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Identifikation und Beurteilung
von Geschäften in einerjungen
Wachstumsbranche

Zukunftsmarkt Biotechnologie
GÜNTER MÜLLER

Mit dem Einstieg in die so- Sein Zweck ist es, neue Ge- jn den vergangenen Jahren hat die Biotechnologie
genannten „Zukunfubran- schäfte zu identifizieren eine in ihrer Rasanz kaum zu überbietende Entwick
chen “, etwa die Biotechno- und sie hinsichtlich ihrer lung erfahren. Über die wichtigsten Ereignisse in einem
logie, ist im allgemeinen ein Attraktivität zu beurteilen. ihrer wichtigsten Teilbereiche, nämlich der Gentechno
besonderes Problem ver- Die Biotechnologie wird Iogie, informiert die Zeittafel in Abbildung 1.
hunden: Da diese Wirt- dabei vorerst nurganz grob Viele Politiker, Wissenschaftler und Manager ver
schafuzwe,e sich noch als „Suchraum“definien,

treten heute die Auffassung, daß bis zumJahr 2000 diekaum entwickelt haben, der im Laufeiner„strategi
sind die vorhandenen In- sehen Suchfeldanalyse“ Biotechnologie das physikalisch-chemische Zeitalter
formationen dürftig, vage schrittweise klassifiziert ablösen wird. Diese „Vision“ auf ihre Richtigkeit zu
undschlechtstrukwrien. und konkretisiert wird. überprüfen, ist schlechterdings nicht möglich. Statt
An den Einsatz traditionel- dessen soll im vorliegenden Fall die Biotechnologie als
lerMarktforschungstech- Zukunftsbranche einer differenzierenden Betrachtung
niken zur Iden tifikation unterzogen werden.
möglicherneuer Geschäfte Aus Abbildung 2 wird deutlich, daß es nur wenige
und zurAnalyse ihres stra- grundlegende biotechnologische Verfahren gibt; diese
tegischen Erfolgspotentials finden aber äußerst breite Anwendung. So durchdringt
ist hier deshalb noch nicht
zu denken. DerAutor stellt die Biotechnologie die verschiedensten Bereiche von

einenAnsatz vor, der diese der Medizin bis zur Abfallbeseitigung. Damit eröffnet
Umstände berücksichtigt. sich eine enorme Vielfalt an zukünftigen Anwendungs

und Forschungspotentialen.
Vor diesem Hintergrund wird verständlich, daß die

Biotechnologie als die Zukunftsbranche schlechthin
angesehen wird, von der große Fortschritte erwartet
und in die als „sanfte Technologie“ große Hoffnungen
gesetzt werden. Staatlicherseits wird sie in nahezu allen
großen Industrienationen umfassend gefördert, um
entweder einen Vorsprung zu wahren beziehungsweise
zu nutzen oder um Anschluß zu gewinnen:
Ojapan investiert in einem Zehnjahresprogramm mehr
als 30 Millionen Dollar jährlich für biotechnologische
Industrieforschung und -entwicklung. 1983 gaben dort
bereits etwa 200 Firmen jährlich mehr als 1,3 Millionen
DM für biotechnologische Forschung aus. Trotz des
starken Engagements der öffentlichen Hand inJapan

_________________________________________________

steht allerdings außer Zweifel, daß die Forschungs
DR. GÜNTER MÜLLER lehrt am Institut für Organisa- und Entwicklungsmittel überwiegend von privaten
tion der Universität München. Unternehmen aufgebracht werden.
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D Die Bundesregierung stellt im Zeitraum von 1985
bis 1989 insgesamt 1,14 Milliarden DM in ihrem Pro
gramm zur Förderung angewandter Biologie und der
Biotechnologie bereit. Uber neue Formen der Verbund-
forschung (Gründung von vier Gen-Zentren zur Ko
operation von Industrielabors, Hochschuleinrichtun
gen und Max-Planck-Instituten) werden ebenfalls
strukturpolitische Maßnahmen ergriffen.
ODas mehrjährige Forschungs-Aktionsprogramm der
Europäischen Gemeinschaft auf dem Gebiet der Bio
technologie von 1985 bis 1989 oder die Förderpro
gramme der Bundesländer Baden-Württemberg und
Nordrhein-Westfalen weisen die Biotechnologie eben
falls als zukunftsträchtige Schlüsselbranche aus.

