BIO-MANAGEMENT

Strategische Orientierung
fir Biotechnologie-Unternehmen

Strategic Orientation for Biotech-Companies

Biotechnologie-Unternehmen missen an-
fangen, ihre Umwelt selektiv wahrzuneh-
men, ihre Sinne, Kréfte und Mittel bewuft
auf eine eng umrissene Zielgruppe auszu-
richten, um deren Engpésse und damit
auch deren Probleme zu erkennen. Strate-
gisches Innovationsmanagement ist nicht
nur ein umfassender Ansatz zur Steigerung
von Kundennutzen und Unternehmenswert,
sonderen stellt gleichzeitig einen Wegwei-
ser und Leitfaden dar, innovativ tatig zu
werden und somit die Attraktivitat der un-
ternehmerischen Leistung zu steigern.
Wachstum, das aus diesem Prozef3 hervor-
geht, ist aus mehreren Grinden integrati-
ver Natur:

® Es basiert in besonderer Weise auf den
unternehmerischen Kernkompetenzen,
Visionen und Zielvorstellungen.

Innovation, Strategie-Cyclus, Geschiifts-
entwicklung, Kundennutzen, Kooperation

innovation, strategy cycle, business develop-
ment, customer henefits, cooperation
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m Der Wettbewerbsdruck wird vermindert
durch optimale Positionierung in den
geeignetsten Geschdafts- und Marktseg-
menten.

® |nnovationen werden streng auf die Pro-
bleme der Zielgruppe ausgerichtet und
erlangen somit hochste Attraktivitat und
damit gréfite Erfolgschancen

® Um optimale L3sungen fir die Zielgrup-
pe zu gewdhrleisten, ist eine enge
Zusammenarbeit zwischen den verschie-
denen Anspruchsgruppen und Bereichen
des Unternehmens nétig. Zielgruppen-
dialog wird zur Keimzelle eines umfas-
senderen Stakeholder-Dialogs.

Es ist unbestritten, daf3 die moderne Bio-
technologie mit ihren Innovationen eine
Schlisselposition in der wirtschaftlichen
Entwicklung einnimmt. Innovationen schaf
fen neue Arbeitsplétze und sichern beste-
hende. Basierend auf wissenschaftlichen
Entdeckungen werden auch in Deutsch-
land immer haufiger Biotech-Firmen ge-
grindet, deren Ziel es ist, ihre wissen-
schaftlichen Leistungen zu vermarkten.
Doch schon hier beginnen die ersten
Schwierigkeiten, weil es haufig keine kla-
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re Strategie gibt, die angebotene Leistung
richtig zu positionieren.

Innovationen treiben unsere Wirtschaft und
sind damit Erfolgsfaktor Nummer eins fir
Biotechnologie-Unternehmen (Abb. 1). In-
novationen sind aber auch eng verknipft
mit der strategischen Ausrichtung des Un-
ternehmens. Wie missen Innovationen be-
schaffen sein, um die nétige Aufmerksam-
keit der Kunden oder potentieller
Kooperationspartner auf das Unternehmen
zu ziehen und diesem dauverhafte Wettbe-
werbs- und damit Uberlebensvorteile zu
verschaffen? Bei der Beantwortung dieser
Frage kdnnen wir von der Natur lernen.
Dort finden sich viele Beispiele wie Wachs-
tumsfelder evolutiondr erschlossen wurden,
indem sich Organismen durch kyberneti-
sches Verhalten optimal in ihre Umgebung
eingepaBt haben. Strategisches Innovati-
onsmanagement fransformiert diese natirli-
chen Prozesse in einen unternehmerischen
Handlungsrahmen. Das Unternehmen rich-




tet seine Innovationskraft auf
die Engpdsse seiner Zielgruppe
aus, wodurch wechselseitige
Lernprozesse initiiert und be-
schleunigt werden, zum Nut
zen des Kunden und des Unter-
nehmens.

