Typschiffe wie der in dieser Ausgabe beschriebene SCOT 8000 werfen eine Reihe von
Problemen auf. Dr. Stefan Schrandt berichtet zu den Themen: Wettbewerbsbezogene Produkt-

strategie als Mafstab unternehmerische Erfolgs - Absicherung firmeneigenen Wissens auch
haftungsrechtlich zwingend - Schutzrechtsstrategie, unternehmerischer Erfolg und Haftungs-
risiko - Kommerzielle Verwertung von Wissen als echter Unternehmensasset

Wettbewerbschancen und Haftungs-
tisiken aus Schiffbau-Innovationen

Festlegung einer Produktstrategie
Die deutschen Werfien und ihre Zulie-
ferer sind einem zunehmend hiirteren
internationalen Wettbewerb um Mark-
tanteile ausgesetzt. Ein Wettbewerbsvor-
sprung im zivilen Schiffbau, insbesonde-
re gegeniiber asiatischen Werften, ist
allenfalls noch im Segmenl ausriistungs-
intensiver Fahrgastschiffe und bei Spezi-
alschiffen auszumachen. Dieser Vorsprung
beruht nicht zuletzt auf einem Wissens-
vorsprung der deutschen Werften durch
ihre hochqualifizierten Mitarbeiter. Viele
Werften (und auch Zulieferer) definieren
sich daher zu Recht iiber ihr besonderes

Auftrags-Portfolio sowie das in bestimm- |

ten Marktsegmenten erworbene Know- |

how, Beispielhaft seien der zivile Schiff-
bau mit den in Deutschland gefertigten
ausriistungsintensiven und hochkomple-
xen Kreuzfahrtschiffen sowie im Marine-
schiffbau die mit Hilfe einer beispielhaften
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Systemintegration fiir den Export und den
nationalen Markt gebauten Uber- und
Unterwasserschiffe.

Die Bedeutung schiffbaulicher Qualiti-
ten wird daher offenkundig bei einer nihe-
ren Betrachtung der Produktstrategie eines
Unternehmens. Es reicht heute nicht mehr
aus, darauf zu vertrauen, dass Reederei-
en dem sorgsam gepflegten Ruf der

herausragenden Qualitiit des deutschen |

Schiffbaus folgen und Schiffe gleich rei-
henweise ordern, wenn einige weitere
Rahmenpunkte (Finanzierung, Wettbe-
werbshilfe) geordnet sind. Diese Zeiten,
s0 es sie denn je wirklich gegeben hat,
gehdren der Vergangenheit an. Es ist daher

entscheidend fiir den gegenwirtigen und |

zukiinftigen Erfolg im europiischen Schiff-
bau, wenn eine schonungslose und des-
halb tragfihige Definition der Produktbe-
reiche stattfindet. Diese hat eine ehr-
liche Stiirken- und Schwichenanalyse in

allen Bereichen zu umfassen und darf sich &
vor allem nicht darauf beschrinken, auf =

das vorhandene Know-how in den Kép- ¢
fen der Mitarbeiter zu setzen. Letzteres: 3
ist der fragilste Baustein in der gesamten |
Kette des Erfolgs (oder Misserfolgs). Dent. &
die Beobachtung zeigt, dass manche °

Unternehmenslenker nach wie vor ehet’

dazu tendieren, ihre Unternehmensbes
reiche nach einem negativen Giefkan:
nenprinzip quantitativ zu reduzieren, ohné-

eine wirkliche Bestandsaufnahme und vor .
allem eine sachgerechte hauseigene And> &
lyse in bezug auf Produktbereiche und' &

Mitarbeiter vorgenommen zu haben.

