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> GrufSwort

Erwin Huber
Bayerischer Staatsminister fiir Wirtschaft,
Infrastruktur, Verkehr und Technologie

Bayern stellt die Weichen fiir Innovation, Wachstum und Arbeits-

platze. Wir setzen dabei auf die positiven Effekte einer engen Ver-

netzung von Wissenschaft und Wirtschaft bzw. einer Biindelung tech-

nologie- oder branchenbezogener Kompetenzen. In diesem Struktur-

prozess werden wir auch mit unserer Cluster-Initiative weiter konsequent das

Ziel verfolgen, die Innovations- und Entwicklungsdynamik zu erhéhen und
zusatzliches Wachstum bei der Wirtschaft zu induzieren.

Unternehmen, die wachsen, sind fiir unsere Volkswirtschaft von entscheidender
Bedeutung - sie stehen fiir neue Produkte, neue Markte und neue Arbeitsplatze.
Deshalb erhalten junge innovative Unternehmen bei uns in Bayern alle Chancen
zu wachsen. So auch in der MedTech-Pharma-Region Niirnberg/Fiirth/Erlangen,
wo nach Angaben der Region rund 250 Unternehmen im Bereich Medizin, Phar-
ma und Gesundheit sowie ca. 70.000 Beschiftigte im Gesundheitsbereich insge-
samt arbeiten.

Um junge Unternehmen der MedTech-Pharma-Branche bei ihrem Wachstums-
prozess zu unterstiitzen, hat das netzwerk|nordbayern mit Unterstiitzung des
MedTech Pharma Development Fonds auf der Basis einer dreijahrigen Studie
einen Leitfaden fiir das Wachstumsmanagement entwickelt. Schnell wachsende
innovative Unternehmen unterliegen einem hohen Veranderungsdruck. Entwick-
lungsstarker Wettbewerb und unbestdndiges Kundenverhalten sind beispielhaf-
te Griinde dafiir. Wahrend des Wachstumsprozesses miissen im Unternehmen
zahlreiche Anpassungen vorgenommen werden, die weit reichende Auswirkun-
gen haben, etwa im Hinblick auf die Unternehmensorganisation, die Mitarbei-
terfilhrung und Managementanforderungen. Diese Verdnderungen miissen gut
geplant sein. Wie das geht, zeigt der Leitfaden am Beispiel einer Fallstudie aus
dem MedTech-Pharma-Bereich, die die speziellen Probleme und Losungsansatze
praxisnah verdeutlicht.

Ich hoffe, dass dieses ,,Handbuch zum Wachstum* den Unternehmern und Griin-
dern in Nordbayern hilft, sich auf den Wachstumsprozess vorzubereiten. Denn
eines zeigte die Studie ganz deutlich: Wenn das Management eines Unterneh-
mens rechtzeitig aktiv wird, dann kann das Wachstum bestens gemeistert wer-
den.

Die Unterstiitzung der dynamischen Entwicklung der MedTech-Pharma-Region
Nirnberg/Fiirth/Erlangen wird der Bayerischen Staatsregierung auch weiterhin
ein zentrales Anliegen sein, damit hier neue, attraktive und zukunftsfahige
Arbeitsplatze entstehen.

Ich wiinsche allen Griindern und Unternehmern mit ihren Unternehmen, dass sie
Wachstum schaffen und meistern!

fon £a

Erwin Huber
Bayerischer Staatsminister fiir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Technologie
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1. Warum Wachstumsmanagement?

Wachstums- und Veranderungsprozesse in einem Unternehmen fiihren zu stei-
gender Komplexitdt. Diese Prozesse erfordern seitens des Managements groRte
Aufmerksamkeit bei der Planung der Unternehmenskomplexitat, der Identifizie-
rung der tatsachlichen Umweltanforderungen? sowie der rechtzeitigen und aus-
reichenden Bereitstellung von Fahigkeiten zur Beherrschung der Komplexitat.
Vernachldssigung fiihrt zu so genannten ,Wachstumsschmerzen®, zu starkem
Verlust an Effizienz und Effektivitat bis hin zur Existenzgefdhrdung des Unter-
nehmens.