Entwicklungsprozesse  stellen
hohe Anforderungen an Unter-
nehmer und Manager. Die
Grinde hierfir sind vielfaltig:
Suche nach profitablen Investi-
tionsmdglichkeiten in einem ri-
sikoreichen, hochdynamischen
Umfeld, Positionierung des Un-
ternehmens bei zunehmendem
globalem Wettbewerb, Verdin-
derungen in den Branchen- und
Marktstrukturen, eine zuneh-
mende Informationsflut, u.v.m.

Die pharmazeutische Industrie
reagiert durch intensive Uber-
nahme- und Akquisitionspro-
gramme auf den erhdhten Er-
folgsdruck. Das Ziel dieser
Unternehmen ist es, durch eine
Neustrukturierung  ihrer  Ge-
schafte  (business reenginee-
ring) Kosten zu reduzieren und
zugleich zu den ,global play-
ern” aufzusteigen oder ihre Po-
sition dort zu festigen.

Auch in der Biotechnologie-In-
dustrie stellen sich fir Europa
zwei dhnliche Trends heraus:
Erstens die Akquisition kleiner
Biotech-Firmen durch groBe
Pharmaunternehmen und zwei-
tens die Griindung von Joint
Ventures unter Beteiligung der
GrofBindustrie. In diesem Zu-
kunfts- und Hochtechnologie-
Sektor rechnen viele Firmen mit
Wachstumsraten von 20 % und
mehr. Dieser hohe Wachs-
tumsanspruch stellt viele Unter-
nehmen vor die Frage einer
rentablen Auswahl und Steue-
rung ihres Geschdaftsportfolios.

Obschon im Jahre 1990 fir
das biotechnologische Produkt
Interferon ein Jahresumsatz von
nur 400 Mio. US$ erwartet
wurde, stirzten sich nahezu
100 Firmen mit parallelen und
sehr  kostenintensiven  For-
schungs- und Entwicklungspro-
grammen auf diesen Markt.
Die Chance hier jemals ein ren-
tables Geschaft zu entwickeln
geht gegen Null. In Innova-
tionsprojekte zu investieren,
die entweder schon in der Ent-
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Abb. 1: Innovation als strategischer Erfolgsfaktor
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Abb. 2: Die Innovation ist das Bindeglied zwischen Strategie und operativem Geschiift
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Abb. 3: Nutzenpotentiale als Navigationshilfe zum Auffinden geeigneter Wachstumsfelder
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STRATEGISCHE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG
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Abb. 4: Kundenbediirfnisse bestimmen die Entwicklungsrichtung des Unternehmens

wicklung scheiteren oder spd-
ter am Markt zu wenige Ab-
nehmer finden, ist sicher der
falsche Weg einer erfolgrei-
chen  Unternehmensentwick-
lung.

Ziel muf3 es sein, Wachstums-
felder zu erschlieBen durch
Schaffung externer und interner
Nutzenpotentiale, die letztlich
zu einer nachhaltigen Wertstei-
gerung des  Unternehmens
fihren. Es kommt also darauf
an, sich nur auf solche Ge-
schafte und Markte zu konzen-
trieren, die zu einem Nutzen
und damit einer Wertsteige-
rung fir alle beteiligten An-
spruchsgruppen  (Stakeholder)
fihren. Das mag banal klin-
gen, ist aber, wie vieles, was
einfach  und  einleuchtend
klingt, nicht ganz so einfach zu
realisieren. Was man dazu
bendtigt ist eine systematische
Vorgehensweise.

