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Abstract

Die Physikalisch-Technische Bundesanstalt (PTBkise Oberbehtrde im Bereich des
Bundesministeriums fur Wirtschaft und TechnolodgsMiVi) mit ca. 1900 Mitarbeitern.
Sie fuhrt u.a. in erheblichem Umfang angewandte u@indlagenforschung zur
Darstellung und Weitergabe der SlI-Einheiten durbh. Rahmen dieser Forschung
entstehen zahlreiche Technologien, die der wirfflatteen Verwertung durch einen
Technologietransfer zugefuihrt werden. Um den Prozder Patentverwertung zu
optimieren, wurde eine Adaption des Managementing#nts der Balanced Scorecard
(BSC) eingefiihrt. Mittels der verschiedenen Perspek der BSC ist es moglich, trotz
begrenzter Ressourcen eine multidimensionale Ziellgging umzusetzen. Dies hat
mittelfristig zu einer strikten Kostenkontrolle bden Patentausgaben und steigenden
Einnahmen gefiihrt.
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Schematisierte Abbildung eines BSC-Cockpits,
detaillierte Beschreibung im Abschnitt 4 des
Textes
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1. Aufgabenspektrum der Physikalisch-Technischen Bulesanstalt (PTB)

Die Physikalisch-Technische Bundesanstalt ist dasomale metrologische Institut der
Bundesrepublik Deutschland. Sie hat mit ihren @O01lMitarbeitern und einem Budget
von 160 Mio. € die Aufgabe der Darstellung, Bewalgrund Weitergabe der SI-Einheiten.
Damit steht sie im Mittelpunkt der Sicherung dera@@étsinfrastruktur einer modernen
Industriegesellschaft. Die Rickfihrung messtectmas&rgebnisse im Produktionssektor
oder beim privaten Verbraucher auf nationale ungrmationale Normale sichert die
Einheitlichkeit des Messwesens. In einer hochgraatigeitsteiligen Gesellschaft wird
somit ein wichtiger Beitrag zu storungsfreier Pritthn und wirtschaftlich richtiger
Abrechnung von verbrauchsabhangigen Grol3en gdleiste

Die laufende Modernisierung des Sl-Einheitensystemrfolgt seit einigen Jahrzehnten

den Weg, materielle Mal3verkérperungen zu ersetadrstattdessen die Sl-Basiseinheiten
direkt Uber Naturkonstanten zu definieren. Elel#raibergdnge zwischen atomaren
Niveaus, die Elementareinheit der elektrischen badoder die Boltzmann-Konstante

definieren schon heute oder in naher Zukunft dicuSde, den Meter, das Ampere und das
Kelvin. Im Zuge dieser anspruchsvollen Forschungitéit entstehen zahlreiche

Anwendungen im Bereich der Sensorik, der Mediziméc der geometrischen und

optischen Messtechnik und vielen weiteren physskaken Bereichen, fur die die PTB eine
Patentierung anstrebt.

Im Bereich der wissenschaftlich-technischen Quensisabteilung Q bewertet eine
Arbeitsgruppe systematisch Erfindungen hinsichtlidter patentrechtlichen und
wirtschaftlichen Relevanz. Um hier bei begrenztemspnellen Ressourcen eine, dem
Leitbild der PTB zum Technologietransfdblgende und effiziente Verwertungstatigkeit
umzusetzen, hat die Arbeitsgruppe das Manageméntimsnt der Balanced Scorecard
(BSC) fur diese Fragestellungen weiterentwickelt.

2. Die Balanced Scorecard als Managementinstrument

Die BSC wurde Mitte der neunziger Jahre entwiékeleil sich rein finanztechnisch
aufgestellte Managementinstrumente flir komplexevationsprozesse in Unternehmen
als zunehmend ungeeignet erwiesen. Die BSC versdeht Gesamtstrategie eines
Unternehmens von unterschiedlichen Standpunkten betrachten und aus diesen
sogenannten ,Perspektiven” Unterstrategien unczibddl zu generieren. Im letzten Schritt
werden die Teilziele mit Kennzahlen belegt, dererangerte Trends Aussagen Uber die
zukunftige Unternehmensentwicklung gestatten sollen

Interessant ist aber ebenfalls, dass die BSC nachlahrtausendwende zunehmend im

L www.technologietransfer.ptb.q&2.4.2012]
°R.S. Kaplan, D. P. Norton: The Balanced Score G4advard Business School Press, Boston, MA, 1996
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Bereich offentlicher Verwaltung und bei ,Non-Préfibrganisationen Anwendung fahd

Hiermit ist eine Projektleitung also potentiell ger Lage, gestaltend und optimierend in
Prozesse einzugreifen, die in vereinfachter, meeet&orm nicht zu fassen sind.
Patentverwertung aus einer Forschungseinrichturapbestellt einen solchen Prozess dar.

