferer erweitert, was in der Folge die
Kosten senkt.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Leistungsdaten des neuen Produktes lassen Reduktion der Herstellungskosten

sich auch mit groben Passungen und
Toleranzen erreichen

Titel der Aktivitat:

Technische Restriktionen reduzieren bzw. auflosen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Der Handlungsspielraum des Lizenznehmers, seine Produktions- und Auftragsabwicklungsprozesse
zu optimieren, wird durch technische Restriktionen eingeschrankt. Diese treten aufgrund
mechanischer Schnittstellen oder aufgrund des Zusammenhangs mehrerer physikalischer GréRRen
(z.B. Masse, Volumen, Warme- oder Gerauschentwicklung) auf, kénnen jedoch teilweise durch
konstruktive MalRnahmen aufgeldst oder zumindest reduziert werden.

So werden zum Beispiel durch das Festlegen von MaRRen Beschaffungsquellen eingeschrankt. Oft
sind jedoch bestimmte Maf3e gar nicht fiir die Funktion relevant und sind héchstens aufgrund von
Festigkeitsanforderungen als Mindestmafe notwendig. Solche Maf3e sollten dann in der Zeichnung
auch offen gelassen oder falls nétig als Mindestanforderungen formuliert werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Unwichtige MaRe kdnnen identifiziert werden Reduktion der Herstellungskosten
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Titel der Aktivitat:

Sonderwerkstoffe vermeiden

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Sonderwerkstoffe, die entweder schwer oder nur teuer zu beschaffen sind, sollten vermieden
werden. Ebenso sollten Werkstoffe, die einem speziellen Fertigungsprozess (z.B. besonderer
Warme-, Oberflachenbehandlung etc.) unterzogen werden missen, welcher weltweit nur von
wenigen Spezialzulieferern beherrscht wird, vermieden werden, um lange Lieferzeiten und hohe

Beschaffungskosten einzusparen.

Ident. Nr.:
K-6

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase

Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Konstruktion

Produkt

Voraussetzungen (Input):

Leistungsdaten des neuen Produktes lassen
sich auch ohne Sonderwerkstoffe erreichen

Wirkung (Output):

Reduktion der Herstellungskosten

Titel der Aktivitat:

Einfach zu lokalisierende Werkstoffe verwenden

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um Produktkosten niedrig zu halten ist es wichtig, dass die verwendeten Werkstoffe lokal im Land
des Lizenznehmers zugekauft werden kénnen. Tabellen gleichwertiger Werkstoffe unterschiedlicher
Normungssysteme erleichtern die schnelle Entscheidung lber Alternativen, ersetzen jedoch nicht
den bauteilspezifischen Vergleich von Anwendungsanforderungen und Materialeigenschaften des
alternativ gewéahlten Werkstoffs. Bei einer Lizenzierung in mehreren Léandern sollte eine Studie der
in diesen Landern jeweils einfach zu beschaffenden Werkstoffe voraus gehen. Dies kann z.B. durch
Befragung der Lizenznehmer direkt oder aber durch Literaturrecherche geschehen.

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase

Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Konstruktion

Produkt

Voraussetzungen (Input):

Wissen Uber die im Zielland einfach zu

beschaffenden Werkstoffe

Wirkung (Output):

Reduktion der Herstellungskosten
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Titel der Aktivitat:

Werkstoffliche Funktionsiibererfiillung vermeiden

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

ausgehend, abgeleitet werden.

Ident. Nr.:
K-8

Die Spezifikation eines zu hochwertigen Werkstoffes, welcher in seinen mechanischen
Eigenschaften weit Uber den Erfordernissen des Produktes im gegebenen Anwendungsfall liegt, ist
in der Produktentwicklung grundsétzlich zu vermeiden. Normalerweise sollte der kostengunstigste
Standardwerkstoff gewahlt werden, der die Anforderungen gerade eben erfiillt. Bei der Lizenzierung
stellt sich die besondere Herausforderung, dass der Werkstoff hdufig noch nach Abschluss der
eigentlichen Produktentwicklung abgeéndert wird, um eine vereinfachte Beschaffung zu erreichen.
Dies sollte dann unter Beriicksichtigung der im vorliegenden Belastungsfall herrschenden
Anforderungen an den Werkstoff erfolgen, und nicht, von dem urspriinglich gewahlten Werkstoffes

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase

Organisationseinheit:

Konstruktion

Zielbereich (Produkt/Prozess):
Produkt

Voraussetzungen (Input):

Anwendungsfall sind bekannt

Mechanische Belastungen im vorliegenden

Wirkung (Output):

Reduktion der Herstellungskosten

Titel der Aktivitat:

Id .
Manuelle Produktionsschritte einer automatisierten Produktion vorziehen -

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Bei Lizenzvergabe an Unternehmen in Entwicklungs- oder Schwellenlandern ist eine Produktion mit
hohem Anteil manueller Produktionsschritte oft kostenginstiger als eine hochautomatisierte
Fertigung. Ausschlaggebend sind die geringeren Arbeitskosten. Dies sollte bei der
Detailkonstruktion beruicksichtigt werden. Dazu hat im Vorfeld eine genaue
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu erfolgen.