Integrierte Innovationsstrategie
als kybernetischer Losungsansatz

Die integrierte Innovationsstra-
tegie basiert auf dem energo-
kybernetischen ~ System  von
Wolfgang Mewes und ist ein
Strategieansatz und ein Prozef
zugleich, der in vielfdltiger
Weise geeignet ist, die Unter-
nehmens- und  Geschdaftsent-
wicklung zu unterstitzen und

effektiv auf Wertsteigerungen
durch Schaffung von Nutzwer-
ten auszurichten (Abb. 2). Die
Zielsetzung dieses Konzeptes
fokussiert auf die Beziehung
des Systems Unternehmung
(mit seinen internen Faktoren
wie Know-how, Kapital, Perso-
nal, Kundenbeziehungen, Ma-
terial ect.) zu Markt und Um-
welt (mit externen Faktoren wie
Kundenbedirfnisse, potentielle
Kooperationspartner, Wettbe-
werber, technische, soziale,
wirtschaftliche und organisato-
rische Bedingungen) und zeigt
dabei auf, wie Integration und
Geschaftsentwicklung  strate-
gisch funktionieren.

Der PLUStrategie Cyclus

Wesentliches Element dieser
Strategie als Mittel zur Unter-
nehmens- und Geschaftsent-
wicklung ist die Fokussierung
und Spezialisierung des Unter-
nehmens auf Tatigkeitsfelder,
in denen Kernkompetenz und
Kundennutzen zur Spitzenlei-
stung verschmelzen.

Ebenso wie in der Bionik, in
der Techniker bewdhrte Kon-
zepte aus der Natur (Biologie)
in technische Anwendungen
transformieren, kann der Un-
ternehmer von den Entwick-
lungsgesetzen der Natur ler-
nen. Denen zufolge entwickeln

sich alle Arten ihren spezielllen
Ressourcen und ihren jeweili-
gen Umweltbedingungen ent-
sprechend dorthin, wo ihr Ent-
faltungsspielraum am gréBten
ist und sie am wenigsten einem
Verdrangungswettbewerb aus-
gesetzt sind.

Ein strategisch orientiertes Un-
ternehmen darf sich deshalb
nicht auf die Frage beschran-
ken, wo die profitabelsten Ge-
schéfte und Markte liegen und
wie es daran partizipieren
kann, sondern muf3 analysie-
ren, wo die fir das Unterneh-
men chancenreichsten Wachs-
tumsfelder liegen. Hierzu muf3
zunéchst eine Bestimmung des
eigenen Standortes und der
Kernkompetenzen vorgenom-
men werden.

Situations- und Kompetenzsana-
lyse

Attaktivitat entsteht dadurch,
daf3 man zur richtigen Zeit, am
richtigen Ort und in der richti-
gen Form eine Leistung anbie-
ten kann, die einzigartig ist
und von anderen dringend
benstigt wird. Ein Unterneh-
men muB deshalb genau wis-
sen, was seine Starken sind
und wodurch es sich von sei-
nen Konkurrenten abhebt. Nur
so kann die entsprechende Lei-
stung sowohl| den potentiellen

Kunden, als auch den Mitarbei-
tern und Kooperationspartnern
Uberzeugend dargelegt wer-
den.

Im ersten Schritt wird deshalb
gezielt nach den Kernkompe-
tenzen und Ressourcen ge-
sucht, die das Unternehmen im
positiven Sinn von anderen Un-
ternehmen seiner Branche un-
terscheidet. Diese Unterschied-
lichkeit wirkt wettbewerbsent-
zerrend und fihrt in Verbin-
dung mit der Konzentration der
Krafte, Mittel und Fahigkeiten
zu herausragenden Leistungen.

Ergebnis des ersten Schrittes ist
eine Standortbestimmung  mit
der Beschreibung

m des Unternehmensleitbildes

(Vision)

m der Ziele (kurz-, mittel- und
langfristig)

® und des Kompetenz- und
Ressourcenprofils

Erst das Wissen um die eige-
nen Starken und die Konzentra-
tion auf deren Ausbau ermogli-
chen eine erfolgreiche Posi-
tionierung am Markt. Qiagen
beispielsweise konzentriert sich
auf seine Starke im Bereich der
DNA/RNA Isolierung und -Auf-
reinigung. Die Lerngewinne,
die durch diese Konzentration
erzielt werden, vergrofiern den
Abstand zu Wettbewerbern im-
mer mehr und fihren langfristig
zur Marktfihrerschaft.