Dieser Leitfaden soll das Management stark wachsender Unternehmen dabei
unterstiitzen, Wachstumsprobleme und notwendige Veranderungen friihzeitiger
zu erkennen und Handlungsméglichkeiten fiir die erfolgreiche Gestaltung der
Verdanderungsprozesse aufzeigen.

Anhand eines in diesem Leitfaden vorgestellten Modells kénnen Komplexitat,
Wachstum, daraus erwachsende Probleme und deren Zusammenhange sichtbar
gemacht werden - die ,Wachstumsschmerzen“ werden so diagnostizierbar und
es kann entsprechend reagiert und ,therapiert“ werden. Wachstum kann auf
diese Weise innerhalb eines Unternehmens geplant und analysiert werden,
zudem kénnen zielgerichtet Handlungsméglichkeiten fiir notwendige Verande-
rungsprozesse identifiziert werden.

Die Kernaussage des Wachstums- und Komplexitatsmodells I4sst sich wie folgt
zusammenfassen:

Alle wachstumsbedingten Probleme entstehen entweder aufgrund von
Unstimmigkeiten im Komplexitats-Umwelt- oder im Komplexitats-
Fahigkeits-Verhaltnis (oder einer Kombination der beiden).

Vereinfacht ausgedriickt bedeutet dies, dass erfolgreiche Unternehmen das, was
der Markt fordert, bereitstellen (das Komplexitats-Umwelt-Verhaltnis ist pas-
send) und dafiir auch mit ausreichender Kompetenz und Ressourcen ausgestat-
tet sind (das Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis ist passend). Werden diese
Zusammenhdnge beim Wachstumsmanagement beachtet, wird Wachstum
erfolgreicher sein!

Die Medizintechnik- und Pharmaindustrie zahlt zu den Branchen der Spitzen-
technologie mit hochstem Innovationsgrad und hervorragenden Wachstumspo-
tenzialen. Es gibt Schatzungen, nach denen Unternehmen der Medizintechnik bis
zZu 50 % ihres Umsatzes mit Produkten erwirtschaften, die nicht dlter als zwei
Jahre sind2. Dies unterstreicht die Bedeutung der Innovationen und des Wachs-
tums der medizintechnischen Industrie fiir die Gesundheitsversorgung.

T Unter dem Begriff Umwelt werden alle von auRen an das Unternehmen gestellten Anfor-
derungen zusammengefasst, wie beispielsweise makro-6konomische, politische, rechtli-
che und technologische Bedarfe und Forderungen des unternehmerischen Umfelds.

2 Arthur D. Little (2003)

Aber gerade wachsende und ,erwachsene“ MedTech/Pharma-Unternehmen
weisen einen enormen Komplexitdtsgrad auf. Neben der Komplexitat durch hoch
technisierte, innovative Produkte und eine tendenziell hohe Wertschépfungstie-
fe ist die Komplexitatsbildung in dieser Branche gekennzeichnet durch:

> regulierte Markte, d. h. notwendige Zertifizierungs-, Validierungs-
und Zulassungsverfahren

> sich dndernde (Gesundheitsreform) oder ldnderspezifische Rahmen-
bedingungen der Gesundheitssysteme

> indirekte Leistungsvergiitung (Payer-Provider-Problematik: Der Patient ist
Leistungsempfanger, zahlt aber nicht.)

Diese staatliche Regulierung hat eine gewisse Planungsunsicherheit fiir MedTech/
Pharma-Unternehmen zur Folge, da politische Entscheidungen grundlegende
Einschnitte in die Unternehmensstrategie bewirken kénnen. Auf der anderen
Seite muss enorm viel Geld, Zeit und Know-how eingesetzt werden, um alle
Markteintrittshiirden im Sinne von Zulassungen zu erfiillen.