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase

Organisationseinheit:

Konstruktion

Zielbereich (Produkt/Prozess):
Produkt

Voraussetzungen (Input):

oder Schwellenlandern

Lizenznehmer befinden sich in Entwicklungs-

Wirkung (Output):

Produktion
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Geringe Wandstarken und komplexe Strukturen bei Gussbauteilen vermeiden K-10

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Die Herstellung dinner und filigraner Gussbauteile setzt eine hohe Kompetenz in der GieRRerei und
das wiederholungssichere Beherrschen komplexer Gussprozesse voraus. Dies ist gerade in
Schwellenlandern mit veralteten Produktionsstatten oder in neu aufstrebenden Unternehmen mit
jungen, unerfahrenen Mitarbeitern nicht gegeben. Durch die Vermeidung geringer Wandstarken und
komplexer Strukturen bei Gussbauteilen kann wiederholungssicheres GieRen auch unter den
genannten Rahmenbedingungen gelingen, wodurch Ausschuss vermieden und so
Produktionskosten gesenkt werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Beim Lizenznehmer liegt keine hohe Reduktion der Produktkosten

Gusskompetenz vor

Titel der Aktivitat:

Berechnungen nicht weitergeben

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Mechanische Belastungsrechnungen, thermodynamische Prozessrechnung oder &hnliche
entwicklungs- aber nicht produktionsrelevante Berechnungen sollten aus der zu ubergebenden
technischen Lizenzdokumentation entfernt werden. So kann der Lizenzgeber sein
Entwicklungswissen wahren und die Gefahr, dass aus Lizenznehmern kunftige Konkurrenten
erwachsen, minimieren.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Produkt kann ohne entwicklungsspezifisches Schutz des Entwicklungswissens

Berechnungswissen produziert werden
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
CAD-Daten nur bedingt weitergeben K-12

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Auf Seiten der Lizenznehmer kénnen oft Arbeitsschritte eingespart werden, wenn die beim
Lizenzgeber bereits in elektronischen CAD-Formaten vorliegenden Daten direkt verwendet werden
kénnen. Wird dies angestrebt, so sollten diese CAD-Daten aber zumindest nicht in einem
bearbeitbaren Format weitergegeben werden, um das selbstéandige Weiterentwickeln des Produktes
durch die Lizenznehmer zu erschweren.

Auch sollten CAD-Daten nie in einer parametrisierten Form vom Lizenzgeber an Lizenznehmer

weiter gegeben werden, da in den Daten dann neben der fertigungsrelevanten Information auch
konstruktionstechnische Zusammenhange und geometrische Abhéngigkeiten enthalten sind, die
essentielles Entwicklungswissen darstellen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

CAD-System lasst die Speicherung in einem Schutz des Entwicklungswissens
nicht-bearbeitbaren und nicht-parametrisierten

Format zu

Titel der Aktivitat: Id "
Komplexitat der Konstruktionsausfuhrung bauteilspezifisch wahlen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Grundsatzlich ist es sinnvoll, die Bauteilkomplexitat konstruktiv zu senken, um so die
Produktionskosten niedrig zu halten. Aufgrund der speziellen Rahmenbedingungen der Lizenzierung
sollte jedoch beachtet werden, dass sowohl fir Kernkomponenten eine Erhéhung der
Bauteilkomplexitét sinnvoll sein kann, um die Produktion beim Lizenznehmer und Nachahmungen
durch Produktpiraten weniger attraktiv zu gestalten. Diese Vorgehensweise ist allerdings nur dann
empfehlenswert, wenn die aufwendigere Fertigung auch einen Zweck erfillt (z.B. Senkung der
gesamten Herstellungskosten durch Vereinfachung der Montage, Effizienzerhéhung oder sonstige
positive Auswirkung auf kundenrelevante Eigenschaften des Produktes).

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Komplexere — und damit teurere — Kern- oder Schutz des Entwicklungswissens

Ersatzteilkomponenten kdnnen nicht einfach
durch preiswertere Bauteile substituiert werden
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Vereinheitlichung von Produktionsprozessen bei Lizenznehmern beachten K-14

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Es sollte beobachtet werden, ob Lizenznehmer zum Zweck der Reduzierung von
Produktionsprozesskomplexitat auf eine Diversifikation der Produktion hinsichtlich der
bauteilspezifisch guinstigsten Verfahren verzichten. Beispielsweise ist es moglich, dass der
Lizenznehmer grundsétzlich eine héhere (und teurere) Gussqualitat abgief3t, um durch
Standardisierung zu einer erhéhten Prozesssicherheit zu gelangen. Besonders bei Einsatz von nur
angelernten Arbeitskréften kann dies niedrigere Ausschussraten und somit insgesamt sogar
Kostenvorteile bringen. Dieser Sachverhalt sollte lizenznehmerabhéngig untersucht und dann durch
die Konstruktion beriicksichtigt werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Konstruktion Produkt
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Offene Kommunikation mit dem Lizenznehmer Reduktion der Herstellungskosten
ist gegeben

Titel der Aktivitat:

Differentialbauweise anstelle von Integralbauweise wahlen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Bei Lizenzprodukten ist die Differentialbauweise der Integralbauweise haufig vorzuziehen, wenn
dies vereinfachte Fertigungs- und Montageschritte erlaubt. Gerade Lizenznehmern in Entwicklungs-
und Schwellenlandern eréffnet sich so die Mdglichkeit, mit niedrig qualifiziertem Personal und
geringem Automatisierungsgrad giinstig zu produzieren.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Konstruktionsphase Produkt Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Differentialbauweise erlaubt vereinfachte Reduktion der Herstellungskosten

Fertigungs- und Montageschritte
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Titel der Aktivitat:

Dokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfiigung stellen

Ident. Nr.:
K-16

Zielmarkt.