Ahnlich wird die Biotechnologie von der Industrie
bewertet:
CDie Investitionen von Industrie-Unternehmen für
den Bau von biotechnologischen Anlagen werden für
dasjahr 1985 weltweit mit 2,5 bis 3,5 Milliarden Dollar
veranschlagt. So investiert zum Beispiel Thomae, eine
Tochter des Pharma-Konzerns Boehringer Ingelheim,
37 Millionen DM in den Bau eines Biotechnikums.
Dort wurden auch etwa 114 Millionen DM in die Mitte
1986 produktionsreife Entwicklung eines Mittels für
die Behandlung von akuten Herzinfarkten und Throm
bosen (t-PA) investiert. Für etwa 150 Millionen DM
mußten dazu noch die Lizenz als auch das Vertriebs-
recht bei Genentech Inc., San Franzisko, erworben
werden (wobei Boehdnger zu fünf Prozent an Genen
tech beteiligt ist).

300 Führungskräfte aus den USA,Japan und Europa
nannten Computer-Software und Biotechnologie als
die beiden Technologien, die bis zumJahr 2000 die
stärksten Auswirkungen haben werden.

Ausgangspunkt eines Engagements im Bereich der
Biotechnologie ist bei großen Firmen oft die Befürch
tung, bestehende Geschäfte würden durch die neue
Technologie beeinträchtigt werden. Um diese Markt
potentiale nicht zu verlieren, müsse man einfach mit
halten und mitmachen. So gewinnt etwa die Pharma
Forschung durch die Biotechnologie Zugang zu einer
ganz neuen Generation von Medikamenten. Quad
beck-Seeger, Vorstandsvorsitzender bei der BASF-
Tochter Knoll, sieht in der biologischen Produktion
körpereigener Proteine eine Ergänzung der klassi
schen Chemotherapie.

Zum anderen beginnen sich Unternehmen nach
neuen Tätigkeitsfeldern umzusehen, wenn in den ange
stammten Bereichen kein weiteres Wachstum mehr zu
erwarten ist.

Natürlich gibt es auch Stimmen, die vor allzu viel
Euphorie warnen. Die wirtschaftlichen Perspektiven
der Biotechnologie würden überschätzt. So umfasse die
medizinische Anwendung nur einen kleinen Sektor der
Volkswirtschaft; für die Groß-Chemie mache es keinen
entscheidenden Unterschied, ob statt Druck und Tem
peratur künftig Fermentationsprozesse eingesetzt wer
den; und in der Landwirtschaft hätten wir schon heute
Produktion s überschüsse.

Abbiidungi: Zeittafel derGentechnlk
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Abbildung2: Die Märkte derslotechnologle
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Trotzdem besteht relativ große Einigkeit über die
enorme Relevanz der Biotechnologie als Wachstums-
Faktor für viele Industriesektoren, und es fehlt auch
nicht an Aktivitäten, die Chancen zu nutzen.

Versucht man nun auf der anderen Seite, die Poten
tiale, auf die sich diese Erwartungen und Aktivitäten
richten, zu konkretisieren, so zeigt sich eine große Un
sicherheit, was auch in höchst unt&schiedlichen Pro
gnosen zum weltweiten Umsatzvolumen biotechnolo
gischer Produkte zum Ausdruck kommt: Der derzeitige
Weltumsatz für Biotechnologie reichte bereits 1985
knapp an die Zwei-Milliarden-Dollar-Grenze. Die
Schätzungen für das Jahr 2000 schwanken zwischen 15
und 150 Milliarden US-Dollar. Einschließlich halb
biotechnischer Verfahren wird der Weitmarktumsatz
derzeit bereits auf 250 Milliarden Dollar geschätzt,
wobei 18 Milliarden DM auf die Bundesrepublik
Deutschland entfallen.

