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Unternehmensstrategie

Grundfrage der
Unternehmungsstrategie:

Wie ist es trotz Wettbewerb möglich, einen dauerhaften überdurchschnittlichen
Unternehmenserfolg zu erzielen?

Marktorientierte
Unternehmungsstrategie

Ausnutzung von Unvollkommenheiten
auf dem (Absatz-)markt

Annahme:
Ressourcen sind homogen und mobil 

handelbar

Ressourcenorientierte 
Unternehmungsstrategie

Ausnutzung der Einzigartigkeit von 
Ressourcen

Annahme:
Die wichtigsten Ressourcen sind 
heterogen und immobil 

nicht handelbar

Schaffung einzigartiger
Kernkompetenzen 

Wahl von attraktiven 
Branchen / Produkten 

Quelle: Osterloh, M., Frost, J., von Wartburg, I. (2001): Kernkompetenzen durch Wissens- und Motivationsmanagement, in: Excellence durch Personal- und 
Organisationskompetenz, Hrsg: Thom, Norbert Zaugg, Robert J.,Haupt P. , Bern/Stuttgart 2001



Seite 5© Institut für Handel und Marketing – Arbeitsbereich Marketing und Innovation 12.09.2005,

Marktorientierte Unternehmensstrategie

Unternehmen:
Stärken/Schwächen-Analyse

(Wertkettenanalyse)

Markt:
Chancen/Risiken-Analyse

(Branchenanalyse)

5 Wettbewerbskräfte:

- Wettbewerb innerhalb der Branche

- Bedrohung durch Ersatzprodukte

- Gefahr von Markteintritten

- Macht von Abnehmern

- Macht von Lieferanten

3 Generische Unternehmensstrategien:

- Kostenführerschaft

- Produktdifferenzierung

- Konzentration auf Schwerpunkte

Dauerhafter Wettbewerbsvorteil durch 
Verringerung der Wettbewerbsintensität

Quelle: Osterloh, M., Frost, J., von Wartburg, I. (2001): Kernkompetenzen durch Wissens- und Motivationsmanagement, in: Excellence durch Personal- und 
Organisationskompetenz, Hrsg: Thom, Norbert Zaugg, Robert J.,Haupt P. , Bern/Stuttgart 2001

Fit

Monopolistische Rente
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Geschlossenes Innovationsmodell

Quelle: In enger Anlehnung an Chesbrough, H. (2003): 
Open Innovation - The New Imperative for Creating and Profiting 
from Technology, Harvard Business School Press, Boston.

Absatzmarkt

Forschung

Unternehmensgrenze

Entwicklung



Seite 7© Institut für Handel und Marketing – Arbeitsbereich Marketing und Innovation 12.09.2005,

Geschlossenes Innovationsmodell

Implizite Annahmen des geschlossenen Innovationsmodells:

“If I discover it, I will find a market for it

If I discover it first, I will get it to market first

If I discover it first, I will own it

The important technologies I will need can be anticipated in 
advance

The best people in this field work for us.”

Quelle: Chesbrough, H. (2003): Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, 
Harvard Business School Press
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Geschlossenes Innovationsmodell

Der „circulus virtuosus“ erfolgreicher F&E:

Grundlegende
technologische
Trendbrüche

Verstärkte Investitionen
in F&E

Steigende Umsätze und
Gewinne via existierendes

„Business-Modell“

Neue Produkte und
Funktionalitäten

Quelle: In enger Anlehnung an Chesbrough, H. (2003): 
Open Innovation - The New Imperative for Creating and Profiting 
from Technology, Harvard Business School Press, Boston.
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Ressourcenorientierte Unternehmensstrategie

Markt Unternehmen

Ressourcen

- Zugang zu verschiedenen 
potentiellen Märkten

- Vom Kunde wahrgenommener, 
geldwerter Zusatznutzen

- Knapp

- Schwer imitierbar

- Schwer substituierbar

Kernkompetenzen

Wert Heterogenität und 
Immobilität

„Stretch“

Effizienzrente

Quelle: Osterloh, M., Frost, J., von Wartburg, I. (20001): Kernkompetenzen durch Wissens- und Motivationsmanagement, in: Excellence durch Personal- und 
Organisationskompetenz, Hrsg: Thom, Norbert Zaugg, Robert J.,Haupt P. , Bern/Stuttgart 2001



Seite 11© Institut für Handel und Marketing – Arbeitsbereich Marketing und Innovation 12.09.2005,

Offenes Innovationsmodell

Bestehender
Absatzmarkt
(Kern- / End-

produkt)

Forschung Entwicklung

Unternehmensgrenze

Neuer
Absatzmarkt
(Kern- / End-

produkt)

