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Informationsbedarf im Aufsichts-
rat zur Bewertung der Innova-
tionsleistung des Unternehmens

Prof. Dr. Alexander J. Wurzer, geschaftsfuhrender Gesellschafter der Wurzer und Kollegen GmbH
fur strategisches IP-Management, Leiter des Instituts fur IP-Management der Steinbeis-Hochschule
Berlin, Studiengangsleiter an der Universitat Strasbourg fur IP- Law and Management.

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, Grinder und Managing Partner der Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH; Mitglied in verschiedenen Aufsichts- und Firmenbeiraten, Referent bei Topmanage-
ment-Veranstaltungen sowie Autor und Herausgeber zahlreicher Publikationen; Grindungs-
und Mitgesellschafter verschiedener Industrie- und Dienstleistungsunternehmen; Honorarpro-

fessor der Hochschule Miinchen und Tréager des Bundesverdienstkreuzes fur seine Verdienste

um mittelstandische Unternehmen in der Gesellschaft.

Die Innovationsleistung ist von zunehmender Bedeutung fur die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens und gleichzeitig besonders risikobehaftet. Als Frahindikator
mit Auswirkungen auf die langfristige Unternehmenssicherung, die Gestaltung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile und die Profitabilitat sollte die Dokumentation
der Innovationsleistung Teil einer aufgabengerechten Informationsversorgung des
Aufsichtsrats sein. Die weit verbreitete Praxis, die Anzahl der Patente als MessgréBe
zu nutzen ist jedoch regelméaBig nicht zielfUhrend. Der Beitrag zeigt, warum Patent-
kennziffern tGber die Innovationsleistung irrefiihrend sein kénnen und erlautert am
Beispiel, wie durch den richtigen Einsatz von Patentinformationen aussagekraftig Gber
die Verteidigungsfahigkeit von wirtschaftlichen Innovationserfolgen berichtet wird.

I. Informationsversorgung
ist Grundlage der
Aufsichtsratsarbeit

Information ist fir den Aufsichts-
rat eine zentrale Voraussetzung, um
seinen Aufgaben nachzukommen.
Diese Aufgaben kédnnen gemal3 AktG
und anderen Organisationsgeset-
zen sowie dem Deutschen Corporate
Governance Kodex zusammenfassend
als ,,den Vorstand bei der Leitung
des Unternehmens regelmafig zu
beraten und Uberwachen” beschrie-
ben werden. Dabei zeigen aktuelle
Studien, dass es neben den Rollen
des Aufsichtsrats als Kontroll- und
Uberwachungsgremium zu einer
starkeren aktiven Beteiligung in den
strategischen Managementfragen
kommen soll.”

Um diese Aufgaben wahrzunehmen,
mussen die Mitglieder des Aufsichts-

1 Vgl. Ruhwedel in Grundei/Zaumseil [Hrsg.] Der
Aufsichtsrat im System der Corporate Governance,
2012,S. 188 1.
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rats die strategischen Herausforde-
rungen des Unternehmens kennen,
die Rahmenbedingungen fir eine
robuste wirtschaftliche Entwicklung
evaluieren und im Unternehmen vor-
handene Wachstumspotenziale beur-
teilen kbnnen. Zu einer solchen Stra-
tegieorientierung gehort das Wissen
Uber die wirtschaftliche Realitat des
Unternehmens mit seinen Strukturen,
Funktionen, Prozessen, Produkten,
Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen. Im Rahmen dieser Strategie-
orientierung ist es notwendig, die
Strategieentwurfe des Unternehmens
kritisch zu hinterfragen. Ein Kernas-
pekt der strategischen Zukunftspers-
pektive des Unternehmens sind seine
Innovationsaktivitaten.

Innovation wird hier in einem weiten
Sinne als Mittel zur Reaktion und
Bedurfniskreation an sich verandernde
Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen, als Mittel der Marktgestaltung
und der Wettbewerbsdifferenzierung
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verstanden.? Innovation ist damit die
Basis fur die langfristige Unterneh-
menssicherung, nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile und hohe Profitabilitat.

Die Innovationsleistung ist eines der
zuverlassigsten Frihwarnsignale far
die Uberlebensfahigkeit und Zukunfts-

2 Vgl. Brockhoff, Technologie, Innovation und Cor-
porate Governance, JfB (2005) 55, 184
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fahigkeit des Unternehmens.? Auch
als negatives Signal haben Innova-
tionsaktivitaten Indikatorfunktion.
Unternehmen, deren Innovations-
leistung sinkt oder die ganz authéren
zu innovieren, werden ihre Wettbe-
werbsposition verlieren und auf einen
Abwartspfad gelangen, der sich mit
gewisser zeitlicher Verzégerung auch
in den Bilanzen niederschlagen wird.