Weiß man um die enormen Vorteile, die es mit sich
bringt, zu den Ersten in neuen Märkten zugehören,
dann wird man sich mit Klagen über die unstrukturierte
Informationslage nicht begnügen können. Vielmehr
gilt es, mit den vorhandenen Informationen zu mögli
chen Einschttzungen der Branchenpotentiale zu kom
men. Vor deren Hintergrund können 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 mögliche
Methoden- und Theorienunterstützung zur Identifika
tion und Bewertung neuer Geschäfte im Bereich der
Biotechnologie aussehen könnte.

Der Biotechkubus
Abell geht in seinem Ansatz von der These aus, daß es
unzureichend sei, die Abgrenzung der Betätigungsfel
der eines Unternehmens durch die Angabe von Produk
ten auf der eihen Seite und Märkten auf der anderen
Seite vorzunehmen. Grundgedanke seines Konzepts ist
es, daß das Produkt (im weiteren Sinne) Ergebnis einer
Entscheidung zwischen verwendbaren Technologien,
erfüllbaren Abnehmerfunktionen sowie angestrebten
Abnehmergruppen ist. Die Dimension „Abnehmer
gruppen“ wird über Verfahren der Marktsegmentie
rung nominal-skaliert. Dabei kann eine Suchaktivität
auch darin bestehen, die existierende Segmentierung
selbst in Frage zu stellen. Bei der zweiten Dimension
wird danach gefragt, welche Funktionen beziehungs
weise Bedürfnisse durch das Produkt erfülltwerden.
Das Bedürfnis, einen Raum zu beleuchten, kann bei
spielsweise auf verschiedene Arten befriedigt werden,
die die gleiche Funktion erfüllen, meist aber einen
unterschiedlichen Nutzen bieten und durch unter-

- —‚ -..
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.Abbildung3: Bedeutung der Biotechnologie im Jahr 2000
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schiedliche Nutzenattribute gekennzeichnet sind. Die
dritte Dimension — die Technologie — steht für die
Methode, wie ein Kundenproblem gelöst werden kann.

Um nun zu einer differenzierteren Beurteilung der
Biotechnologie als Markt zu gelangen, wurde Ende
1985 eine Fragebogenaktion bei 400 Experten durchge
führt. Strukturelle Grundlage des Fragebogens war —

vor dem Hintergrund des Bezugsrahmens von Abell —

eine Definition der innerhalb der Biotechologie mögli
chen Geschäfte anhand der verschiedenen Abnehmer-
gruppen, Funktionen und Technologien. Gefragt wur
de — jeweils für die einzelnen Ausprägungen auf den
drei Dimensionen der Geschäfte — nach der Bedeu
tung der jeweiligen Ausprägung (Ränge) sowie der Zu
nahme der Bedeutung dieser Ausprägungen (siehe Ab
bildungen 3 und 4).

Der geringe Rücklauf von nur 26 für eine Auswer
tung geeigneten Fragebögen spiegelt die noch große
Unsicherheit in der Beurteilung marktseitiger Frage
stellungen zur Biotechnologie wider. Dabei konnte eine
Frage zu den Marktgrößen in Geldeinheiten — von
einer Ausnahme abgesehen — generell nicht beantwor
tet werden. Auch wenn die Ergebnisse zeigen, daß zwi
schen den Einschätzungen der Umfrage-Teilnehmer
nur eine relativ geringe Varianz besteht, was durchaus
schon auf eine gewisse Repräsentanz der Ergebnisse
schließen läßt, besitzen sie natürlich keine statistische
Signifikanz.