Die wirksame Absicherung des
firmeneigenen Wissens !
Einen Wettbewerbsvorsprung im Markbo o

konnten europiische Werften und ihre ZU= 3
erreichen, wenn sie ihre pros g

lieferer il
duktstrategisch erfassten Kernkompeten® &
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zen sichern und ausbauen wiirden. Die in
peutschland und Europa existierende In- |
frastruktur erlaubt es, liber den Aufbau
von Netzwerken unter Einschluss von For-
schungseinrichtungen die jeweilige Pro-
duktlinie in den Phasen Projektierung,
Konstruktion und Fertigung auf einen
technisch anndhernd optimalen Stand zu
bringen. Hierbei konnen jedoch gravie-
rende Fehler gemacht werden:

Die eigenen Forschungs- und Entwick-
lungs (F+E)-Aktivititen von Werften und
Zulieferern miissen konsequent der Pro-
duktstrategie unterworfen werden und
sollten vor allem nur dort eingesetzt wer-
den, wo das erforderliche know-how nicht
oder nicht in ausreichendem Male zur
Verfiigung steht. Auflerdem ist darauf zu
achten, dass Redundanzen im Bereich der
F+E-Aktivititen vermieden werden; lei-

der zeigt die Beobachtung, dass immer |
noch bekanntes technisches Wissen (wel-
ches z.B. iiber eine Recherche des Stan-
des der Technik abrufbar wiire) zum Ge-
genstand von kostspieligen F+E-Pro-
grammen gemacht wird. Auch fehlt es bis-
weilen an einer bei jeder Investition ei-
gentlich selbstverstindlichen Kosten-/Nut-
zenanalyse mit der Folge, dass das
»Ergebnis« eines F+E-Projektes ansch-
lieBend schon mal nstillschweigend« in
den Schubladen verschwindet.

Werften und Zulieferer miissen ihre ei-
genen - produktbezogenen - Kernkom-
Petenzen stetig weiter entwickeln. Hier-
Zu gehdrt neben einer durchdachten
Yertraglichen Bindung mit relevanten Zu-
lieferern, Hochschulen und Partnerwerf-
en vor allem der Aufbau eigener Wis-
sensdatenbanken. Unternehmen, die das |
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vorhandene und genutzte technische Po-
lenzial ihrer Mitarbeiter als »sichere Bank«
betrachten, gehen fahrlissig mit den ei-
genen Kernkompetenzen um. Denn wie
hiufig kommit es vor, dass im Zuge einer
vollstindigen oder teilweisen Umorgani-
sation oder eines outsourcing ein infor-
matorischer »Nullpunkt« ein bdses Er-
wachen erzeugt. Auch fiir das Ausscheiden
von Mitarbeitern aus Altersgriinden ete.
scheint das Personalmanagement hiufig
nur unsystematische, »isolierte« Nach-
folgeregelungen und Einarbeitungspro-
gramme anzubieten, die nur unzureichend
sicherstellen, dass das Wissen dem Un-
ternehmen nicht verlorengeht. Das Know-
how von Mitarbeitern macht jedoch in
weiten Bereichen den entscheidenden Er-
folg im Wettbewerb aus. Jedes Unterneh-
men ist gut beraten, seine Leistungstri-
ger friihzeitig zu identifizieren
und selbstverstindlich ange-
messen zu fordern. Jede Form
einer »Gleichmacherei«, z.B.
als Folge starrer (etwa tarifli-
cher) Strukturen, ist dabei hin-
derlich. Jedes Unternehmen
verfiigt iiber individuelle
Steuerungsmechanismen, die
es ermdglichen, eine tragfihi-
ge und zukunftssichere Bin-
dung der Mitarbeiter an das
Unternechmen herzustellen.
Besonders hervorzuheben sind
in diesem Zusammenhang
auch das Verbesserungsvor-
schlagswesen und das Arbeit-
nehmererlinderrecht. In bei-
den Fillen ist es ratsam, eine juristisch
wasserdichte unternehmenseigene Richt-
linie oder Betriebsvereinbarung zur
Grundlage der Steuerung von Innovatio-
nen der Mitarbeiter zu machen.
Verbesserungsvorschlige sollten nach
threm konkreten betrieblichen Nutzen an-
gemessen bewertet und sauber doku-
mentiert zum festen Bestandteil des Stan-
des der Technik des Unternehmens
werden. Arbeitnehmererfindungen kén-
nen dem Unternehmen einen entschei-
denden Wettbewerbsvorsprung liefern; sie
sind nach den Bestimmungen des Ar-
beitnehmererfindergesetzes auf das Un-
ternehmen zu ibertragen und ansch-
lieBend im Falle der Nutzung dem
Erfinder zu vergiiten. Werden die gesetz-
lichen Vorgaben beachtet, kénnen Un-
ternehmen und Mitarbeiter groBtmoglich
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von neuen Ideen und Innovationen pro-
fitieren.

