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Zukunftsmarkt

Identifikation und Beurteilung
von Geschéften in einer jungen
Wachstumsbranche

Biotechnologie

GUNTER MULLER

Mit dem Einstieg in die so-
genannten ,,Zukunftsbran-
chen*, etwa die Biotechno-
logie, iscim allgemeinen ein
besonderes Problem ver-
bunden: Da diese Wirt-
schaftszweige sich noch
kaum entwickelt haben,
sind die vorhandenen In-
formationen dirfug, vage
und schlecht strukturiert.
An den Einsacz traditionel-
ler Marktforschungstech-
ntken zur Identifikation
mdglicher neuer Geschifte
und zur Analyse ithres stra-
tegischen Erfolgspotentials
ist hier deshalb noch niche
zu denken. Der Autor stellt
einen Ansatz vor, der diese
Umstinde bericksichugt.

Sein Zweck ist es, neue Ge-
schifte zu identifizieren
und ste hinsichtlich threr
Attrakevitde zu beurteilen.
Die Biotechnologie wird

dabei vorerst nur ganz grob

als,,Suchraum* definiert,
derim Laufeiner,,strategi-
schen Suchfeldanalyse*
schrittweise klassifiziert
und konkretisiert wird.

DR. GUNTER MULLER lehrt am Institut fur Organisa-
tion der Universitit Munchen.

In den vergangenen Jahren hat die Biotechnologie
eine in ihrer Rasanz kaum zu tiberbietende Entwick-
lung erfahren. Uber die wichtigsten Ereignisse in einem
ihrer wichtigsten Teilbereiche, nimlich der Gentechno-
logie, informiert die Zeittafel in Abbildung 1.

Viele Politiker, Wissenschaftler uynd Manager ver-
treten heute die Auffassung, daf bis zum Jahr 2000 die
Biotechnologie das physikalisch-chemische Zeitalter
ablosen wird. Diese ,,Vision* auf ihre Richtigkeit zu
iberpriifen, ist schlechrerdings nicht maglich. Stace
dessen soll im vorliegenden Fall die Biotechnologie als
Zukunftsbranche einer differenzierenden Betrachtung
unterzogen werden.

Aus Abbildung 2 wird deutlich, dafl es nur wenige
grundlegende biotechnologische Verfahren gibt; diese
finden aber #uflerst breite Anwendung. So durchdringt
die Biotechnologie die verschiedensten Bereiche von
der Medizin bis zur Abfallbeseitigung. Damit erdffnet
sich eine enorme Vielfalt an zukiinftigen Anwendungs-
und Forschungspotentialen.

Vor diesem Hintergrund wird verstindlich, dal die
Biotechnologfe als die Zukunftsbranche schlechthin
angesehen wird, von der grofle Fortschritte erwartet
und in die als ,,sanfte Technologie* grofle Hoffnungen
gesetzt werden. Staatlicherseits wird sie in nahezu allen
groflen Industrienationen umfassend geftrdert, um
entweder einen Vorsprung zu wahren beziehungsweise
zu nutzen oder um Anschlufl zu gewinnen:

OJapan investiert in einem Zehnjahresprogramm mehr
als 30 Millionen Dollar jahrlich fur biotechnologische
Industrieforschung und -entwicklung. 1983 gaben dort
bereits etwa 200 Firmen jihrlich mehrals 1,3 Millionen
DM fiir biotechnologische Forschung aus. Trotz des
starken Engagements der dffentlichen Hand in Japan
steht allerdings auler Zweifel, dafl die Forschungs-
und Entwicklungsmittel &tberwiegend von privaten
Unternehmen aufgebracht werden.
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Abbildung 2: Dle Miirite der Blotechnologie

Quella; Rau 1885.

Trotzdem besteht relativ groBe Einigkeit iber die
enorme Relevanz der Biotechnologie als Wachstums-
faktor fiir viele Industriesektoren, und es fehlt auch
nicht an Aktivititen, die Chancen zu nutzen.