Setzt man nun diese drei Dimensionen aus der Be
fragung zueinander in Beziehung, so entstehen — je
nach dergewählten Fragestellung — zwei verschiedene
Biotechkuben“.

Abbildung 3 bezieht sich auf die Marktvolumina
der einzelnen biotechnologischen Bereiche imJahr
2000. Dabei gibt es 512 (8 x 8 x 8) Teilkuben, die sich —

basierend auf den Befragungsergebnissen — nach ihrer
Attraktivität ordnen lassen.

Die Ausprägungen in den drei Dimensionen sind in
der Reihenfolge ihrer durchschnittlichen Rangpositio
nen abgetragen. Attraktivstes Suchfeld wäre demnach
der mit „MAX“ gekennzeichnete Teilkubus. Natürlich
führt nicht jeder der 512 Teilkuben auch zu einem
sinnvollen oder denkbaren Geschäft. Diese Frage ist
falispezifiscH zu klären. Dies sollte jedoch nicht vor
schnell geschehen; vielmehr muß hierdie Kreativität
der Auswahlinstanz herausgefordert sein.

Zur Konkretisierung der Attraktivitätseinschät
zung der Marktpotentiale können noch Prognosen
zum Umsatzvolumen herangezogen werden, wie sie in
Abbildung 5 für die Dimension „Abnehmergruppen“
gegeben sind.

Eine andere Attraktivitätsordnung ergibt sich für
die Teilkuben, wenn man die Frage nach dem Markt-
zuwachs von 1985 bis zumjahr 2000 zugrunde legt
(siehe Abbildung 1).

Ziel der nun folgenden Ausführungen soll es sein,
die Attraktivität eines der Geschäfte im Biotechkubus
am Beispiel „Testverfahren für Umweltchemikalien“
zu ermitteln.
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Abbildung 4 Zunahme der Bedeutung der Biotechnologie von 1985 bis 2000 1 ‚
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____________

Bewertung der
Attraktivität des Geschäfts

Ergebnisse der Befragung
„Biotechnologie“

ci Monoklonale Antikörper: Rang 4,
0 Umwelt: Rang 2,
DAnalytik, Messen und Regeln: Rang 8.
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Das in Abbildung 3 als Beispiel herangezogene Ge
schäft „Testverfahren“ kann innerhalb der — entspre
chend der Ränge aus den Befragungsergebnissen —
geordneten Dimensionen des Biotechkubus lokalisiert
und definiert werden:
DTechnologie: Monoklonale Antikörper,
DAbnehmergruppe: Umwelt,
0 Funktion: Analytik, Messen und Regeln.
Bei der Bewertung der Attraktivität dieses Geschäfts
werden zwei parallele Vorgehensweisen gewählt: die
deduktive und die induktive.

Bei der deduktiven Vorgehensweise wird die Be
deutung des Subkubus „GeschäfcTestverfahren“ aus
dem gesamten Biotechkubus rückgerechnet: Man stuft
den Subkubus hinsichtlich seines Ranges im Verhältnis
zu den anderen Subkuben im Gesamtkubus ein.

Dabei kann man natürlich verschiedene Variablen
heranziehen, anhand derer die Rangposition zu beur
teilen ist. Im vorliegenden Ansatz wurden in den Abbfl
dungen 3 und 4 die beiden Variablen „Bedeutung im
Jahr 2000“ sowie „Zunahme der Bedeutung von 1985
bis 2000“ ausgewählt.

Man kann sich den Sinn dieserVariablen 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.

Damit ist auch bereits eine von diesem Inhalt her
begründbare Regel zur multiplikativen Verknüpfung
beider Größen für die Beschreibung der Durchschlags
kraft eines Geschäfts (in Analogie zum Geschoß) nahe
gelegt. Das Bild der Durchschlagskraft“ ist besonders
gut geeignet, um die Attraktivität eines Subkubus zu
umschreiben.

Bei der induktiven Vorgehensweise nimmt man den
einzelnen Subkubus und rechnet seine Attraktivität aus

einerVielzahl von Einzeleinschätzungen einzelner
(Anwender-)Segmente hoch.