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

In der Definitionsphase sollte bereits die Dokumentensprache festgelegt werden, wobei zumindest
Englisch, jedoch besser noch die Landessprache des Lizenznehmers gewéhlt werden sollte. In der
Konstruktionsphase sollte nun die gesamte technische Lizenzdokumentation tatsachlich tbersetzt
und dem Lizenznehmer zur Verfiigung gestellt werden. Dies erleichtert sowohl das Verstandnis
innerhalb des Lizenznehmerunternehmens als auch die Kommunikation mit Kunden im lokalen

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase

Organisationseinheit:

Konstruktion

Zielbereich (Produkt/Prozess):

Prozess

Voraussetzungen (Input):

festgelegt

Zu verwendende Dokumentensprache wurde

Wirkung (Output):

Effizienzsteigerung des Transfers von
Entwicklungsergebnissen

Titel der Aktivitat:

Design Reviews mit Lizenznehmern durchfiihren

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

In der Konstruktionsphase sollten Design Reviews mit Lizenznehmerbeteiligung durchgefiihrt
werden. Der Lizenzgeber sollte ein abteilungsiibergreifendes Team schaffen, das Design Reviews
jeweils pro Bauteil gemeinsam mit einem Vertreter des Lizenznehmers durchfiihrt. Problematisch,
aber nicht unmdéglich, wird dies, wenn mehrere Lizenznehmer berucksichtigt werden missen. Falls
die Einbindung der Lizenznehmer in sequentiell durchgefiihrte Design Reviews als ineffizient
eingestuft wird, sollte nur der Lizenznehmer, dem die héchste Kompetenz, sinnvolle Beitrage zu
liefern, zugerechnet wird, eingeladen werden.

Phase im Referenzprozess:

Konstruktionsphase

Organisationseinheit:

Konstruktion

Zielbereich (Produkt/Prozess):
Produkt

Voraussetzungen (Input):

Betrachtetes Bauteil ist bereits konstruiert

Wirkung (Output):

Anforderungsgerechtes Produkt
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Produktvalidierung bei Lizenznehmern unterstiitzen V-1

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Ist jedoch keine Eigenproduktionsphase beim Lizenzgeber eingeplant oder soll die Produktion zuerst
beim Lizenznehmer begonnen werden, so kann entschieden werden, auch Prototypen des
Lizenzproduktes zur Validierung beim Lizenznehmer aufzubauen und zu testen. Eine Validierung
beim Lizenznehmer stellt den Lizenzgeber allerdings vor die Herausforderung, diesen Vorgang
trotzdem so zu betreuen und die Testergebnisse so zu erfassen, dass moglichst wenig
Entwicklungswissen an den Lizenznehmer abfliel3t. Andererseits bietet sich dem Lizenzgeber unter
Umstanden die Chance, erhebliche Einsparungen zu erzielen, wenn der Lizenznehmer fur die
Kosten von Herstellung und Betrieb von Prototypen aufkommt.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Validierungsphase Versuch Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Lizenznehmerproduktion wurde als Ruckfluss der Validierungsergebnisse

Validierungsort ausgewahlt

Titel der Aktivitat:

Unterstitzungsdokumentation in vereinbarter Sprache zur Verfligung stellen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Aufbauend auf den Erfahrungen der Produktion und des Betriebs von Prototypen werden
verschiedene Dokumente verfligbar (z.B. Projektierungsunterlagen, Handbucher,
Wartungsanleitungen, Ersatzteilkataloge, etc.). Diese sollten nun, wie schon die Dokumentation der
Konstruktionsphase, in die Landessprache des Lizenznehmers tibersetzt werden oder zumindest in
Englisch zur Verfugung gestellt werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Validierungsphase Technische Dokumentation Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Zu verwendende Dokumentensprache wurde Effizienzsteigerung des Transfers von

festgelegt Entwicklungsergebnissen
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Absatzlandspezifische Homologation des Produktes durchfiihren V-3