Am Eingang der Innovationsprozesse finden sich Neueklungen, die auf der
Kreativitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dumlem innovationsférdernden Klima
innerhalb der Institution basieren. Qualitat, AnduJmfang dieser innovativen Ideen sind
dabei zu steuernde GroRen. Im Bereich der Ubenigito die wirtschaftliche Verwertung
finden sich vertriebliche Prozesse wie BewerbungTaehnologien, Zielgruppenanalyse,
wirtschaftliche Bewertung und die Institution insgent betreffende Faktoren wie das
Neutralitatsgebot.

Vereinfacht wird ein BSC-Modell aufgebaut, indemm@chst eine Gesamtstrategie, zum
Beispiel in einem Leitbild, dargelegt wird. Dann rden die zu dieser Gesamtstrategie
passenden Perspektiven entwickelt und schlie3letd@n die Perspektiven mit geeigneten
Teilzielen und deren Kennzahlen untersetzt. Im nirsglichen Modell waren folgende
vier Perspektiven genannt: Geschéaftsprozesse, he@eneOrganisation, Kunde und
Finanzen. Die Abbildung 1 stellt bereits die fue ddTB entwickelten Perspektiven dar.
Die wesentlichen Anderungen sind die herausragRuadle der 6ffentlichen Aufgaben, die
die Kunden-Perspektive teilweise ersetzt, und diéteNung der Prozesse in solche, die
intern der Generierung von Erfindungen dienen, soidhe, die vertrieblicher Natur sind.

g —

IP
Management < ’

Abb. 1: Balanced Scorecard-Perspektiven fur die Patentréuwg der PTB

% Andreas Georg Scherer / Jens Michael Alt (Hr&g)anced Scorecard in Verwaltung und Non-Profit-@isgtionen,
Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 2002
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3. Diskussion ausgewabhlter Perspektiven der BSC

Das steuernde Uberwachen im Bereich der Patentvemggder PTB und die Interaktion
der verschiedenen Parameter kann hier nur beigfietitlautert werden. Beispielhaft
bedeutet zum einen, dass nur einige Grafiken de€3-B&ckpits, das bereits anfangs als
Piktogramm abgebildet ist, erlautert werden konned zum anderen, dass fur andere
Institutionen mit anderen Rahmenbedingungen ande&orridore fir die Kennzahlen
angegeben werden konnen, die hier erlauterte M#thddr BSC aber weiterhin
Verwendung finden kann.

3.1 Erfindungsmeldungen und deren Inanspruchnahme

Kreative Ideen stehen am Anfang jeder Patentveangrtin einer Institution kdnnen diese
aufgrund einer ,Laissez-faire“-Haltung, eines pranfiasierten Anreizsystems, eines
aktiven Technologie-Scouting der Patentverwertuedles eindringlicher Aufforderung
durch die Leitungsgremien, Unterstitzung durch i&t@rming oder TRIZ-Workshops
und vielen weiteren Ansatzen heraus entstehen. tiReltarken Vorgaben zum
Personalabbau ausgesétaterfolgt die PTB bei der Zahl der Erfindungsmeiden den
Ansatz eines guten, an vergleichbaren Instituticaasgerichteten Durchschnittsniveaus
Damit soll die Moéglichkeit erhalten bleiben, geniddeMitarbeiterzeit zur Verwertung
wirtschatftlich relevanter Patente zu erhalten.rigidingsmeldungen werden im Zuge einer
tiefen  Integration der Patentverwertungsstelle inestéhende industrielle
Kooperationsprojekte teilweise direkt eingeworb&as Ziel ist hier, die qualitative
Steigerung der Werthaltigkeit, nicht notwendigeseeidie Erhohung der Zahl der
Patentanmeldungen. Dies hat auch zur Folge, dasmtlRaungsprozesse, z.B. beim
Deutschen Patent- und Markenamt (DPMA), bislang ehita 90 % Wahrscheinlichkeit
zum Erfolg gefiihrt haben. Die Orientierung auf Qigalitat der Meldungen fuhrt damit zu
relativ effektiven Anmeldeverfahren und vermeidettZund Kostenaufwand.