Quelle: In enger Anlehnung an Chesbrough, H. (2003): 
Open Innovation - The New Imperative for Creating and Profiting 
from Technology, Harvard Business School Press, Boston.
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Offenes Innovationsmodell

Veränderungen im F&E-Umfeld: 

“Increasingly mobile trained workers

More capable Universities

Knowledge distributed more widely

Erosion of oligopoly market positions

Deregulation

Enormous increase in Venture Capital”

Steigende Anzahl Technologien pro Produkt Komplexität

Quelle: In enger Anlehnung an Chesbrough, H. (2003): 
Open Innovation - The New Imperative for Creating and Profiting 
from Technology, Harvard Business School Press, Boston.
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Offenes Innovationsmodell

Ergänzter „circulus virtuosus“ erfolgreicher F&E:

Grundlegende
technologische
Trendbrüche

Verstärkte 
Investitionen

in F&E

Steigende Umsätze und
Gewinne via existierendes

„Business-Modell“

Neue Produkte
und

Funktionalitäten

Schlüsselmitarbeitende
gründen neue Unternehmen

Neues Businessmodell 
(Produkt-, Marktkombination)

unterstützt durch VC

IPO oder
Akquisition

RIP

Quelle: In enger Anlehnung an Chesbrough, H. (2003): 
Open Innovation - The New Imperative for Creating and Profiting 
from Technology, Harvard Business School Press, Boston.
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Strategisches Patentmanagement

PatentierungPatentierung

- Bewertung (PPF)
- Beschaffung (i/e)
- Erhaltung/

Trennung

DurchsetzungDurchsetzung

- Angriff
- Verteidigung

InnovationsInnovations-- & Technologiestrategie& Technologiestrategie
Ressourcenimplikationen fRessourcenimplikationen füür intellektuelle r intellektuelle „„AssetsAssets““

Isolationsstrategie Erntestrategie Defensivstrategie

LizenzierungLizenzierung

-Lizenzvergabe (a/p)
-Lizenznahme (a/p)
- Kreuzlizenzen

Pfadabhängigkeiten:
- zeitlich (Antezed.)
- kausal (Trade-Offs)

SchutzSchutz--/Risikofunktion/Risikofunktion Schutz von Investitionen
vor Nachahmern

Schutz vor Unternutzung Schutz vor Angreifern
und Einschränkung des
„freedom to operate“

GenerischeGenerische
PatentPatent--
strategienstrategien

Aufgaben desAufgaben des
PatentPatent--
managementmanagement

bestimmt

erfüllt

Informationsfunktion: Analyse eigener und fremder Patentportfolios
Isolationsprioritäten Verwertungsoptionen Risiken und Optionen

für Gegenmassnahmen
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Generische Patentstrategien

Isolationsstrategie:
Technologische Erfindungen, die für strategisch relevante Produkte wichtig sind, 
werden konsequent mittels Patenten von einer Konkurrenzverwendung isoliert.

Die Lizenzierungs- und Durchsetzungsaufgabe richten sich nach der 
Patentierungsaufgabe.

Erntestrategie:
Patente als eigene Wettbewerbsebene:

„Ernten“ von Umsatz durch Lizenzvergabe von Resultaten der Technologieentwicklung.

„Ernten“ von komplementärem technologischen Wissen durch Nutzungsrechte an 
Fremdtechnologien.

Die Patentierungs- und Durchsetzungsaufgabe richten sich nach der 
Lizenzierungsaufgabe.

Defensive Strategie:
Patente als Verteidigungsinstrumente (Schutzschilder):

Abwehren von Patentverletzungsklagen anderer Unternehmen durch glaubhafte Position für 
Gegendrohungen i.S. einer gegenseitigen Blockade Erhaltung „Freedom to Operate“

Angreifen von Patentrechten (z.B. Während Oppositionsphase, durch Nichtigkeitsklagen oder 
durch Verunmöglichung der Patenterlangung Anderer mittels Publizieren von 
Forschungsergebnissen)

Die Patentierungs- und Lizenzierungsaufgabe und richten sich nach der 
Durchsetzungsaufgabe.