Versucht man nun auf der anderen Seite, die Poten-
tiale, auf die sich diese Erwartungen und Aktivititen
richten, zu konkretisieren, so zeigt sich eine grofle Un-
sicherheit, was auch in héchst unterschiedlichen Pro-
gnosen zum weltweiten Umsatzvolumen biotechnolo-
gischer Produkte zum Ausdruck komme: Der derzeitige
Weltumsatz fiir Biotechnologie reichte bereits 1985
knapp an die Zwei-Milliarden-Dollar-Grenze. Die
Schiitzungen fiir das Jahr 2000 schwanken zwischen 15
und 150 Milliarden US-Dollar. EinschlieBlich halb-
biotechnischer Verfahren wird der Weltmarktumsacz
derzeit bereits auf 250 Milliarden Dollar geschitzt,
wobei 18 Milliarden DM auf die Bundesrepublik
Deutschiand entfallen.

Weift man umn die enormen Vorteile, die es mit sich
bringt, zu den Ersten in neuen Miirkten zu gehdren,
dann wird man sich mit Klagen uber die unstrukturierte
Informationslage nicht begnilgen kénnen. Vielmehr
gilt es, mit den vorhandenen Informationen zu mégli-
chen Einschitzungen der Branchenpotentiale zu kom-
men. Vor deren Hintergrund kénnen dann Strategien
entwickelt und aus diesen erste ,,robuste Schritte ab-
geleitet werden.

Im folgenden soll auf der Basis des Bezugsrahmens
von Abell (1980) gezeigt werden, wie eine mégliche
Methoden- und Theorienunterstiitzung zur Identifika-
tion und Bewertung neuer Geschiifte im Bereich der
Biotechnologie aussehen kénnre.

Der Biotechkubus

Abell gehtin seinem Ansatz von der These aus, daBl es
unzureichend sei, die Abgrenzung der Betitigungsfel-
der eines Unternehmens durch die Angabe von Produk-
ten auf der eihen Seite und Mirkten auf der anderen
Seite vorzunehmen. Grundgedanke seines Konzepts ist
es, dal das Produkt (im weiteren Sinne) Ergebais einer
Entscheidung zwischen verwendbaren Technologien,
erfillbaren Abnehmerfunktionen sowie angestrebten
Abnehmergruppen ist. Die Dimension ,,Abachmer-
gruppen" wird Uber Verfahren der Marktsegmentie-
rung nominal-skaliert. Dabei kann eine Suchakuivitit
auch darin bestehen, die existierende Segmentierung
selbst in Frage zu stellen. Bei der zweiten Dimension
wird danach gefragt, welche Funktionen beziehungs-
weise Bediirfnisse durch das Produkt erfillt werden.
Das Bediirfnis, einen Raum zu beleuchten, kann bei-
spielsweise auf verschiedene Arten befriedigt werden,
die die gleiche Funktion erfilllen, meist aber einen
unterschiedlichen Nutzen bieten und durch unter-
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“Abbildung 3: Bedeutung der Biotechnologle im Jahr 2000 g
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schiedliche Nutzenattribute gekennzeichnet sind. Die
dritte Dimension — die Technologie — steht filr die
Methode, wie ein Kundenproblem gelsst werden kann.

Um nun zu einer differenzierteren Beurteilung der
Biotechnologie als Marke zu gelangen, wurde Ende
1985 eine Fragebogenaktion bei 400 Experten durchge-
fuhrt. Strukturelle Grundlage des Fragebogens war —
vor dem Hintergrund des Bezugsrahmens von Abell —
eine Definition der innerhalb der Biotechologie mégli-
chen Geschifte anhand der verschiedenen Abnehmer-
gruppen, Funktionen und Technologien. Gefragt wur-
de — jeweils fur die einzelnen Ausprigungen auf den
drei Dimensionen der Geschifte — nach der Bedeu-
tung der jeweiligen Auspriigung (Riinge) sowie der Zu-
nahme der Bedeutung dieser Ausprigungen (siche Ab-
bildungen 3 und 4).

Der geringe Rucklauf von nur 26 fir eine Auswer-
tung geeigneten Frageb&gen spiegelt die noch grofle
Unsicherheit in der Beurteilung markeseitiger Frage-
stellungen zur Biotechnologie wider. Dabei konnte eine
Frage zu den Marktgréflen in Geldeinheiten — von
einer Ausnahme abgesehen — generell nicht beantwor-
tet werden. Auch wenn die Ergebnisse zeigen, daB zwi-
schen den Einschiitzungen der Umfrage-Teilnehmer
nur eine relativ geringe Varianz besteht, was durchaus
schon auf eine gewisse Repriisentanz der Ergebnisse
schlieBen 148, besitzen sie natiirlich keine statistische
Signifikanz.