Quantitativ darstellbar und messbar ist die inteRate der Inanspruchnahme von
Erfindungsmeldungen der PTB. Diese hat mittelbaraiswArkungen auf die
Finanzperspektive durch den Einfluss auf die Phktmtén und auf die interne
Prozessperspektive hinsichtlich der Erfindermotorgtbeides war bereits in Abbildung 1
dargestellt. Aufgrund dieser Einflussfaktoren kathese, als dynamische Akzeptanzrate,
bezeichnete Grol3e zur Steuerung eingesetzt werden.

4 Presseerklarung: Wissenschaftsrat warnt vor feetigéem Stellenabbau bei der PTB,
http://www.ptb.de/de/aktuelles/archiv/presseinf@df 2/pitext/pi120203.htn{l12.4.2012]

5J. Kratzer, H. Haase, A. Lautenschlager: Benchmgréleutscher Transferstellen, TU Berlin, FH Wornis,Jena,
Bericht 2009/10
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Die Abbildung 2 zeigt den Verlauf dieser dynamistiAdzeptanzrate, definiert als

(1) a= Npal(treg) / Nerf(treg),

wobei Nyt die Anzahl der Patentanmeldungen im Registriefjahgs.g darstellt und RNt
die Zahl der Erfindungsmeldungen im gleichegdarstellt.

Zum Verstandnis der Abbildung ist es wichtig, daes die Portfolio-Sicht gewahlt wurde.
Dies bedeutet, dass zu einem bestimmten Beobadzeigunkt (,Viewpoint) die
Akzeptanzrate des gesamten Portfolios beobachtetrd. wiSo war zum
Beobachtungszeitpunkt 2007 oder 2008 die Akzeptaeziur die Altpatente aus den
Jahren 1998 bis 2003 offensichtlich zu hoch unddeurachfolgend korrigiert.

- Viewpoint 31.12.2007 ——Viewpoint 31.12.2008 A~ Viewpoint 26.04.2010
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Abb.2: Dynamische Akzeptanzrat fir die Inanspruchnahme fur Erfindungsmeldungechn&l.1. Die
LViewpoints" zeigen Momentaufnahmen des gesamtemfétios. Die waagerechte, bzw. abgeknickte Linie
ist eine Vorgabe, die sich aus der Hausstrategibteund innerhalb derer sich die Akzeptanzrate der
Erfindungsmeldungen bewegen sollte. Die Steuergr@fieist nicht zu verwechseln mit dem
Patentierungserfolg beim DPMA, bei dem selbstvaditiéh Werte Giber 90 % angestrebt sind.

Zumindest gilt dies, wenn die horizontalen Linida gBenchmark-Korridor* eingefiihrt
werden. Der obere Wert von 60 % ist ein Kompromass betriebswirtschaftlicher
Kostendampfung und Aufrechterhaltung der Erfinddiadion. Diese wird in der PTB
zum einen durch professionelle Patentierung duxtériee Patentanwélte und zum anderen
durch die Beteiligung der Erfinder an den Lizenmaimmen unterstitzt. Die untere Grenze
von 40 % behalt noch genigend relevante Patente efiie Verwertung. Die
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durchschnittliche Verwertungsrate in Bezug auf dedete Erfindungen ist mit 20 %

relativ hoch, da die PTB in sehr vielen verschiesehligh-End-Nischenmarkten Partner
fur einen Technologietransfer findet. Eine zu starReduzierung der internen
Akzeptanzrate wirde also eine Einengung des Vewwgsspektrums darstellen. Rein
monetar betrachtet wére eine noch starkere Redungjendglich, da nur ein kleiner Teil