Folgen
fur die Unternehmen

Zulassungen

> Planungs-
staatliche Zahlungsstrome unsicherheit
Eingriffe Gewinne, Margen > Einfluss auf die
Wirtschaftlichkeit
Budgets
Markte > Zeit
Zulassungen
(MPG, FDA,...) > Kosten
Produkte, .
Anwendungen > Know-how

Abbildung 1: Besonderheiten im MedTech/Pharma-Markt
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2. Grundlagen des Wachstumsmanagements
2.1 Wachstum und Wachstumsphasen

Dieser Leitfaden richtet sich nicht nur an die stark wachsenden MedTech/Pharma-
Unternehmen, sondern auch an deren Partner (wie Kapitalgeber, Dienstleister
und offentliche Institutionen), die durch ein besseres Verstandnis des Wachs-
tumsprozesses die jungen Unternehmen noch zielgerichteter unterstiitzen kon-
nen.

Basis flir diesen Leitfaden ist die Dissertation von Enrico Purle aus dem Jahr 2004,
die das Ergebnis eines dreijahrigen Forschungsprojektes war, das das netz-
werk|nordbayern in Kooperation mit dem Lehrstuhl fiir Innovations- und Techno-
logiemanagement der Universitat Regensburg (Prof. Dr. Michael Dowling) durch-
gefiihrt hat. Allen Beteiligten sei an dieser Stelle noch einmal fiir die fruchtbare
Kooperation gedankt.

Unternehmenswachstum liegt vor, wenn ein Unternehmen eine relative Ver-
groBerung von bestimmten MaRzahlen iiber einen langeren Zeitraum aufweist.
Als MaRzahlen hierfiir dienen vor allem Umsatz und Mitarbeiterzahl, aber auch
Marktanteile, Produktpalette, Fertigungstiefe, Standorte sowie Gewinn oder
Bilanzvolumen. Als stark wachsende Unternehmen verstehen wir Unternehmen,
die in drei Jahren mehr als 30 % Umsatzwachstum pro Jahr oder 20 % Beschafti-
gungszuwachs pro Jahr vorweisen kénnen.

In Deutschland wurden im Jahr 2004 24,3 % aller Griindungen als stark wachsend
bewertet, ein guter Wert im internationalen Vergleich3. Stark wachsende Unter-
nehmen unterliegen einem hoheren Risiko zu scheitern — bedenkt man jedoch,
dass stark wachsende Unternehmen iiberproportional zum Beschaftigungszu-
wachs beitragen (in den USA entfielen zwischen 1993 und 1996 zwei Drittel aller
neuen Arbeitspldtze auf die 350.000 wachstumsstarken Unternehmen der ins-
gesamt 6 Millionen Unternehmen)*, wird die Bedeutung dieser Unternehmen fiir
die Volkswirtschaft unmittelbar deutlich.

Modellhaft kann der Wachstumsprozess eines jungen Technologieunternehmens
in vier Phasen eingeteilt werden>:

Phase 1

Konzeption und Entwicklung: Fokus auf Invention und Entwicklung eines Pro-
dukts oder einer Dienstleistung. Wichtige Meilensteine sind die Ausarbeitung
der Idee, die Erstellung von Funktionsmustern, das Wecken von Interesse bei
Kapitalgebern.

Phase 2

Markteintritt, Kommerzialisierung: Fokus liegt auf der Entwicklung vom Prototyp
zum marktreifen Produkt. Wichtige Meilensteine sind hier der Aufbau einer effi-
zienten Organisation und Produktionseinheit, Markt- und Serienreife des Pro-
dukts, Markteinfiihrung.

Phase 3

Wachstum: Fokus liegt auf dem Auf- und Ausbau der Vermarktung. Meilensteine
sind hier der Ausbau der Produktion, Aufbau von Qualitatssicherung, Ausbau des
Marktanteils, Erweiterung der personellen Ressourcen.

Phase 4
Stabilitat: Fokus ist hier die Konsolidierung am Markt, die Planung und der Aus-
bau der zukiinftigen Innovationsprojekte.