Teil der Diskussion um die Informa-
tionsversorgung der Mitglieder des
Aufsichtsrats, als Voraussetzung fur
eine funktionsfahige Uberwachung,
sind Informationsumfang und Infor-
mationsgegenstand.* Im Folgenden
wird gezeigt, dass eine Verbesserung
der Informationsversorgung insbe-
sondere im Bereich des Innovations-
geschehens eine besondere Bedeu-
tung zukommt — allerdings gilt es hier
auf aussagekraftige Informationen zu
setzen. Letztlich kann der Aufsichtsrat
seinen Aufgaben nur nachkommen,
wenn er Uber ausreichende und rele-
vante Informationen Uber die Inno-
vationsleistung des Unternehmens
verfigt.

Il. Informationen liber
Patente als Innovations-
kennziffer

Neben der Berichtspflicht des Vor-
stands, hat der Aufsichtsrat Vor-
sorge zu treffen, dass er rechtzeitig,
kontinuierlich sowie aufgaben- und
entscheidungsspezifische Informati-
onen erhalt.® Dies ist insbesondere
dann wichtig, wenn es sich um nicht
alltagliche Geschafte handelt, die
sich auf Rentabilitat oder Liquiditat
der Gesellschaft auswirken kénnen;®
unter besonderer Berlicksichtigung
von untblich risikobehafteten Projek-
ten.” Der dafiir notwendige Detaillie-

3 Vgl. Bitzer, Corporate Governance & Innovation,
2009, S.2

4 Vgl. Ruhwedel, a.a.0., S. 191

5 Vgl. Ballwieser in Hommelhoff/Hopt/v. Werder
[Hrsg.], Handbuch Corporate Governance, 2. Aufl.,
2009, 456 1.

6 Vgl. Stohr in Grundei/Zaumseil [Hrsg.] Der Auf-
sichtsrat im System der Corporate Governance, 2012,
S.316

7 Vgl. Ballweiser, a.a.0.

204

rungsgrad wird dabei, abhangig von
der konkreten Unternehmenssitua-
tion, bis hin zu Sparten oder auch
einzelnen Produkten gesehen.®

Die Innovationsaktivitaten des Unter-
nehmens, von inkrementellen Inno-
vationen, die sich im Laufe einer Pro-
duktneuentwicklung ergeben, bis hin
zu radikaleren Innovationsschritten,
die Einfluss auf die Geschaftsaktivi-
tat, die Wettbewerbsposition sowie
das Geschaftsmodell des Unterneh-
mens haben kénnen, bergen regel-
maBig erhebliche Risiken im Vergleich
zum gewodhnlichen Geschaftsgang.
Bei einer branchentbergreifenden,
durchschnittlichen Misserfolgsquote
von 50 %? unterliegen Innovationsak-
tivitdten grundsatzlich einem hohen
Risiko bei gleichzeitig steigenden
industriellen Innovationsaufwendun-
gen'® und werden somit regelmaBig
die Anforderungen an die Informati-
onspflicht gegentiber dem Aufsichts-
rat erflllen.

Der Ausweis von Patentanmeldungen
wird von Unternehmen als Signal der
eigenen Innovationskraft verwendet.
Diese pauschale Indikatorfunktion von
Patenten fur Innovationen ist jedoch
auBerst kritisch zu sehen.™ Unzwei-
felhaft sind Patentanmeldungen ein
etablierter Indikator fur F&E-Ergeb-
nisse.!? Patentanmeldungen beruhen
auf Erfindungen (Inventionen), fur
die beim Vorliegen formaler rechtli-
cher Kriterien von den Patentdmtern
Patente erteilt werden. Erfindungen
unterscheiden sich jedoch von Inno-
vationen durch die wirtschaftliche
Erfolgsperspektive.’> Beim Innova-
tionsmanagement geht es um die
Gestaltung von Markterfolgen. Dies
jedoch ist fUr die Patentfahigkeit einer
Erfindung kein Kriterium."