Auch die den Know-how-Aspekt stark
vernachlissigende, aber sehr verbeitete
Abgabe von Konstruktions- und Ferti-
gungsleistungen an Dritte stellt wegen
des hierdurch verlorengehenden Fach-
wissens eine besorgniserregende Ent-
wicklung dar. Es ist wohl eine (bittere)
spiite Erkenntnis, dass insbesondere liber
externe Konstruktionsbiiros und Soft-
wareunternehmen das iiber Jahre und
Jahrzehnte erarbeitete Wissen besonders
der deutschen Werften im Container-
schiffbau unkontrolliert an asiatische
Werften gelangt ist, denen heute ein wohl
mindestens ebenbiirtiger Ausfiihrungs-
standard bei Neubauten gelingt.

Nicht nur vor diesem Hintergrund
gehort der Aufbau eines produktbezoge-
nen und die Kernkompetenzen abbilden-
den Wissensmanagements ohne Zweifel
zum technischen Risikomanagement eines
Unternehmens, auch im Sinne der An-
forderungen des KonTraG. Wenn deut-
sche Werftmanager einen Vorsprung in be-
stimmten Marktsegmenten sichern oder
erlangen wollen, kommen sie an dem
Thema nicht vorbei. Denn eine Wissen-
datenbank bietet eine Vielzahl weiterer
Vorteile. So baut sich bei sachgerechter
Handhabung ein werfteigener Stand der
Technik auf, welcher es erleichtert, fun-
dierte Aussagen zur weiteren Produkt-
strategie und ihrer Anpassung an Markt-
verhiltnisse und Wettbewerberstrukturen
zu treffen. Daneben lassen sich unter den-
jenigen, die ihr vorhandenes Wissen in die
Datenbankdokumente einflieBen lassen,
echte (und damit fiir das Unternehmen
wertvolle) Leistungstriiger identifizieren.

AuBerdem erlaubt ein dokumentierter
Wissensbestand Ableitungen zur Patent-
strategie, da dort, wo der eigene Stand
der Technik bereits verwirklicht oder nach
aullen hin dokumentiert worden ist, eine
Anmeldung von Schutzrechten nicht in
Betracht kommt. Schliefilich, und das mag
unter Kostengesichtspunkten ein entschei-
dender Aspekt sein, lieBen sich durch den
umfassenden Aufbau von technologischen
Datenbanken redundante F+E-AKktiviti-
ten vermeiden helfen. Die Forderung von
Transparenz, Kommunikation, fachlichem
Austausch und besserem Verstindnis der
Aktivitiiten der verschiedenen schiffbau-
lichen Bereiche seien dabei nur am Rande
erwihnt.
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Schutzrechtsstrategie

Ein bedeutendes zweites Instrument
zur Sicherung und zum Ausbau der wett-
bewerblichen Stellung liegt zweifellos
darin, das vorhandene technische Poten-
zial durch Schutzrechte gegeniiber dem
Wettbewerb zu sichern und im Sinne des
Ausbaus der eigenen Wettbewerbsstellung
gerzielt einzusetzen. Nun hort man immer
wieder, dass Schutzrechte, also zum Bei-
spiel Patente und Gebrauchsmuster, mit
Nachteilen behaftet seien, die ihre Ver-
folgung unattraktiv erscheinen lassen. Ge-
nannt werden z.B. zu lange Vorlaufzeiten
fiir Innovationen, die Kosten sowie die
Gefahren aus einer nach Ablauf der
Schutzfrist erfolgenden Bekanntgabe der
Details einer Schutzschrift, sowie die ver-
meintlich schwierige Uberwachung von
Patentverletzungen und -kollisionen..

Bedenkt man, dass etwa ein Patent die
Vermarktung des eigenen Produkts oder
Verfahrens bis zu 20 Jahre lang gegen
jeden Wettbewerber schiitzt und gleich-
zeitig der Vorlauf fiir eine wirtschaftliche
Nutzung einer Idee bei immer kiirzer wer-
denden Produkt- und Entwicklungszyklen
zunehmend geringer wird, kann eine ge-
schiitzte Entwicklung bereits einen deut-
lichen Wettbewerbsvorsprung sichern. Be-
trachtet man auBerdem, dass besonders
im Schiffbau ein technischer Vorsprung
durch Nachahmungseffekte ohnehin sehr
schnell aufgezehrt ist, so bietel ein 20
Jahre dauernder Patentschuiz sicherlich
die deutlich bessere Absicherung.