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Haufig sind Produkte absatzlandspezifisch zu zertifizieren oder zu registrieren. Diese unter dem
Begriff Homologation zusammengefassten Schritte sollten bereits vom Lizenzgeber durchgefiihrt
werden. Insbesondere falls im Rahmen einer behérdlichen Priifung Auslegungsrechnungen oder
ahnliches Entwicklungswissen ausgehandigt werden muss, empfiehlt es sich, den Lizenznehmer
nicht in die Homologation mit einzubeziehen, um das entsprechende Entwicklungswissen zu
schitzen. Alternativ kann der Vorgang jedoch ganz bewusst in Zusammenarbeit mit dem
Lizenznehmer erfolgen, oder diesem komplett Uberlassen werden, um beispielsweise hohe
Zertifizierungskosten einzusparen, oder um die Kompetenz des Lizenznehmers hinsichtlich
landesspezifischer Vorschriften zu nutzen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Validierungsphase Versuch Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Absatzlandspezifische Homologation ist Schnelle Markteinfiihrung auf dem Lizenzmarkt
notwendig wird ermdglicht

Titel der Aktivitat:

Bilddokumentation der Produktion des Lizenzgebers erstellen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Die Bilddokumentation einzelner Fertigungs- und Montageschritte in der Eigenproduktion des
Lizenzgebers ist ein Ansatz, Kommunikations- und Qualifikationsbarrieren zu Uberwinden. Durch die
bildliche Darstellung, ggf. ergénzt durch kurze handschriftliche Erlauterungen des
Lizenznehmerpersonals, wird ein vereinfachter Start der Lizenzproduktion erreicht.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Eigenproduktionsphase Produktion Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Vergleichbarkeit der eingesetzten Schnellerer Produktionsstart beim Lizenznehmer

Produktionstechnologien bei Lizenzgeber und
-nehmer
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Schulungen fir Mitarbeiter der Lizenznehmer in der Produktion des Lizenzgebers po

anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Ist die Eigenproduktion des zu lizenzierenden Produktes vorgesehen, so sollte dem (spateren)
Lizenznehmer die Schulung seiner Mitarbeiter in der Produktion des Lizenzgebers angeboten
werden. Durch diesen praxisnah durchgefiihrten Transfer von Fertigungs- und Montagewissen kann
eine schnellere Produktionsaufnahme beim Lizenznehmer erfolgen. Zusatzlich wird der
Unterstitzungsbedarf vor Ort durch Mitarbeiter des Lizenzgebers zu Beginn der
Lizenzproduktionsaufnahme verringert.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Eigenproduktionsphase Produktion Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Schulung bei Lizenzgeber ist moglich, ohne Schnellerer Produktionsstart beim Lizenznehmer

Wissen hinsichtlich der nicht lizenzierten
Produkte zu verlieren

Titel der Aktivitat:

Den Lizenznehmern Unterstiitzung bei der Fabrikauslegung anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Hat ein Lizenzgeber aufgrund seiner Eigenproduktion Erfahrung in der Auslegung der zur
Herstellung des Produktes notwendigen Maschinen und Anlagen sowie der Gestaltung der
entsprechenden Produktionsabléaufe, so sollte dieses Wissen zum Erfolg des
Lizenzierungsvorhabens genutzt werden. Vor allem, falls von Seiten des Lizenznehmers keine
bestehende Fabrik genutzt werden soll, sondern eine neue Produktionsstétte aufgebaut wird
(Greenfield Investment), sollte dem Lizenznehmer angeboten werden, eine fiir das Lizenzprodukt
mafgeschneiderte Fabrikplanung durchzuftihren. Damit werden optimale Voraussetzungen fiir eine
effiziente Produktion des Lizenzproduktes und in der Folge fiir den Markterfolg geschaffen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Eigenproduktionsphase Produktion Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Produktionsplanungswissen ist beim Effiziente Produktion des Produktes beim

Lizenzgeber vorhanden Lizenznehmer
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Titel der Aktivitat:

Schulungen fiir Mitarbeiter der Lizenznehmer anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Ident. Nr.:
L-1

Neben der bereits in der Eigenproduktionsphase erwdhnten Schulungen des
Lizenznehmerpersonals in der Produktion des Lizenzgebers (siehe Eigenproduktionsphase) ist es
zweckmafig, weitere Schulungen fur das Lizenznehmerpersonal in der Produktion des
Lizenznehmers anzubieten. Jede der Schulungen zielt letztlich darauf, den Markterfolg des
Lizenznehmers zu verbessern und damit die Lizenzeinnahmen des Lizenzgebers zu steigern.

Phase im Referenzprozess:

Lizenzierungsphase

Organisationseinheit:

Verschiedene Abteilungen

Zielbereich (Produkt/Prozess):

Prozess

Voraussetzungen (Input):

Schulung der Lizenznehmer ist méglich, ohne
Wissen hinsichtlich der nicht lizenzierten
Produkte zu verlieren

Wirkung (Output):

Hohere Markterfolgswahrscheinlichkeit des
Lizenznehmers

Titel der Aktivitat:

Zentrale technische Unterstiitzung bei Lizenzgeber bereitstellen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

In der Entwicklungsabteilung des Lizenzgebers oder in deren Umfeld sollte, gerade falls mehrere
Lizenznehmer existieren, eine eigene Organisationseinheit zur technischen Unterstutzung der
Lizenznehmer aufgebaut werden. In der Lizenzierungsphase ist es die Hauptaufgabe dieser Einheit,
als zentrale Ubergabestelle der jeweils aktuellsten Lizenzdokumentation zu agieren sowie die
offizielle Kommunikationsschnittstelle zwischen den Lizenzpartnern fir alle technischen

Fragestellungen zu sein.