Aus der genauen Unterscheidung
zwischen Erfindung und Innovation

8 Vgl. Stéhra.a.0.

9 Vgl. Sammerl/Wirtz/Schilke DBW 68 (2008) 132
10 Vgl. Rammer et. al. 2013, S. 2

11 Vgl. Harhoff, zfbf Sonderheft 54/06 86ff sowie
Zimmermann in Kathan et. al.[Hrsg.] 2010, S. 251 .
12 Vgl. Moller/Menninger/Robers, 2011, S. 46

13 Vgl. Moses 2007, S. 26 f.

14 § 1 Abs. 1 PatG

wird deutlich werden, dass eine Infor-
mation flr den Aufsichtsrat notwen-
dig ist, die Auskunft Uber die Risiken
und Erfolgsaussichten der Innovation
am Markt gibt. Das wird Uber eine
Aussage zur Verteidigungsfahigkeit
der wirtschaftlichen Innovationsziele
durch Patente erreicht.

Ill. Irrefihrende Asset-
orientierte Information

In einer branchenlbergreifenden
Studie zum betrieblichen Reporting
Uber Patente wurden Uberwiegend
Asset-orientierte Kennziffern als Inno-
vationsindikatoren verwendet."> Sol-
che Kennziffern sind beispielsweise
die Anzahl von Patentanmeldungen,
Patenterteilungen pro Jahr oder Inno-
vation. Die beiden Hauptvorteile die-
ser Informationen sind die einfache
Ermittlung der zugrunde liegenden
Daten sowie die externe, neutrale
Sichtweise im Falle der Patentertei-
lung durch die Patentamter.

Wenn Patente als Ausweis betriebli-
cher Innovationsleistung interpretiert
werden, dann liegen dieser Interpre-
tation Annahmen zugrunde. Zentraler
Aspekt ist dabei die Vermutung der
Imitationsunterdrickung: Die Innova-
tion sei vor der Imitation durch den
Wettbewerb geschitzt und aufgrund
dieses Schutzes sei ein nachhaltiger
Wettbewerbsvorteil erreicht. DarU-
ber hinaus gibt es Auslegungen von
Patentindikatoren dahingehend, dass
die Anzahl der Patente ein MaB fir die
Differenzierung von Wettbewerbs-
produkten anzeigen sowie eine fakti-
sche Exklusivitat der Innovation beim
Kunden geschaffen wiirde.'®

Tatsachlich treffen diese Annahmen
in der betrieblichen Realitat wie im
Folgenden gezeigt wird regelmaBig
nicht zu. DarUber hinaus werden
Asset-orientierte Patentkennzahlen
Uber- und fehlinterpretiert, was ihre
Aussagekraft fir zukinftige Innova-
tionserfolge betrifft. Aus der stren-

15 Vgl. Wurzer/Griinewald, 2011, S. 12
16 A.a.O.
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gen Unterscheidung von Erfindung,
Patent und Innovation, werden die
maoglichen Trugschlisse und damit
die potenziellen Fehlinterpretationen
durch die Informationsadressaten
deutlich.

Ein erteiltes Patent ist ein Verbie-
tungsrecht und kann weder mit der
eigentlichen Erfindung noch mit einer
Innovation, beispielsweise einem am
Markt verfligbaren Produkt, gleich-
oder analog gesetzt werden.” Die
Unterscheidung von Erfindung,
Patent und Innovation ist fur reife
Technologien in gesattigten Mark-
ten besonders wichtig. Bei solchen
Rahmenbedingungen liegt der wirt-
schaftliche, erfolgskritische Wert der
Innovation insbesondere im konkre-
ten Kundennutzen und nicht in der
besonderen erfinderischen Leistung.

Folgende Fehlannahmen sind bei
Asset-orientierter Patentinformation
Uber Innovationsleistungen beson-
ders haufig:

e Durch Patente ist Imitations-
schutz fur die Innovation
gewdhrleistet?

Schon seit den 1990er Jahren lie-
gen empirische Studien vor, dass
Patente keinen effektiven Imitati-
onsschutz fur innovative Produkte
liefern.'® Imitationsschutz liegt
bestenfalls auf die im Patent hin-
terlegte technische Lésung vor.
Aus Sicht des Kunden, der ein
BUndel von Kundennutzen ein-
kauft, ist die einzelne patentierte
Losung in der Regel aber nicht
relevant. Daher kann der Wettbe-
werb das Patent durch alternative
technische Ansatze umlaufen und
aus Sicht des Kunden gleichwer-
tige Alternativen anbieten.

e Durch Patente wird ein fak-
tisches Angebotsmonopol
erreicht?