Seite 17© Institut für Handel und Marketing – Arbeitsbereich Marketing und Innovation 12.09.2005,

Strategisches Patentmanagement aus 
markt- und ressourcenorientierter Sicht

Marktorientierte Unternehmensstrategie: Das geschlossene 
Innovationsmodell („closed innovation“)

Ressourcenorientierte Unternehmensstrategie: Das offene 
Innovationsmodell („open innovation“)

Strategisches Patentmanagement

Varianten generischer Patentstrategien

Schwerpunkte des strategischen Patentmanagements im 
geschlossenen Innovationsmodell

Schwerpunkte des strategischen Patentmanagements im offenen 
Innovationsmodell

Ausblick und Diskussion



Seite 18© Institut für Handel und Marketing – Arbeitsbereich Marketing und Innovation 12.09.2005,

Patentmanagement im geschlossenen 
Innovationsmodell

Grundannahmen im geschlossenen Innovationsmodell: 
Ressourcen, d.h. auch Patentrechte, sind homogen und mobil. 
Daraus folgt: 

Patentrechte im Einsatz für strategisch relevante End-& Kernprodukte 
sind unbedingt selber zu entwickeln und zu schützen. 

Andere Patentrechte, z.B. solche die nicht oder für nicht-zentrale End-
/Kernprodukte genutzt werden, können gehandelt werden 
(Zukauf/Verkauf, Lizenzvergabe/-nahme)

Innovationswertschöpfungskette lässt sich im „Alleingang“
meistern. Daraus folgt: Eine Öffnung der Patentstrategie ist nicht 
unbedingt gefordert.

Schwerpunkt im strategischen Patentmanagement:
Isolationsstrategie (unterstützt durch Ernte- und Defensiv-
Strategie).
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Patentmanagement im offenen 
Innovationsmodell

Grundannahmen im offenen Innovationsmodell: 
Ressourcen, d.h. auch Erträge aus Patentnutzung, sind heterogen und 
immobil. 
Daraus folgt: 

Patentrechte, deren Wert im Gebrauch stark von einem dynamischen
Wissensvorsprung abhängt, können anderen Unternehmen zugänglich gemacht 
werden:

Patentierung als „Ernte“ organisational-technologischer Lernprozesse.

„Ernte“ aus Lizenzvergabe finanziert Lernprozesse zur Aufrechterhaltung des 
Wissensvorsprungs durch Anreicherung von „Kernkompetenzen“.

Patentrechte, deren Wert im Gebrauch nur schwach von einem dynamischen 
Wissensvorsprung abhängt, sollen gehandelt oder geschützt werden:

Lizenznahme aufgrund zu grossen Aufwands für „Nachlernen“ sinnvoll.

Lizenzvergabe nicht sinnvoll: Patentisolation als wirksamster Schutz. 

Innovationswertschöpfungskette lässt sich nicht im „Alleingang“ meistern. 
Daraus folgt: Wert von Patentrechten im Gebrauch hängt auch von 
komplementären Ressourcen anderer Unternehmen ab. Eine Öffnung der 
Patentstrategie ist geradezu gefordert.

Schwerpunkt im strategischen Patentmanagement:
Erntestrategie (unterstützt durch Isolations- und Defensiv-Strategie).
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Einflussfaktor: Art technologischen Fortschritts
Cohen, W.M. et al (2002): R&D spillovers, patents and the incentives to innovate in Japan and the United States, in: 
Research Policy, 31 (8-9), S. 1349-1367, hier: 1360.

Unterschiedliche Motive für Schutzrechte in ‘komplexen’ und ‘diskreten’ Branchen
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Beispiel einer Erntestrategie
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Beispiel einer Erntestrategie

Quelle: www.pgtechnologytransfer.com
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Abschliessende Bemerkungen

Neuigkeitsgrad:
Präsentierte Tendenzen und Patentstrategien verlangen keine neue Tätigkeiten von 
„IP-Professionals“: Patentstrategien sind seit jeher bekannt und ergeben sich aus 
dem Patentsystem an sich.
Strategisches Umdenken auf oberster Managementebene hat erst begonnen.

Die unterschiedlichen Handlungsempfehlungen ergeben sich aus einer 
unterschiedlichen Einschätzung der Bedeutung von Patent-Ressourcen als 
Treiber von Wettbewerbsvorteilen:

Marktorientierter Ansatz: Zentrale Bedeutung
Ressourcenorientierter Ansatz: Periphere Bedeutung

Dieselben Patentrechte, die es aus einer marktorientierten Sicht zu isolieren 
gilt, können aus einer ressourcenorientierten Sicht als Ernte-“Instrument“
verwendet und somit anderen zugänglich gemacht werden. 
Konsequenzen für Bewertung von Patenrechten Gibt es einen Wert abseits 
vom Wert in einer konkreten Verwendung?
Einschränkung: Keine Berücksichtigung von Tendenzen, die durch 
Veränderungen im Patentsystem oder auch der Art technologischer 
Entwicklung (kumulativ, sprunghaft) verursacht wurden.
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Schluss

Vielen DankVielen Dank

FFüür Ihre r Ihre 

Aufmerksamkeit!Aufmerksamkeit!
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