Phase im Referenzprozess:

Lizenzierungsphase

(zentral)

Organisationseinheit:

Lizenznehmerunterstitzung

Zielbereich (Produkt/Prozess):

Prozess

Voraussetzungen (Input):

Entscheidung fur eine zentrale
Kommunikationsschnittstelle zur technischen
Unterstiitzung der Lizenznehmer

Wirkung (Output):

Konsistente Kommunikation zwischen den
Lizenzpartnern
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Dezentrale technische Unterstitzung bei Lizenznehmern bereitstellen L-3

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Eine dezentrale technische Beratung durch jeweils einen oder mehrere Mitarbeiter des
Lizenzgebers bei den Abnehmern der Entwicklungsleistung, also den Lizenznehmern, sollte als
Erganzung zur zentralen technischen Lizenznehmerunterstitzung erfolgen. So kann
Erfahrungswissen insbesondere hinsichtlich Fertigung, Montage und ggf. notwendiger Testlaufe
optimal weiter gegeben werden. So kénnen auch technische Fragen des Lizenznehmers schnell und
unkompliziert beantworten werden (z.B. Verstandnisfragen zur technischen Lizenzdokumentation,
Erklarung von formalisierten Kommunikationsprozessen zwischen den Lizenzpartnern, Erlauterung
hinsichtlich besonders zu beachtender Kriterien bei der Wareneingangskontrolle oder bei

Produktionsschritten).
Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Lizenznehmerunterstitzung Prozess

(dezentral)
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):
Kosten fiir standige Préasenz von Schnelle Hilfe des Lizenznehmers und
Lizenzgeberpersonal beim Lizenznehmer sind Verbesserung der Kommunikation zwischen
wirtschaftlich tragbar Lizenzpartnern

Titel der Aktivitat:

Nicht lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Der Verkauf von nicht lokalisierbaren Komponenten an den Lizenznehmer geschieht mit der
Hauptzielsetzung, das technologische Wissen hinsichtlich dieser Kernkomponentenproduktion zu
wahren und die Kontrolle Uber die Anzahl der dem Lizenznehmer zur Verfiigung stehenden
Komponenten zu gewébhrleisten. Letzteres kann zum Beispiel gewilinscht sein, um die beim
Lizenznehmer produzierbare Stiickzahl des lizenzierten Produktes zu Gberwachen, oder das
Ersatzteilgeschaft mit diesen Komponenten selbst gestalten zu kdnnen. Es ist unter diesen
Rahmenbedingungen oft sinnvoll, die Komponenten gerade eben kostendeckend, also ohne grof3e
Margen zu verkaufen, um fur Lizenznehmer den Anreiz gering zu halten, sich vertragswidrig
zusatzliche Quellen fiir diese, zur Montage des Lizenzproduktes benétigten, Komponenten zu

erschliel3en.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Komponentenverkauf Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Vertragliche Regelung von nur einem Kontrolle des Lizenznehmers

freigegebenen Zulieferer dieser Komponenten ist
rechtlich zulassig
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Titel der Aktivitat:

Ident. Nr.:
Lokalisierbare Komponenten an Lizenznehmer verkaufen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um den zugigen Start der Lizenzproduktion eines Produktes zu ermdglichen, sollte dem
Lizenznehmer das Angebot gemacht werden, alle zur Montage notwendigen Komponenten beim
Lizenzgeber zu erwerben. Selbst der Verkauf von grundsétzlich lokalisierbaren Komponenten an
den Lizenznehmer ist sinnvoll, um einerseits die moglichst friihzeitige Aufnahme der
Lizenzproduktion zu gewahrleisten und andererseits ausreichend Zeit zu gewinnen, um durch
geregelte Lokalisierungsprozesse die Produktqualitét sicher zu stellen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Lizenzierungsphase Komponentenverkauf Prozess

Voraussetzungen (Input):

Lizenzgeber ist in der Lage, alle Komponenten
aus eigener Produktion und von Zulieferern zu
beschaffen

Wirkung (Output):

Schnellerer Produktionsstart beim Lizenznehmer

Titel der Aktivitat:

Lokalisierungsunterstiitzung anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Frei zu lokalisierende Komponenten sollten von Lizenznehmern unter Berlicksichtigung der jeweils
geltenden Qualitatsrichtlinien durch eigene Anstrengungen lokalisiert werden kdnnen. Trotzdem
sollte vom Lizenzgeber eine Lokalisierungsunterstitzung (z.B.: Zulieferer-Audits, Beratung bei
Erstmusterprifung, etc.) angeboten werden. Gerade wenn der Lizenzgeber befirchtet, dass bei
falscher Interpretation von Qualitatsvorgaben durch Zulieferer und bei entsprechenden Mangeln der
Lizenzprodukte auch der eigene Ruf beschadigt werden kdnnte, sollte eine kostenfreie Hilfestellung
bei den Lokalisierungsbemiihungen der Lizenznehmer erfolgen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Lizenznehmerunterstitzung Prozess
(zentral/dezentral)