Dieser Vorgehensweise wird hier nicht näher nach
gegangen. Ersollen vielmehr — im Sinne der dedukti
ven Vorgehensweise — die beiden Subkuben „Geschäft
Testverfahren“ in den Abbildungen 3 und 4 hinsichtlich
ihrer spezifischen Attraktivität beurteilt werden.
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Ein erster Weg führt über die Summe derRänge, die
die drei Ausprägungen der Dimensionen des Subkubus
„GeschäftTestverfahren“ in Abbildung 3 erreichen:

Hieraus ergibt sich eine Rangsumme von 14.
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Wie attraktiv ist eine solche Rangsumme? Dies läßt
sich daran messen, wieviel Prozent derTeilkuben des
Biotechkubus geringere oder bestenfalls gleiche Rang-
summen aufweisen. Die kumulierte relative Häufig
keitsverteilung der Rangsummen für den betrachteten
Teilkubus ist aus Abbildung 6 zu ersehen. Der Rang-
summe 14 ist dort ein Attrakiivitätswert von 50 Prozent
zugeordnet. Die gleiche Vorgehensweise führt bei der
Variablen „Zunahme an Bedeutung“ in Abbildung 4 zu
einer Rangsumme von 8 und einer Attraktivität von
93,9 Prozent.

Von hier aus kann nun — in Analogie zur oben zi
tierten Berechnung des Impulses — eine Gesamtaussa
ge zurAttraktivität des Geschäfts getroffen werden,
indem die Ausprägungen der beiden Variablen mitein
ander multipliziert werden. Da diese Endgröße einen
Mittelwert aus den beiden Beurteilungsvariablen bilden
sollte, ist noch die Quadratwurzel aus der Impulsgröße
zu ziehen.

Bei der Interpretation des errechneten Attraktivi
tätswertes sollte berücksichtigt werden, daß es für ein
kleines Unternehmen wkhtig ist, hoheAusprägungen
bei der Variablen „Zunahme an Bedeutung“ zu erzie
len, da es viel eher über die „Geschwindigkeit“ (als er
ster am Markt zu sein) zu Wettbewerbsvorteilen gelan
gen kann als über die „Masse“.

Zu einer endgültigen Beurteilung der einzelnen Ge
schäfte reichen die beiden genannten Variablen natür
lich nicht aus. Dazu sind zusätzlich ökonomisch-tech
nische sowie sozio-kulturelle Variablen zu berücksich
tigen, wie etwa

zu den Anwendergruppen
der BiotechnologIe
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o die patentrechtliche Schützbarkeit von Zell-Linien,
o Konzentrationstendenzen in der Biotechnologie zu
gunsten der Großunternehmen in traditionellen Bran
chen und
o die kritische Haltung der Offentlichkeit gegenüber
der Biotechnologie und Tierversuchen.

Bewertung und
Auswahl strategischer Suchfelder
Die Suche nach neuen Erfolgspotentialen bedeutet das
frühzeitige Aufspüren von aufkommenden Gefahren
und Chancen, die in Suchfeld-Ideen umgesetzt werden
müssen. Besonders lohnenswert wird dieses Suchfeld
dann sein, wenn es über eine hohe Zukunfisateraktivität
(Wachstum, Exportmöglichkeiten und so weiter) ver
fügt. Es muß aber auch die Fähigkeit des das Suchfeld
lancierenden Unternehmens analysiert werden, inwie
weit es die das jeweilige Wettbewerbsfeld abschirmen
den Einrrittsbarrierenzu überwinden vermag.

Werden die beiden genannten Dimensionen zuein
ander in Beziehung gesetzt, so ergeben sch die zwei
Achsen der Suchfelder-Pctentialmatrix (siehe Abbil
dung 7). Sie liefen ein Bewenungsmuster, das durch
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die Einteilung in vier Felder und die dort gegebenen
Empfehlungen uni ein Ordnungsprinzip und eine Aus
wahlheuristik ergänzt wird.