Patente auf Erfindungen, die zu
einer Innovation gehéren, sugge-
rieren, dass aufgrund der Verbots-

17 Hauschildt/Salomo, 2011, S. 3 f.; Harhoff/Reitzig,
7fB 71 (2001) H5, S. 513 1.
18 Schewe, ZfbF 45 (4/1993), S 355 f.
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wirkung dieser Schutzrechte auch
ein faktisches Angebotsmonopol
flr das entsprechende innovative
Produkt existiert. Das ist jedoch
regelmaBig nicht zutreffend. Das
zeigt sich beispielsweise an der
seit vielen Jahren konstant hohen
Quote sogenannter Nachahmerin-
novationen, die etwa 50 % aller
Innovationsaktivitaten der deut-
schen Industrie ausmachen.” Das
sind Neuheiten, die schon auf dem
Markt existieren und nur ftr das
betreffende Unternehmen neu
sind. Aus Sicht der urspriinglichen
Entwickler handelt es sich also um
Imitationen.

e Der Patentschutz liefert einen
wirtschaftlichen Wertbeitrag?

Zusammenfassend zeigt sich,
dass die Grundannahme eines
unmittelbaren wirtschaftlichen
Werts, der dem vermeintlichen
Patentschutz einer Innovation
zugerechnet wird, aus den oben
genannten Grinden regelmaBig
nicht gerechtfertigt ist. Empirische
Daten fur verschiedene Branchen
wie Maschinenbau, Elektrotech-
nik, Apparatebau und Verfahrens-
technik zeigen Ubereinstimmend,
dass durchschnittlich weniger als
10 % des Patentbestands einen
signifikanten Wert haben.?°

Diese Analyse zeigt, dass aus Asset-
orientierten Patentkennziffern Gber
die Innovationstatigkeit keine unmit-
telbare Aussage Uber die Verteidi-
gungs- und Durchsetzungsfahigkeit
der wirtschaftlichen Vorteile dieser
Innovation flr das Unternehmen
abgeleitet werden kénnen.

Fur die Informationsversorgung des
Aufsichtsrats muss es darum gehen,
relevante und aussagekraftige Kenn-
ziffern Uber das Innovationsgesche-
hen abzuleiten. Dies wird jedoch
nicht auf der Basis des Assets Patent
erreicht, sondern vielmehr auf der
Basis des gewdlinschten Ergebnisses

19 Rammer/Hiinermund, 2013, S. 21
20 Ceccagnoli et al, 2005, S. 29 f.

seiner Verbotswirkung fir die Innova-
tion gegen den Wettbewerb.

IV. Ergebnisorientierte
Patentinformation tiber
Innovation

Wichtig fur eine funktionsgerechte
Informationsversorgung des Auf-
sichtsrats ist die Feststellung, dass
fur die allermeisten produzieren-
den Industrieunternehmen geisti-
ges Eigentum, wie beispielsweise
ein Patent, keinen Selbstzweck hat.
Das Reporting Uber Innovation durch
Patente muss die Funktion der Stra-
tegieorientierung erfillen. Patente
haben ihre Aufgabe als Schutzrechte
im Innovationsgeschehen und einen
wirtschaftlichen Wert tber ihre Wir-
kung in der Geschafts- und Innovati-
onstrategie.?'

Aus dem formalen Nutzen von
Schutzrechten mit ihrer Verbietungs-
wirkung gegen Nachahmung durch
Dritte kdnnen keine allgemein gdlti-
gen Kennziffern abgeleitet werden.
Genau dies ist der oben genannte
Mangel an einer Asset-orientierten
Berichterstattung. Die Entwicklung
einer ergebnisorientierten Patentin-
formation Uber Innovationen muss
als Ausgangspunkt die Geschafts-
strategie des Unternehmens haben.
Wie solche Kennziffern abgeleitet
werden kdnnen, wird hier anhand
des nachfolgenden Beispiels erlautert.

Ausgangspunkt einer Kennziffern-
entwicklung ist das Geschaftsmo-
dell und die Geschaftsstrategie des
Unternehmens, der Sparte bzw. fur
das einzelne Produkt. Vereinfachend
fur dieses Beispiel wird angenommen,
das Unternehmen verfolge eine Diffe-
renzierungsstrategie fir ein Produkt
und als Innovationprojekt solle eine
neue Produktgeneration in den Markt
eingefuhrt werden.