Voraussetzungen (Input):

Lizenzgeber hat ausreichend Kapazitat und
qualifiziertes Personal zur
Lokalisierungsunterstiitzung im Zielland

Wirkung (Output):

Schnellere Lokalisierung bei Einhaltung der
geforderten Qualitat
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Beratung hinsichtlich alternativer Produktionsverfahren anbieten L-7

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Besteht beim Lizenznehmer Unsicherheit Gber die technisch und wirtschaftlich geeignetste
Produktionstechnologie fiir einen bestimmten Fertigungs- oder Montageschritt, so sollte der
Lizenzgeber Beratungsleistungen anbieten. Die Auswahl und Empfehlung hinsichtlich einer von
mehreren alternativ zur Verfligung stehenden Produktionstechnologien kann sich je nach
Rahmenbedingungen zwischen verschiedenen Lizenznehmern unterscheiden (z.B. aufgrund von
produzierten Stiickzahlen, Verfligbarkeit von Technologie und Ausbildungsstand).

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Lizenznehmerunterstitzung Prozess

(zentral)
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Kompetenz zur Beratung hinsichtlich alternativer | Reduktion der Herstellungskosten
Produktionsverfahren ist beim Lizenzgeber
vorhanden

Titel der Aktivitat:

Detaillierte Produktionsprozessberatung bei Lizenznehmern anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Detaillierte Produktionsprozessberatung vor Ort hat das Ziel, die Qualitat und Effizienz der
Produktion zu erhdhen und Ausschuss zu minimieren. Produktionsprozessberatung unterscheidet
sich von Produktionsschulungen durch deren Dauer, Grad der Intensitat, Spezifitat und Praxisnéhe.
Experten fur den jeweiligen Produktionsprozess (z.B. GieRRen oder spanendes Bearbeiten) des
Lizenzgebers wirden fir mehrere Tage, Wochen, oder sogar Monate in der Produktion eines
Lizenznehmers den Produktionsprozess eines spezifischen Bauteils Schritt fir Schritt begleiten und
Verbesserungen herbeiftihren. Die Beratung kann gegebenenfalls auch auf Zulieferer der
Lizenznehmer ausgeweitet werden.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Lizenznehmerunterstiitzung Prozess

(zentral)
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Experten fur die jeweiligen Produktionsprozesse | Reduktion der Herstellungskosten
stehen dem Lizenzgeber zur Verfigung
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Kundenprojektspezifische Produktauslegungsunterstiitzung anbieten L-9

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Sollte bei komplexeren Kundenprojekten der Lizenznehmer nicht selbst die Kompetenz besitzen,
alle das Produkt betreffenden mechanischen Auslegungsberechnungen, Produktkonfigurationen
oder notigen Parametereinstellungen eines Automatisierungssystems fiir das spezifische Projekt
selbst zu erbringen, so sollte der Lizenzgeber dies als Dienstleistung anbieten. Dadurch kénnen die
Kundenwiinsche bericksichtigt und ein optimal ausgelegtes Produkt produziert und ausgeliefert
werden. Somit ist sichergestellt, dass keine Mangel auftreten, die der Reputation des Produktes und
damit auch der des Lizenzgebers schaden kénnten.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Applikationsengineering / Prozess

Berechnung & Simulation
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):
Ausreichende Kapazitat ist beim Lizenzgeber Zufriedenstellen der Kundenwiinsche und
vorhanden Sicherung des spezifischen Wissens des

Lizenzgebers

Titel der Aktivitat: d ]
Engineering Beratungsleistungen fiir Peripheriesysteme des lizenzierten Produktes -

anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Sollte bei spezifischen Kundenprojekten der Lizenznehmer nicht selbst die Kompetenz besitzen,
vom Kunden zuséatzlich geforderte Engineering-Dienstleistungen hinsichtlich der tiber das
Kernprodukt hinausgehenden Peripheriesysteme zu erbringen, so sollte der Lizenzgeber dies als
Dienstleistung anbieten. Beispiele kénnen von Konstruktion einfacher Medienfiihrung und
Abstimmung von Kommunikationsschnittstellen eines Steuerungssystems bis hin zur Auslegung
kompletter Anlagen und zur Systemintegration von Automatisierungssystemen reichen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Applikationsengineering / Prozess

Berechnung & Simulation
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):
Kapazitat und Kompetenz zu dieser Zufriedenstellen der Kundenwiinsche und
Beratungsleistung ist beim Lizenzgeber Sicherung des spezifischen Wissens des

vorhanden Lizenzgebers
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Den Endkunden Produktionsiiberwachung bei Lizenznehmern anbieten L-11

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Wiinscht der Endkunde eine gezielte Produktionsiiberwachung seines in Lizenz produzierten
Produktes, so kann er diese Aufgabe durch eigenes Personal wahrnehmen. Aufgrund seiner
besonderen Kenntnis tber das lizenzierte Produkt eignet sich der Lizenzgeber aber ebenfalls in
herausragender Weise zur Austbung dieser Tatigkeit. Der Lizenzgeber sollte dem Endkunden
deshalb die Uberwachung seines in der Produktion des Lizenznehmers gefertigten Produktes als
kostenpflichtige Dienstleistung anbieten.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Lizenznehmerunterstitzung Prozess
(dezentral)
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):
Kapazitét beim Lizenzgeber vorhanden Sicherstellung der Produktqualitat und der