der Patente den wesentlichen Einnahmenbeitragtliefe

Dies ist im Bereich einer Patentverwertungssteitditnungewohnlich. Eine solch starke
Einengung durch eine zu kleine Akzeptanzrate wiadoker dem offentlichen Auftrag des
Technologietransfers zuwider laufen, denn oftmadbem auch in kleiner Stickzahl
verkaufte High-End-Produkte einen wesentlichen Mtnig-Effekt fir ein KMU,
er6ffnen anderweitige neue Geschaftsfelder undetdieso dem wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens. Letztendliches Ziel ist dabei die aBaohg neuer Arbeitsplatze.
Selbstverstandlich hat die PTB auch Technologieentziert, die in grofRer Stiickzahl
verkauft werden, wie das in Abb. 3 gezeigte Dosamet

S—

© RTB und DPP Design Biiro Pot

Abb. 3: Ein lizenziertes, schon viele tausend Mal verkaufte
Neutronen- und Gamma-Dosimeter, das auf einer Bateitie der PTB beruht.

3.2. Marketing und Verwertungsperspektive

Hat man in geeigneter Weise die interne Akzeptdaazaaf den vordefinierten Korridor
begrenzt und zusétzlich fur die Patentierungsratedbn Patentdmtern einen Wert um 90
% erreicht, verbleiben gentgend Ressourcen um diev&ftungsprozesse einerseits
effektiv gestalten zu koénnen, andererseits aberh adie Rahmenbedingungen der
Institution hier einzubringen.

Die wesentlichen Hilfsparameter zur Steuerung den&hmen sind dabei die Zahl der
Prospects die Verwertungsvorgabe und der Foretést ein Jahr. In der Regel gilt dabei,
dass Lizenzeinnahmen mit einer drei- bis funfjamigverzogerung zu erwarten sind.
Kurzfristig steuerbar sind lediglich die Anzahl déizenzvertrage, die Hohe der
Initialzahlungen (,down payment”) und die aktuelléosten.

5 KMU = Kleines und mittleres Unternehmen

" Prospect = Begriff aus dem Vertriebsbereich fileriKontakt, der innerhalb einer vorgegebenen Friseiner
Wabhrscheinlichkeit zu einem Kunden wird.

8 Forecast = Begriff aus dem Vertriebsbereich, derSlimme der mit einer Wahrscheinlichkeit zu ervatea
Einnahmen in einem vorgegebenen Zeitfenster dhrstel
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Einen Benchmark fir die Anzahl von Lizenzvertragea Wissenschatftler festzustellen,
ist aus der einschlagigen Literatur leicht méglich

Die Hohe der Initialzahlungen sollte, basierend dah Erfahrungen der vergangenen
Jahre, erfasst und in einem Wahrscheinlichkeitssehdargestellt werden. Dabei sollte
auch ruckblickend die Gute des Forecast, das defAbweichung des Soll- vom Istwert
dargestellt werden.

4. Bilanzierendes BSC-Cockpit

Fur eine Gesamtbilanzierung des Patentverwertuogspses im Sinne der BSC hat sich
die sogenannte Cockpitdarstellung bewahrt. Hierdererauf einen Blick die aktuellen
Parameter des Prozesses zusammengefuhrt. Fur ,d¢idgehzahlen sollten folgende
Kriterien erfillt sein:

* leicht zu erheben

» objektiv, das heil3t schwer manipulierbar

» aussagefahig
Die hier benutzten Kennzahlen sind Teile der noem&egistrierung einer Erfindung oder
eines Firmenkunden in einer Datenbank. In diesemessind sie objektiv.

Im Gegensatz hierzu ist ein Beispiel fur eine leich manipulierende Kennzahl im
Controlling die Selbsteinschatzung der Zeit, dieeinen Kundenkontakt im Vertrieb
investiert wurde. Der Steuerungscharakter solclemizahlen ist gering.