Setzt man nun diese drei Dimensionen aus der Be-
fragung zueinander in Beziehung, so entstehen — je
nach der gewihlten Fragestellung — zwei verschiedene
nBiotechkuben®. '

Abbildung 3 bezieht sich auf die Marktvolumina
der einzelnen biotechnologischen Bereiche im Jahr
2000. Dabei gibt es 512 (8 x 8 x 8) Teilkuben, die sich —
basierend auf den Befragungsergebnissen — nach ihrer
Actraktivitit ordnen lassen.

Die Ausprigungen in den drei Dimensionen sind in
der Reihenfolge ihrer durchschnitlichen Rangpositio-
nen abgetragen. Attraktivstes Suchfeld wiire demnach
der mit ,,MAX" gekennzeichnete Teilkubus. Natiirlich
fuhre nicht jeder der 512 Teilkuben auch zu einem
sinnvollen oder denkbaren Geschiift. Diese Frage ist
Fallspezifisch zu kliren. Dies sollte jedoch nicht vor-
schnell geschehen; vielmehr muf} hier die Kreativitic
der Auswahlinstanz herausgefordert sein.

Zur Konkretisierung der Actraktivititseinschiit-
zung der Marktpotentiale kdnnen noch Prognosen
zum Umsatzvolumen herangezogen werden, wie sie in
Abbildung 5 fiir die Dimension ,,Abnehmergruppen*
gegeben sind.

Eine andere Attraktivititsordnung ergibt sich ftir
die Teilkuben, wenn man die Frage nach dem Markt-
zuwachs von 1985 bis zum Jahr 2000 zugrunde legt
(siehe Abbildung 4).

Ziel der nun folgenden Ausfithrungen soll es sein,
die Attraktivitit eines der Geschiifte im Biotechkubus
am Beispiel ,, Testverfahren fur Umweltchemikalien*
zu ermitteln.
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Abbildung 4: "~ Zunahme der Bedeutung der Biotechnologie von 1985 bls 2000
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Bewertung der
Attraktivitit des Geschifts

Das in Abbildung 3 als Beispiel herangezogene Ge-
schift,, Testverfahren* kann innerhalb der — entspre-
chend der Riinge aus den Befragungsergebnissen —
geordneten Dimensionen des Biotechkubus lokalisiert
und definiert werden:

OTechnologie: Monoklonale Antikérper,
OAbnehmergruppe: Umwelt,

O Funktion: Analytik, Messen und Regeln.

Bei der Bewertung der Attraktivicic dieses Geschiifts
werden zwei parallele Vorgehensweisen gewihlt: die
deduktive und die induktive,

Bei der deduktiven Vorgehensweise wird die Be-
deutung des Subkubus ,,Geschift Testverfahren®™ aus
dem gesamten Biotechkubus riickgerechnet: Man stuft
den Subkubus hinsichtlich seines Ranges im Verhiltnis
zu den anderen Subkuben im Gesamtkubus ein.

Dabei kann man nattirlich verschiedene Variablen
heranziehen, anhand derer die Rangposition zu beur-
teilen ist. Im vorliegenden Ansatz wurden in den Abbil-
dungen 3 und 4 die beiden Variablen ,,Bedeutung im
{ahr 2000* sowie ,,Zunahme der Bedeutung von 1985

is 2000“ ausgewihlt.

Man kann sich den Sinn dieser Variablen in
Analogie zu einem Gesetz der Physik verdeutlichen,
wonach sich der Impuls (etwa eines Geschosses)
aus dem Produkt von Masse ( = Bedeutung) und
Geschwindigkeit ( = Zunahme an Bedeutung) zu-
sammensetzt.

Danmit ist auch bereits eine von diesem Inhalt her
begriitndbare Regel zur multiplikativen Verkntipfung
beider GréLfen fur die Beschreibung der Durchschlags-
kraft eines Geschifts (in Analogie zum Geschof) nahe-
gelegt. Das Bild der ,Durchschlagskraft” ist besonders
gut geeignet, um die Attrakeivitit eines Subkubus zu
umschreiben.

Bei der /nduktiven Vorgehensweise nimmt man den
einzelnen Subkubus und rechnet seine Auttraktivitit aus
einer Vielzahl von Einzeleinschiitzungen einzelner
(Anwender-)Segmente hoch.