Reputation des Lizenzgebers

Titel der Aktivitat: |
Beratende Inspektionsbesuche am Installationsort des Produktes anbieten

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um bei der Sicherstellung der korrekten Installation zu unterstiitzen, kann der Lizenzgeber
Inspektionsbesuche am Aufstellungsort des Produktes als Dienstleistung anbieten. Dies sollte vor
allem dann geschehen, wenn ein Lizenznehmer selbst nicht Giber die geforderte Kompetenz oder
das nétige Durchsetzungsvermdgen gegeniiber anderen beteiligten Unternehmen verfiigt. Diese
Beratungsdienstleistung kann sowohl dem Lizenznehmer, als auch dem Endkunden angeboten
werden. Inspektionsbesuche sollten mit der Erstellung eines Inspektionsberichts enden und sie
sollten nicht mehr als einen Tag in Anspruch nehmen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Lizenzierungsphase Inbetriebnahmeabteilung Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Kapazitat und Kompetenz zu dieser Sicherstellung der korrekten Installation des
Beratungsleistung ist beim Lizenzgeber Produktes und damit Schaffung der
vorhanden Voraussetzungen eines einwandfreien Betriebs
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Installations- und Inbetriebnahmetiberwachung anbieten L

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Uber die rein beratende Funktion eines kurzen Inspektionsbesuches am Aufstellungsort des
Produktes hinaus geht die Installations- und Inbetriebnahmeuberwachung durch den Lizenzgeber.
Neben der Sicherstellung der Voraussetzungen fiir einen einwandfreien Betrieb Gbernimmt der
Lizenzgeber dabei auch die Aufsicht Uber die korrekte Inbetriebnahme des Lizenzproduktes. Das
Angebot dieser Uberwachungsdienstleistung sollte, genau wie die zuvor genannten
Inspektionsbesuche, vor allem dann in Betracht gezogen werden, wenn ein Lizenznehmer selbst
nicht tber die geforderte Kompetenz oder das nétige Durchsetzungsvermdgen gegeniiber anderen
beteiligten Unternehmen verflgt.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Lizenznehmerunterstitzung Prozess

(zentral/dezentral)
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):
Kapazitat und Kompetenz beim Lizenzgeber Sicherstellung der korrekten Installation und
vorhanden Inbetriebnahme des Produktes

Titel der Aktivitat:

Feedbackschleifen ermoglichen und Anderungswiinsche priifen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um erwilinschte Feedbackschleifen vom Lizenznehmer an den Lizenzgeber strukturiert zu
unterstutzen, sollten entsprechende Kommunikationswerkzeuge (z.B. Montagebeurteilungsbogen)
bereitgestellt werden. Verbesserungs- bzw. Anderungsvorschlage, welche die Produktgestalt oder
Werkstofffestlegungen betreffen, sollten ebenfalls in standardisierten Formblattern vom
Lizenznehmer an den Lizenzgeber tUbergeben werden. Die Entwicklungsabteilung des Lizenzgebers
sollte diese Vorschlage dann bewerten und bei technischer Eignung als alternative oder sogar
substituierende Konstruktionsvarianten freigeben.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Lizenzierungsphase Konstruktion Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Gewiinschte Detailanpassung und Produktverbesserung

-verbesserung des Produktes ist technisch
maglich
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Lizenzierte Produkte kontinuierlich weiterentwickeln L-15

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Um die Lizenzierung attraktiv zu halten und den Wettbewerbsvorsprung gegentiber anderen
Produkten aufrecht zu erhalten, sollten lizenzierte Produkte standig weiterentwickelt werden. Dies
kann theoretisch sowohl durch den Lizenzgeber als auch durch den Lizenznehmer geschehen und
sollte im Lizenzvertrag entsprechend geregelt werden. Wichtig ist dabei jedoch, dass
Weiterentwicklungen des Lizenznehmers dann auch an den Lizenzgeber kommuniziert werden. Bei
relevanten Weiterentwicklungen des Lizenznehmers auf Basis eigenen Wissens ist gegebenenfalls
die Rucklizenzierung an den Lizenzgeber mdglich.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):

Lizenzierungsphase Konstruktion Produkt

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Kapazitat ist vorhanden Attraktivitat der Lizenznahme wird
aufrechterhalten

Titel der Aktivitat:

Komponenten aus Lizenznehmerproduktion tiber Servicenetzwerk des Lizenzgebers
vertreiben