Die landliufig zu beobachtende »Stra-
tegie«, Wissen im Hause zu halten, ga-
rantiert {iberdies keinen verlédsslichen
Schutz, da innovative Mitarbeiter (oft-

stierende Datenbanken sowie auf weitere
professionelle Hilfe von aulen zuriickge-
griffen werden. Je nach Ergebnis der Un-
tersuchung wird verstirkt die Ausarbei-
tung und Anmeldung von Schutzrechten
in Betracht zu ziechen sein. Am Ende einer
solchen Entwicklung, die sich auch iiber
einen lingeren Zeitraum erstrecken kann,
kann dann ein sogenanntes Patentportfo-
lio stehen, mit dessen Hilfe eine stetige
Absicherung der technologischen Positi-
on und ggf. ein wachsender finanzieller
Riickfluss iiber Lizenzen dargestellt wer- |
den kann.

Die aufgezeigten Chancen sind die eine
Seite der Medaille. Ebensolche Aufmerk-
samkeit verdient eine Risikobetrachtung,
die ebenfalls den Schutzrechtsaspekt be-
trifft. Oftmals gehen Unternehmen bei der
technischen Detailausfithrung auf Wiin-
sche oder Anregungen ihrer Kunden ein,
ohne ausreichend auf die moglicherweise
bestehende Drittabsicherung dieser tech-
nischen Losung durch z.B. andere Weltt-
bewerber geachtet zu haben. Da auch
Schiffbauvertrige sowie die Vertrige mit
Zulieferern regelmilig vorsehen, dass der
Auftraggeber von simtlichen Risiken aus
Schutzrechtsverletzungen freizuhalten ist,
liegen hier erhebliche Gefahrenpotenzia-
le. Obwohl Werften diesbeziiglich insge-
samt Nachholbedarf haben, schaffen es
doch einige, sich durch trickreiche pa-
tentrechtliche Formulierungen scheinbar
lingst bekanntes technisches Wissen in Pa-

' tenten zu sichern. Schon deshalb diirfen |

mals die entscheidenden Leistungstrid- |

ger) abgeworben werden kiéinnen und der
vermeintliche »Vorsprung« dann erst
recht dahin ist. Und noch ein Worten zu
»geheimen« Produktentwicklungen: es
soll nicht selten vorkommen, dass eine
Neuentwicklung -in Vortrigen oder tech-
nischen Verdffentlichungen- breit dar-
gestellt wird, mit fatalen Folgen fiir die
Schutzrechtsfihigkeit. Hiergegen ist dann
natiirlich auch kein (Erfinder-)kraut ge-
wachsen.

Aufgrund der aufgezeigten Vorteile diirf-
ten auch die mit dem Patentschutz ver-

bundenen Kostenn kein durchschlagender |

Aspekt sein. Uberdies lassen sich dann,
wenn ein Patent wirtschaftlich sinnvoll ge-
nutzt wird, tiber den Abschluss von Li-
zenzvertrigen oftmals ansehnliche Li-
zenzgebiihren erzielen. Diese machen die
Aufwendungen fir Erteilung und Auf-
rechterhaltung eines Schutzrechts in den
meisten Fillen deutlich wett. Die Unter-
nehmen der deutschen dr Schiffbau- und
Zulieferindustrie sollten daher ihre Schutz-
rechtssituation im jeweiligen Marktumfeld
einer genauen Analyse unterziehen. Hier-
bei kann auf die Unterstiitzung durch exi-
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| zen, dass eine oder mehrere Einheiten

die aufgezeigten Gefahren keinesfalls |
unterschitzt werden.