Die Abbildung 4 stellt die Kernprozesse der Paterwertung fur die PTB dar. In knapper
Darstellung sehen wir die Gesamtansicht des Pasfdlinsichtlich des Anmeldestatus
»Invention Status”. Die ,Inventions per Month” edleen Uber den jahreszeitlichen Verlauf
eine Vorausage Uber die Erreichung des Jahresstdbyeso dass hier steuernd
eingegriffen werden kann. Die ,Dynamic AcceptancaeR wurde bereits in der Abb. 2

erlautert. Die der Finanzperspektive zugeordnetecepnces” und ,Patent Revenues and
Costs” werden ebenfalls fur das laufende Jahr kargrlich bilanziert, so dass Aussagen
Uber das Erreichen der Sollwerte getroffen werdiamkn.
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Invention Status
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Abb. 4: BSC-Cockpit

Die oberen drei Diagramme sind im wesentlichen,Bepzessperspektive” und der Perspektive ,Offehtic
Auftrag” der Abb.1 zuzuordnen. Die unteren Diagragrmentsprechen der ,Finanzperspektive”.

Nahere Erlauterungen im Text

5. Szenarios

Grundsatzlicher Gedanke des BSC-Ansatzes ist ag &ls die hauseigene Strategie
geeignete Kennzahlen als Prozessindikatoren zwidefh und fir diese Kennzahlen
geeignete Zielwerte festzulegen. Die verfugbaressBercen sind immer begrenzt; im
Falle von Technologietransferstellen auch grof3estitlitionen bewegen sie sich
typischerweise im Bereich unter 0,5 % des Gesamstpeats. Fir die Betreuung von
mehreren tausend Wissenschaftlern und Wissensetiafitn muss also wahrlich ,ein
grof3es Rad” bewegt werden. Die Perspektiven der BS3fen hier Ergebnisse zu erzielen,
die den Zielen der Hauspolitik am nachsten kommen.

Im Gegensatz hierzu setzt ein trivialer Ansatz a&uf einfaches ,Mehr”. ,mehr”

Erfindungsmeldungen, ,mehr” Patentierungen, ,mdliFenzen, ,mehr” Einnahmen usw.
als Zielparameter. Dies fihrt im besten Falle zuneei Uberlastung der
Technologietransferstelle, im schlechtesten Falleemem von zufélligen Ereignissen
getriebenen eklektischen Vorgehen. Obwohl also,®lehr” von allem erwartet wird,

waren — Uber das konjunkturelle MalR hinausgeherflgktdierende Lizenzeinnahmen und
wahrscheinlich sogar Mindereinnahmen die Folge. Wasngehende stellt bereits die
Beschreibung eines ,ungeordneten” Szenarios dar.

Am anderen Ende steht eine reine Gewinnorientierdiegzunachst von der zweifelhaften
Pramisse ausgehen musste, dass Forschungspatdmtr iganzen Breite zu substantiellen
Uberschussen filhren. Eine solche Strategie salerimat ein Maximum an moglichen
Erfindungsmeldungen vor. Desweiteren ware einelidbutinter der in der PTB Ublichen
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Akzeptanzrate fir die Inanspruchnahme noétig (zB%), um sich auf die werthaltigsten
Patente im Vertrieb konzentrieren zu konnen, einanfensystem, um die
Erfindermotivation bei geringer Akzeptanzrate vorfitelungsmeldungen aufrecht zu
erhalten und eine deutliche Ausweitung des Stabed echnologietransferstelle, um den
zusatzlichen Bearbeitungsbedarf bewaéltigen zu kidnge bliebe hierbei offen, ob in der
Breite der Forschungspatente bei den nun fir dBearbeitung gestiegenen Kosten ein
Uberschuss erreicht werden kahn.

6. Zusammenfassung

Wir betrachten das Konzept der Balanced Scoredareéia Hilfsmittel, um im Rahmen
einer Institution oder institutionstibergreifend éhaverwertungsszenarien zu durchdenken
und zu optimieren. Im vorliegenden Fall verfolge d?TB ein Modell der qualitativen
Starkung des Portfolios, der starken Einbindunget@énder, der Kostendadmpfung und der
Guterabwagung zwischen steigenden Einnahmen unttaligitsgebot. Dies kann auch als
Modell des "organischen Wachstums" betrachtet werDes erscheint unter der Pramisse
begrenzter personeller Ressourcen und den Rahmaghaden eines physikalischen
Forschungsinstituts als angemessen.

® Paul M. Swamidass, Venubabu Vulasa: Why univeisitgntions rarely produce income? Bottlenecks ivensity
technology transfer, J Technol Transf 34:343-3880)
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