Die Situations- und Kompetenz-
analyse bildet den Grundpfei-
ler der integrierten Innovations-
strategie. Ist dieser Grundstein
gelegt, kann sich das Unterneh-
men mit dem dazupassenden
Geschaftsfeld beschéftigen.

Nutzen als Navigator bei der
strategischen Positionierung

Es macht wenig Sinn in Ge-
schaftsfelder oder Markte ein-
zusteigen, die nicht zum Unter-
nehmen passen. Es  gilt
vielmehr, diejenigen Wachs-
tumsfelder zu identifizieren und
zu selektieren, die den eigenen
Stérken entsprechen und diese
dann daraufhin zu Gberprifen,
inwieweit sie geeignet sind,
den beteiligten Anspruchsgrup-
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pen einen konkreten Nutzen zu bieten. Ein
auBergewdhnliches  Kompetenzprofil ist
nichts wert, solange niemand bereit ist,
dieses entsprechend zu honorieren.

Als Navigationshilfe zum Auffinden poten-
tieller Wachstumsfelder dient das Nutzen-
potential (Abb. 3). Dabei muf sich das Un-
ternehmen die Fragen stellen: ,Wem
nitzen meine Produkte bzw. Dienstleistun-
gen am meisten, wo passen Schlissel und
SchloB, also Unternehmensprofil und Ge-
schaftsfeld am besten zusammen?

Hier sollte besonders betont werden, daf3
im Rahmen der Positionierungsanalyse der
Blick auf konstante Grundbedirfnisse ge-
richtet werden muB. Jede Nachfrage und
damit jeder Nutzen, der durch ein be-
stimmtes Produkt oder eine bestimmte
Dienstleistung gestiftet wird, ist einmal
erschopft oder wird durch Substitutionspro-
dukte der Mitbewerber verdrangt. Konzen-
tration auf variable und damit aus-
tauschbare Leistungen ist deshalb mit
hohem Risiko behaftet. Spezialisierung auf
konstante Grundbedirfnisse hingegen ver-
meidet dieses Risiko und erweitert das
Spektrums der Moglichkeiten.

Potentielle Geschéftsfelder, die dem Kriteri-
um des ,strategic fit” gerecht wurden, mis-
sen nun unter Bericksichtigung individuel-
ler Charakteristika detailliert betrachtet
werden. Erfolgsfaktoren des Marktes, der
Wettbewerber und der Kundenzielgruppen
bilden die Grundlage einer fundierten Be-
wertung.

Die Zielgruppe

Der Zielgruppe kommt eine besondere Be-
deutung zu. Der Markt fungiert wie ein En-
ergiefeld, in dem es gilt Innovationspoten-
tiale zu finden und  umzusetzen.
Innovationen sind Lésungen von Kunden-
problemen und die strategische Positionie-
rung zielt konsequent auf die Lsung dieser
Probleme, d. h. die Erfillung von Kunden-
bedirfnissen. Eine Unternehmensstrategie
wird nur dann erfolgreich sein, wenn das
Unternehmen sich auf eine bestimme Ziel-
grupe und deren Bedirfnisse fokussiert. Da
sich hinter jedem Geschafisfeld eine Viel-
zahl von Kundengruppen verbirgt, ist die
Bestimmung und Auswertung spezifischer
Kundenanforderungen und deren  Erfil-
lungsgrad durch die eigene Leistung ein
zentraler Inhalt der Strategie.