Kommerzielle Verwertung
von Wissen

Bislang war von der Sicherung und dem |
Erhalt innovativer Ingenieursleistung und |
produktbezogener Kernkompetenzen fiir |
den Markterfolg des Unternehmens die
Rede. Dariiber hinaus lisst sich sowohl
aus vorhandenen Schutzrechten als auch
aus dem bestehenden Know-how ein kon-
kreter betriebwirtschaftlicher Nutzen zie-
hen. Das schiffbauliche Know-how in |
Deutschland steht bei Kunden in aller |
Welt nach wie vor hoch im Kurs. Beson-
ders deutlich wird dies auch im Marine-
exportgeschift, wo Kunden nicht selten
erwarten und auch vertraglich durchset-

| einer Serie nicht in der Ursprungswerft,
| sondern im Land des Auftraggebers ge-

baut werden. Dies kann iiber Paketelie- |
ferungen und/oder auch tiber tatkriftige
Mithilfe beim Um- oder Aufbau von Kon-
struktions- und Fertigungskapazititen vor
Ort geschehen. Den offensichtlichen Ge- |
fahren eines unverhiltnismiligen Ab- |
flusses von Know-how miissen die Werf-

ten vertraglich begegnen; aullerdem sind

sie parallel hierzu gezwungen, ihren ent-

wicklungstechnischen Vorsprung zu hal- |

ten und moglichst schon die nidchste Ge-
neration einer Produktlinie zu entwickeln,
Die Ubertragung schiffbaulichen Know.
hows wird in den genannten Beispiclen
auch als ein maBgeblicher Faktor fiir die
Preisbildung anzusehen sein.

Dariiber hinaus lassen sich Schutzrechta
auch ganz offensiv im Markt verwerten,
Abgesehen von Schutzrechten, die zur rej-
nen strategischen Abwehr im Hause ge-
halten werden (z.B. »Vorratspatenteaq),
kann ein erheblicher kommerzieller Nut-

zen daraus erwachsen, dass eine be- |

stimmte Technologie oder ein geschiitz-
tes Verfahren Dritten bewusst (»kon-
trolliert«) zuginglich gemacht wird. Vom
»Nachahmungseffekt« war oben schon die
Rede; verfiigt eine Werft oder ein Zulie-
ferer tiber eine durch Schutzrechte abge-.
sicherte Technologie, so ist es Wettbe-
werbern untersagt, derartige Nachah-

mungen zu erzeugen, es sei denn, man §
gestattet ihnen die Nutzung des Patents  §

oder Gebrauchsmusters durch Einriiu-

mung einer ausschliefilichen oder nicht __

ausschlieBlichen Nutzungslizenz.

Derartige Lizenzen lassen sich sachlich | §
und/oder territorial begrenzen. Es ist &

international iiblich, zwischen einem um- {

satzunabhiingigen Teil der Lizenzgebiihr,

welcher z.B. die Kosten fir die Erteilung = &
und Aufrechterhaltung des Schutzrechts §
kompensiert, und einem umsatzabhingi-
gen Teil der Lizenzgebiihr zu unterschei- §
den. Bei letzterem bietet sich eine An- |
kniipfung an die mit der lizensierten  §

Technologie getitigten Umsiitze an. Der
Lizenznehmer ist vertraglich zur weitge-

| henden Offenlegung seiner Umsatzzah-

len zu verpflichten und hat die Lizenzge-

| biihren regelmiiig an den Lizenzgeber

abzufiithren. Die Einzelheiten der ver-
traglichen Gestaltung von Lizenzvertri-
gen enthalten eine Vielzahl von Gestal-
tungsmaoglichkeiten und Fallstricken, so
dass hierzu unbedingt professioneller
Rechtsrat einzuholen ist.

Zusammenfassung

Das Erkennen der Chancen und Risi-
ken im Zusammenhang mit der Absiche-
rung des unternechmenseigenen Wissens
ist eine unternehmerische Daurobliegen-
heit. Die Instrumente stehen zur Verfi-
gung und miissen, will das Unternehmen
dauerhaft im Wettbewerb iiberleben, ge-
nutzt werden. Die Unternehmensfiihrung
in Schiffbauunternehmen steht vor grofien
Herausforderungen, die, wenn sie nicht
erkannt und in die Tat umgesetzt werden.
auch aufgrund der besonderen Anforde-
rungen des KontraG eine Haftung fiir Ge-
schiiftsfithrer, Vorstinde und Aufsichts-
rite nach sich ziehen kann.

Rechisanwalt Dr. Stefan Schrandt, Partner
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