Aus dem Mehrwertansatz fir den
Kunden leitet sich der Bedarf des
Anbieters ab, bei den Produkteigen-
schaften, die einen Mehrwert liefern

21 Vgl.DIN 77100
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und bei welchen der Kunde eine Zah-
lungsbereitschaft besitzt, moglichst
exklusiv zu sein. lllustrierendes Bei-
spiel kann ein Head-up-Display einer
Kfz-Navigation oder eine besonders
zeitsparende Men(ftihrung bei einem
Bearbeitungszentrum sein.

Das entscheidende MaR ist in einem
solchen Fall der Grad an faktischer
Exklusivitat im Markt, der mit den
Patenten als Verbietungsrechte gegen
den Wettbewerb erreicht werden
kann. Vor der Markteinfihrung
sollten der Patentschutz, der vom
Kunden wahrgenommenen USP und
deren Relevanz flr die Preisgestaltung
im zentralen Fokus sein. Wobei die
Kundenwahrnehmung als Informa-
tion dem Innovationsmanagement
entnommen werden muss. Entschei-
dend ist eine verdichtete Information
dartber, wie exklusiv das Unterneh-
men beim Kunden auftreten kann.
Nach der Markteinfiihrung kénnen
die Kundenentscheidungen entlang
der patentgeschitzten Exklusivitats-
position analysiert sowie die durch-
setzbaren Preisabstande und Markt-
anteile als Informationsquelle genutzt
werden. Auch hier ist der zentrale
Ansatz die Kundenentscheidung fur

die Innovation und deren exklusiven,
patentgeschitzten Kundenutzen.
Diese Entscheidung macht die fakti-
sche Patentwirkung transparent und
damit die Verteidigungsfahigkeit des
wirtschaftlichen Erfolgs der Innova-
tion im Markt beobachtbar.

Diese Kennziffern auf Produkt- und
Segmentebene bieten eine Aussage-
kraft Gber die Robustheit des Innova-
tionsprojekts und sind Grundlage fir
Nachhaltigkeits- und Rentabilitatsein-
schatzungen. Voraussetzung fur die
Beschaffung solcher Daten ist aller-
dings eine konsequente Ausrichtung
der Patentaktivitaten am messbaren
Innovationserfolg.

V. Fazit

Innovation bedeutet Kreativitat,
Zukunftsorientierung, Verande-
rungs-Management und einen
systematischen Prozess. Ziel- und
Resultatsorientierung fiihren dazu,
dass ,,Innovation Mittel zum Zweck
ist”, d.h. im Markt erfolgreicher zu
sein und eine hohere Profitabilitat
far das Unternehmen zu erzielen.

Dieses Innovationsverstandnis
muss das gesamte Unternehmen
und somit auch alle Fihrungsgre-
mien, also auch den Aufsichtsrat
erfassen und durchdringen. Fur
den Aufsichtsrat bedeutet dies,
dass er kritisch und kontinuierlich
das kreative Potenzial, das Ideen-
volumen im Auge hat, dass er die
relevanten, méglichen Zukunfts-
welten des Unternehmens und
deren Chancen und Risiken flr
die Innovationsstrategie kennt und
entsprechende Initiativen fordert
und foérdert. Nattrlich muss sich
auch Innovation messbar machen
und den Nachweis fiir die Uberle-
bens- und Zukunftsfahigkeit lie-
fern. Dafur gilt es aussagekraftige
Informationen zur Verfligung zu
stellen. Eine Analyse der patent-
geschtzten Exklusivposition kann
dazu dienen. Patente zahlen ist
dagegen eher irrefihrend, als
zielfihrend. Vielmehr mussen die
Risiken und Chancen der Vertei-
digungsfahigkeit des wirtschaft-
lichen Innovationserfolgs im Zen-
trum der Informationen stehen.

ABO-SERVICE FUR ZEITSCHRIFTEN UND INFODIENSTE

bestellen?

B Sie mochten ein Abonnement

B Sie mochten lhre neue Adresse

Team Unternehmen und Wirtschaft:
Wiebke Schmidt

Tel.: (0221) 97668-291
Fax: (0221) 97668-271

oder andere Anderungen
durchgeben?

W Sie mochten gerne ein
Probeheft zum Kennenlernen?

Bitte wenden Sie sich an unser Team und halten Sie lhre
Kundennummer bereit. Sie finden die Nummer oben auf
Ilhrem Adressetikett.

E-Mail:
wiebke.schmidt@bundesanzeiger.de

h‘: Bundesanzeiger

Ve r|q g www.bundesanzeiger-verlag.de

206 BOARD e 5/2014