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Verfligt ein Lizenznehmer nicht bereits selbst Uiber das notwendige Servicenetzwerk, bietet sich dem
Lizenzgeber durch die Lizenzproduktion die Mdglichkeit, Komponenten des lizenzierten Produktes
einzukaufen und als Ersatzteile weltweit an Endkunden weiter zu verkaufen. Dies ist vor allem dann
von besonderem Interesse, wenn das entsprechende Produkt im eigenen Werk des Lizenzgebers
schon nicht mehr gefertigt wird. Der Zukauf von Komponenten aus Lizenzproduktion und deren
Vertrieb Uber das Servicenetzwerk des Lizenzgebers beteiligt die Lizenznehmer am Servicegeschéft
und verringert so deren Motivation, durch den Aufbau von eigenen Servicestationen am oft sehr
lukrativen Markt der Ersatzteillieferungen und Servicedienstleistungen zu partizipieren.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Servicephase Service Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Servicenetzwerk des Lizenzgebers Sicherung des Servicegeschéfts und gunstiger

Bezug selten bendtigter Ersatzteile fur
Altprodukte
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Titel der Aktivitat: Ident. Nr.:
Weltweites Gewabhrleistungs- und Serviceabkommen abschlieRen S-2

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Gerade neue Lizenznehmer verfligen oft nicht Uber ein ausreichend verzweigtes Servicenetzwerk
zur Betreuung ihrer verkauften Lizenzprodukte. Verfiigt der Lizenzgeber tber das entsprechende
Servicenetzwerk und die Servicekompetenz, so sollte er mit dem Lizenznehmer ein weltweites
Gewabhrleistungs- und Serviceabkommen abschlieRen. Dieses sollte dem Endkunden erméglichen,
sich im Garantiefall direkt an den Lizenzgeber zu wenden, welcher dann die anfallenden Kosten des
Einsatzes spéater mit dem Lizenznehmer verrechnet. Steht der Lizenzgeber wahrend der
Gewahrleistungsfrist weltweit fir das vom Lizenznehmer produzierte Produkt ein, kann dies vom
Lizenznehmer als Marketinginstrument gegeniiber dem Endkunden hervorgehoben werden.
Gleichzeitig bietet sich durch ein solches Abkommen fiir den Lizenzgeber die Méglichkeit des
zuséatzlichen Umsatzes durch Ersatzteillieferungen und Servicedienstleistungen.

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Servicephase Service Prozess

Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Servicenetzwerk und -kompetenz des Erzeugung eines Marketinginstruments fur den
Lizenzgebers Lizenznehmer und Schaffung einer

Einnahmequelle fiir den Lizenzgeber

Titel der Aktivitat:

Szenario zum Ende der Produktbetreuung vorsehen

Kurzbeschreibung (inkl. Zweck):

Werden Produkte lizenziert, ist zu bedenken, wann ein Produkt wieder aus dem Markt genommen
und die Betreuung eingestellt werden kann. Selbst wenn es gelingt, den Konstruktionsstand
Leinzufrieren”, entstehen oft weiterhin gewisse Kosten. Eine genaue Erfassung der Aufwendungen
pro Produkt ist notwendig, um diese den Lizenzeinnahmen gegeniber stellen zu kénnen. Eine
ungeplante plétzliche Einstellung der Produktbetreuung kann weitreichende Folgen selbst fiir den
Lizenzierungserfolg von Nachfolgeprodukten haben. Bei einer Entscheidung sind deshalb immer
auch strategische Auswirkungen zu beruicksichtigen, die sogar eine Art ,Subvention“ der alten
Produkte sinnvoll machen kdnnen (beispielsweise um die Zeitspanne bis zur Lizenzierung eines
Nachfolgeproduktes zu iberbriicken).

Phase im Referenzprozess: Organisationseinheit: Zielbereich (Produkt/Prozess):
Servicephase Service Prozess
Voraussetzungen (Input): Wirkung (Output):

Produkt soll nicht zeitlich unbegrenzt technisch Kontrolliertes Ende der Produktbetreuung
betreut werden
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8.6 Punktbewertungen aus den Experteninterviews

Tabelle 33: Punktbewertungen aus den Experteninterviews

Phase Interviewpartner B-1 B-2 B-3 B-4
Interviewpartner 1 2 -1 2 1
% Interviewpartner 2 2 0 0 1
§ Interviewpartner 3 2 0 1 1
2 Interviewpartner 4 1 1 2 2
% Interviewpartner 5 0 0 2 1
% Interviewpartner 6 1 1 1 1
Interviewpartner 7 1 0 1 1
Interviewpartner 1 2 0 0 2
® Interviewpartner 2 -2 0 2 2
% Interviewpartner 3 1 0 2 1
[%2]
IS Interviewpartner 4 -1 2 2 2
E Interviewpartner 5 0 0 1 1
a Interviewpartner 6 1 2 1
Interviewpartner 7 0 0 1 1
Interviewpartner 1 1 1 2
- Interviewpartner 2 -2 1 2 2
5¢g Interviewpartner 3 1 1 1 0
% g Interviewpartner 4 -1 2 2 2
é % Interviewpartner 5 -1 1 2 1
Interviewpartner 6 2 1 2 1
Interviewpartner 7 1 1 1 1
Interviewpartner 1 -2 -1 0 2
§ Interviewpartner 2 0 0 1 0
§ Interviewpartner 3 0 0 0 0
é Interviewpartner 4 1 0 1 1
% Interviewpartner 5 1 0 1 2
é Interviewpartner 6 0 0 0 0
Interviewpartner 7 0 0 -1 1
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