Jedes Kundenbedirfnis ist gleichzeitig eine
unternehmerische Chance. Unternehmen
sind dazu da, um Probleme ihrer Kunden
zu |8sen und erst in zweiter Linie, um Pro-
dukte zu verkaufen. Unternehmerische Lei-
stung muB darauf ausgerichtet sein, Lésun-

W

gen fir Kundenengpéisse anzubiefen. Aber
nicht in jedem dieser Probleme liegt der
gleiche Innovationswert. Probleme werden
dann fir Unternehmen interessant, wenn
sie ihrer Kundenzielgruppe entstammen
und auch von dieser als dringlich erkannt
werden. Die Aftraktivitdt einer potentiellen
Innovation ist um so groBer, je genaver sie
den Engpaf trifft.

Innovation — Bindeglied zwischen Strategie
und operativem Geschiift

Innovation beinhaltet alle Aktivitdten, die
notwendig sind, um eine Idee in eine Pro-
blemldsung fir den Kunden zu transformie-
ren oder eine Leistungsverbesserung in Pro-
dukten, Prozessen, Strukturen oder Technik
zu bewirken (Abb. 2).

Es gibt folglich extrovertierte und introver-
fierte Innovationen. Extrovertierte zielen
auf Problemlésungen beim Kunden und
sind in der Unternehmensstrategie veran-
kert, introvertierte zielen auf die Verbesse-
rung der internen Strukturen und Prozesse
zur Erarbeitung dieser Lésungen und sind
Inhalt des Geschaftssystems.

Der eigentliche Innovationsprozef beginnt
dann, wenn klar ist, welches konkrete Pro-
blem gelést werden soll. Viele Biotechnolo-
gie-Unfernehmen scheitern hier, weil sie ihr
Geschaftssystem auf einer wissenschaftli-
chen Erkenntnis oder Technologie aufbau-
en, fir die sie ein Anwendungsfeld suchen.
Erfolgreiche  Unternehmen  haben  die
Fahigkeit entwickelt, daverhaft und syste-
matisch Kundennutzen zu schaffen und zu
vermarkten. Dabei wird zundchst die Ide-
allésung fir das jeweilige Problem be-
schrieben, ungeachtet, ob sie realisierbar
ist oder nicht. Die erforderlichen Teilschritte
zur Umsetzung werden definiert und auf ih-
re Machbarkeit hin bewertet. Diejenigen
Teilschritte, die mit eigenen Kraften nicht zu
lsen sind, bilden die sog. Innovationseng-
passe oder Minimumfaktoren und sind Ge-
genstand des letzten Schrittes im Strategie-
Cyclus, der Kooperation.

Kooperationen

Mit geeigneten Partnern konnen interne
Innovationsengpésse  Gberwunden und
Krafte gebundelt werden. Speziell im Bio-
technologiebereich lassen sich zwei Kate-
gorien von Kooperationsformen  unter-
scheiden. Bei der ersten und haufigsten
Form bleiben beide Partner unabhdngig,
regeln lediglich ihre Zusammenarbeit und
die Verteilung von Rechten, Aufgaben, Ka-
pitalbeteiligungen und Ertrégen vertrag-
lich ab. Die zweite Kategorie mindet in ei-
ne neue rechtliche Organisationsform, in



der die Partner ihre Unabhangigkeit verlie-
ren. Unabhdngig von der Form sollten sich
Kooperationen an der Art der Engpdsse
orientieren und folgende Kriterien beriick-
sichtigen:

Komplementaritét der Kooperationspart-
ner: Definieren Sie zundchst genau lhren
interen Innovationsengpaf® und beschrei-
ben Sie exakt, welche fachlichen und per-
sonlichen Fahigkeiten und Eigenschaften
der optimale Partner mitbringen sollte. Er-
fassen Sie nun systematisch alle in Frage
kommenden  Kooperationspartner. ~ Als
Hilfsmittel kénnen hier Branchenadres-
sbiicher, Who-is-who Unternehmensprofile,
Kooperationsbérsen efc. dienen. Da die
Partnerwahl einen wichtigen Erfolgsfaktor
darstellt, erfordert diese ein strategisches
Vorgehen auf der Basis eines Soll-Partner-
profils, welches als Selektionskriterium
dient. Suchen Sie den Partner aus, der so-
wohl von der erforderlichen Sachkompe-
tenz als auch von der Unternehmenskultur
zu lhnen pafBit. Um Synergieeffekte zu er-
zielen, bendtigen Sie einen Partner, dessen
Leistungen komplementdr zu denen lhres
Unternehmens sind, d. h. lhre Unterneh-
mensressourcen optimal ergdnzen.