Dieser Vorgehensweise wird hier nicht niher nach-
gegangen. Es'sollen vielmehr — im Sinne der dedukti-
ven Vorgehensweise — die beiden Subkuben ,,Geschift
Testverfahren* in den Abbildungen 3 und 4 hinsichtlich
ihrer spezifischen Attraktivitic beurteilt werden.

Ergebnisse der Befragung
,»Biotechnologie®

Ein erster Weg fuhrt iber die Summe der Ringe, die
die drei Auspriigungen der Dimensionen des Subkubus
»Geschifc Testverfahren' in Abbildung 3 erreichen:

O Monoklonale Antikérper: Rang 4,

OUmwelt: Rang 2,

O Analytik, Messen und Regeln: Rang 8.

1 Hieraus ergibt sich eine Rangsumme von 14.
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Wie attraktiv ist eine solche Rangsumme? Dies 148t
sich daran messen, wieviel Prozent der Teilkuben des
Biotechkubus geringere oder bestenfalls gleiche Rang-
summen aufweisen. Die kumulierte relative Hiufig-
keitsverteilung der Rangsummen fiir den betrachteten
Teilkubus ist aus Abbildung 6 zu ersehen. Der Rang-
summe 14 ist dort ein Atcraktivitdtswert von 50 Prozent
zugeordnet. Die gleiche Vorgehensweise fithrt bei der
Variablen ,,Zunahme an Bedeutung" in Abbildung 4 zu
einer Rangsumme von 8 und einer Attraktivitiit von
93,9 Prozent.

Von hier aus kann nun — in Analogie zur oben zi-
tierten Berechnung des Impulses — eine Gesamtaussa-
ge zur Auraktivitit des Geschiifts getroffen werden,
indem die Auspriigungen der beiden Variablen mitein-
ander multipliziert werden. Da diese Endgrafe einen
Mittelwert aus den beiden Beurteilungsvariablen bilden
sollte, ist noch die Quadratwurzel aus der Impulsgrofle
zu ziehen.

Bei der Interpretation des errechneten Attraktivi-
titswertes sollte berlicksichtigt werden, dald es fiir ein
kleines Unternehmen wichtig ist, hohe Ausprigungen
bei der Variablen ,,Zunahme an Bedeutung" zu erzie-
len, da es viel eher Uber die ,,Geschwindigkeit* (als er-
ster am Marke zu sein) zu Wettbewerbsvorteilen gelan-
gen kann als tiber die ,,Masse".

Zu einer endgiltigen Beurteilung der einzelnen Ge-
schiifte reichen die beiden genannten Variablen natir-
lich niche aus. Dazu sind zusitzlich 8konomisch-tech-
nische sowie sozio-kulturelle Variablen zu berticksich-
tigen, wie etwa
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Odie patentrechtliche Schiitzbarkeit von Zell-Linien,
O Konzentrationstendenzen in der Biotechnologie zu-
gunsten der Groflunternehmen in traditionellen Bran-
chen und B

Odie kritische Haltung der Offentlichkeit gegeniiber
der Biotechnologie und Tierversuchen.

Bewertung und
Auswahl strategischer Suchfelder

Die Suche nach neuen Erfolgspotentialen bedeutet das
frihzeitige Aufsptiren von aufkommenden Gefahren
und Chancen, die in Suchfeld-Ideen umgesetzt werden
milssen. Besonders lohnenswert wird dieses Suchfeld
dann sein, wenn es Uber eine hohe Zukunfisaccrakeivicic
(Wachstum, Exportméglichkeiten und so weiter) ver-
fugt. Es mufl aber auch die Fihigkeit des das Suchfeld
lancierenden Unternehmens analysiert werden, inwie-
weit es die das jeweilige Wettbewerbsfeld abschirmen-
den Eintrittsbarrieren zu tberwinden vermag,.

Werden die beiden genannten Dimensionen zuein-
ander in Beziehung gesetzt, so ergeben sich die zwei
Achsen der Suchfelder-Potentialmatrix (siche Abbil-
dung 7). Sie liefert ein Bewertungsmuster, das durch
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Abbildung 7:.
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die Eiateilung in vier Felder und die dort gegebenen
Empfehlungen um ein Ordnungsprinzip und eine Aus-
wahlheuristik ergdnzt wird.