Zur Positionierungmuß jedes Suchfeld anhand
zweier Fragestellungen beurteilt werden:
1. Liegen die Ausprägungen der gewählten Attraktivi
tätsdimensionen bei dem jeweiligen Suchfeld über der
vom Unternehmen vorgegebenen Mindesthöhe?
2. Ist das Unternehmen fähig, bei einer eventuellen Be
tätigung im Suchfeld die durch das Wettbewerbsfeld
vorgegebene Mindesthöhe der Eintrittsbarrieren zu
überwinden?

Voraussetzung für die Beantwortung der Frage 1
ist, daß
1. eine Liste möglicher Attraktivitätsdimensionen eines
Wettbewerbsfeldes gebildet wurde,
2. die Unternehmensleitung sich Vorstellungen über
das zu erfüllende Attraktivitäts-Minimum (zum Bei
spiel drei Prozent Wachstum projahr) gebildet hat und

3. der definierte strategische Jnformationsbedarf auch
erfüllt werden kann.

Bei unserem Beispiel „GeschäftTestverfahren“ lie
ße sich die Achse „Attraktivität“ linear von 0 bis 100
Prozent skalieren. Das Geschäft wäre dann in der at
traktiven Zone bei etwa 69 Prozent zu positionieren.

Um die Frage 2 beantworten zu können, müssen die
Eintrittsbarrieren ermittelt und die eigenen Fähigkeiten
zu ihrer Ubeiwindung abgeschätzt werden: Welche
Position auf der Erfahrungskurve muß ein Unterneh
men mindestens besitzen, damit es bei der derzeitigen
Kosten- und Ertragslage gewinnbringend mitbieten
kann? Das Unternehmen wird dabei an einem (meist
fiktiven) Grenzanbieter gemessen, der alle Barrieren
knapp zu überwinden vermag, also mit positiven Erträ
gen arbeitet.

Fällt das Suchfeld aufgrund der Beurteilung etwa in
Feld 2,50 spricht dies für einen Markteintritt in Form
einer Produktentwicklung. In den Feldern 1 und 4 ist
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Abbildung 7: DIe Suchfelder-Potentlalmatrix eInes Wettbewerbsfeldes
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ein solcher Schritt erst nach der Erfüllung bestimmter
Prämissen zu empfehlen. Ist keine außerordentliche At
traktivität gegeben, gleichzeitig aber ein erfolgreicher
Eintritt in das Wettbewerbsfeld zu erwarten, dann soll
te ein solches Suchfeld nur dann verwirklicht werden,
wenn es entweder für eine geraume Zeit als Cash-Ge
nerator zu dienen vermag und/oder es sich aus takti
schen Gründen anbietet. So kann es unter Umständen
empfehlenswert sein, vor dem Vorstoß in eine bestimm
te strategische Gruppe einer Branche zuerst eine andere
strategische Gruppe als „Brückenkopf-Suchfeld“ zu
wählen. Hat das Suchfeld hingegen eine hohe Attrakti
vität, können aber die Eintrittsbarrieren derzeit noch
nicht überwunden werden, dann besteht in einzelnen
Fällen die Möglichkeit, durch eigene Aktionen die Hö
he der Eintrittsbarrieren zu verändern. Am bedenklich
sten erscheint die Verwirklichung eines in Feld) posi
tionierten Suchfeldes. Dort müßte zuerst eine Kombi
nation der Prämissen aus den Feldern 1 und 4 erfüllt
werden.

Es muß 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 Offnung der strategischen Diskus
sion dar und bieten die Möglichkeit 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 einerTie
fenanalyse von den gebildeten Durchschnittswerten
abweichen und die Unschärfebereiche bei den Exper
tenprognosen näher betrachten. In dieser Phase gilt es,
die Analysekomplexität wieder zu mehren.
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