Kooperationsziele: Ausgehend vom Nut-
zen fir die Zielgruppe missen die Ziele
der Partnerschaft klar definiert werden.
Dies ist fir beide Partner essentiell, da das
Ziel zugleich den Weg der Partnerschaft
beschreibt. Kooperationsziele missen auf
einer Basis gegenseitiger Ubereinstimmung
beruhen, da im Rahmen der Zusammenar-
beit die Krdfte nicht gegeneinander, son-
dern miteinander eingesetzt werden sollen.
Nur wenn beide Partner erkannt haben,
wie sie gemeinsam den Kundennutzen stei-
gern und infolge dessen auch lhren Unter-
nehmenswert erhéhen kénnen, funktioniert
eine Partnerschaft erfolgreich. Man erkennt
die gegenseitige Symbiose als wichtig fir
den beiderseitigen Erfolg an.

EngpaBorientrierung:  Der Engpaf  be-
stimmt die Art und den GuBeren Rahmen
der Kooperation. Minimumfaktoren, die
nur voriilbergehend benstigt werden, kon-
nen eingekauft werden. Langfristige Part-
nerschaften sind dann notwendig, wenn
beide Partner in dem betrachteten Ge-
schaftsfeld auf Dauer nur einen Teil der
Wertschépfungskette  durch  die  eigene
Kompetenz abdecken kénnen oder wollen.
Beispielsweise bringen technologie-orien-
tierte Biotech-Firmen und marketing- und
vertriebsstarke GroBunternehmen ihr spezi-
elles Know-how zu beiderseitigem Nutzen
in strategische Allianzen ein.

Probezeit: Um eine Kooperationsidee rei-
fen zu lassen, sollten Sie mit lhrem potenti-

ellen Partner eine Probezeit vereinbaren, in
der beide Seiten genigend Zeit haben,
das gemeinsame Konzept nochmals zu
durchdenken bzw. firmenintern aus unter-
schiedlicher Sicht zu diskutieren. Eine Pro-
bezeit empfiehlt sich in jedem Falle vor ei-
ner gréfBeren Investition. Nur wenn beide
Partner hundertprozentig hinter der Koope-
ration und ihren Zielsetzungen stehen, kén-
nen héhere Investitionen ohne schlechtes
Gewissen getdtigt werden. Setzen Sie fiir
die Probezeit einen festen Zeitrahmen fest
und sichern Sie Verschwiegenheit iber ge-
genseitig ausgetauschte Informationen und
Know-how vertraglich ab.

Nachdem das Unternehmen nun seinen in-
ternen Innovationsengpaf3 gemeinsam mit
einem geeigneten Partner Gberwunden und
die Problemlsung im Sinne des Kunden
realisiert hat, schlieBt sich der strategische
Kreisprozefy wieder. Das Unternehmen hat
neue Qualifikationen hinzugewonnen. Als
lernender Organismus muB es nun erneut
eine Standortbestimmung durchfihren, un-
ter Beriicksichtigung der hinzugewonnenen
Kenntnisse und Problemldsungserfahrun-
gen. Erzielte Erfolge miissen mit Hilfe eines
ganzheitlichen Controlling-Konzeptes unter
Beriicksichtigung immaterieller Werte ver-
folgt und bewertet werden. Wichtig dabei
ist, jetzt nicht stehenzubleiben, sondern
sich erneut auf den Weg zu machen und
das ndchste Problem der Zielgruppe anzu-
gehen (Abb. 4). Denn wer aufhért, besser
zu werden, hért auf, gut zu sein.
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