Zur Positionterung muld jedes Suchfeld anhand
zweier Fragestellungen beurteilt werden:
I. Liegen die Auspriigungen der gewiihiten Atcrakuivi-
titsdimensionen bei dem jeweiligen Suchfeld iiber der
vom Unternehmen vorgegebenen Mindesthéhe?
2. Ist das Unternehmen fihig, bei einer eventuellen Be-
titigung im Suchfeld die durch das Wettbewerbsfeld
vorgegebene Mindesthdhe der Eintritsbarrieren zu
iberwinden?

Voraussetzung fiir die Beantwortung der Frage 1
ist, dafl
1. eine Liste moglicher Attraktivititsdimensionen eines
Wettbewerbsfeldes gebildet wurde,
2. die Unternehmensleitung sich Vorstellungen tiber
das zu erfullende Aceraktivitits-Minimum (zum Bei-
spiel drei Prozent Wachstum pro Jahr) gebildet hat und
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3. der definierte strategische Informationsbedarf auch
erfiillt werden kann.
Bei unserem Beispiel ,,Geschift Testverfahren® lie-

* fle sich die Achse ,,Attraktivitit" linear von 0 bis 100

Prozent skalieren. Das Geschift wire dann in der at-
traktiven Zone bei etwa 69 Prozent zu positionieren.

Um die Frage 2 beantworten zu kdnnen, milssen die
Eintrittsbarrieren ermittelt und die eigenen Fihigkeiten
zu ihrer Uberwindung abgeschitzt werden: Welche
Position auf der Erfahrungskurve muf ein Unterneh-
men mindestens besitzen, damit es bei der derzeiuigen
Kosten- und Ertragslage gewinnbringend mitbieten
kann? Das Unternehmen wird dabei an einem (meist
fiktiven) Grenzanbieter gemessen, der alle Barrieren
knapp zu ilberwinden vermag, also mit positiven Ertri-
gen arbeitet.

Fillt das Suchfeld aufgrund der Beurteilung etwa in
Feld 2, so spricht dies ftir einen Markteintrittin Form
einer Produktentwicklung. In den Feldern | und 4 ist
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ein solcher Schritt erst nach der Erfisllung besummter
Primissen zu empfehlen. Ist keine auflerordentliche At-
trakrivitit gegeben, gleichzeitig aber ein erfolgreicher
Eintritt in das Wettbewerbsfeld zu erwarten, dann soll-
te ein solches Suchfeld nur dann verwirklicht werden,
wenn es entweder fiir eine geraume Zeit als Cash-Ge-
nerator zu dienen vermag und/oder es sich aus takri-
schen Grinden anbietet. So kann es unter Umstinden
empfehlenswert sein, vor dem VorstoB in eine bestimm-
te strategische Gruppe einer Branche zuerst eine andere
strategische Gruppe als ,,Briickenkopf-Suchfeld* zu
wihlen. Hat das Suchfeld hingegen eine hohe Attrakei-
vitit, kénnen aber die Eintrittsbarrieren derzeit noch
nicht iberwunden werden, dann besteht in einzelnen
Fillen die Moglichkeit, durch eigene Aktionen die Ho-
he der Eintrittsbarrieren zu verindern. Am bedenklich-
sten erscheint die Verwirklichung eines in Feld 3 posi-
tionierten Suchfeldes, Dort mtifite zuerst eine Kombi-
nation der Primissen aus den Feldern 1 und 4 erflle
werden.

Es muf} an dieser Stelle noch davor gewarnt wer-
den, den dargelegten Verfahren zur Potentialprognose

oder zur Positionierung von Suchfeldern eine mathe-
matische Exaktheit zuzuschreiben. Sie stellen lediglich
ein Instrument zur Offaung der strategischen Diskus-
sion dar und bieten die Moglichkeit zu ihrer Visualisie-
rung. Ein konkretes Beispiel: Wenn einige der Teilku-
ben als attraktiv eingestuft und in der Potentialmatrix
positioniert worden sind, dann sollte man in einer Tie-
fenanalyse von den gebildeten Durchschnitswerten
abweichen und die Unschiirfebereiche bei den Exper-
tenprognosen niher betrachten. In dieser Phase giltes,
die Analysekomplexitit wieder zu mehren. T
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