3 Sternberg und Liickgen (2004)
4 National Commission on Entrepreneurship (NCOE) (2001)
5 Kazanjian und Drazin (1990)
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2.2 Wachstumsziele und -chancen

Die Ziele

Um die Uberlebenswahrscheinlichkeit zu erhdhen und den Unternehmenswert
zu steigern, ist ein Unternehmenswachstum langfristig wirtschaftlich zwingend
erforderlich. Vor allem junge, technologiebasierte Wachstumsunternehmen
miissen im Rahmen ihres Unternehmensaufbaus und des Durchlaufens der
ersten Unternehmensphasen schnell und effektiv wachsen. Nach der erfolgten
Aufbauleistung entsteht ein laufender Wachstumsdruck, um die Produktivitat
standig zu steigern und Konkurrenzsituationen zu begegnen.

Weiterer Druck entsteht von Seiten der Investoren. Wachstum junger MedTech/
Pharma-Unternehmen ist in den meisten Féllen durch Venture Capital finanziert.
Die Renditeerwartung der VC-Gesellschaften liegt in der Regel zwischen 30 % und
60 % pro Jahr,d. h. der Unternehmenswert muss innerhalb von 6 bis 7 Jahren ver-
zehnfacht werden: ein ambitioniertes Wachstumsziel, welches eine genaue Pla-
nung und Steuerung des Wachstums erforderlich macht.

Durch Wachstum kénnen Skalen- und Nutzeneffekte erzeugt werden. Dadurch
kénnen Kostenvorteile realisiert werden, z. B. in den Bereichen Beschaffung, For-
schung und Entwicklung, Produktion, Absatz, Finanzierung und Unternehmens-
organisation. Skaleneffekte bewirken u. a. eine Reduktion der fixen Stiickkosten
durch eine verbesserte Auslastung bei hoherer Ausbringungsmenge. Positive
Resultate entstehen so beispielsweise beim Einkauf, da bei einer héheren Ein-
kaufsmenge meist wesentliche Kostenvorteile entstehen. Eine Steigerung der
Effizienz kann durch Wiederholung von Arbeitsvorgangen geschaffen werden. So
lohnt sich im MedTech/Pharma-Bereich beispielsweise der Aufbau einer GMP-
Einheité nur, wenn eine bestimmte Anzahl oder Menge an Produkten produziert
werden soll. Der Aufbau von Know-how und von Strukturen fiir das Durchlaufen
langwieriger Zulassungsverfahren lohnt nur, wenn sich eine entsprechende
Anzahl an Produkten in der Zulassungs-Pipeline befindet. Hierdurch werden die
Stiickkosten der verkauften Gerdte/Medikamente drastisch gesenkt. Fiir MedTech/
Pharma-Unternehmen ist es deshalb in der Regel liberlebensnotwendig, durch
Wachstum Skalen- und Nutzeneffekte zu erzielen.

Praxisbeispiel fiir eine Wachstumsstrategie:

Bei einem Unternehmen, das eine neuartige medizinische Beschichtungstechno-
logie entwickelt hat, kdnnen Skaleneffekte dadurch realisiert werden, dass die
Basis-Beschichtungstechnologie zunachst fiir einfache Implantate, spater fiir
HerzgefaRprothesen (Koronar-Stents) und schlieBlich, in Kombination mit Medi-
kamenten, als Medikamentendosiersystem eingesetzt wird. Die Grundsubstan-
zen werden in grofReren Mengen hergestellt, mit verschiedenen Festkdrpern

6 GMP steht fiir good manufacturing practice oder gute Herstellungspraxis. GMP ist ein
Qualitatssystem, dass durch die Festlegung von Qualitdtsstandards bei den Raumlichkei-
ten, den Anlagen und den Produktionsprozessen die Qualitat von Arzneimitteln und Wirk-
stoffen sicherstellen soll. In der Regel sind mit der Erfiillung der GMP-Qualitdtsnorm hohe
Investitionskosten und lange Realisierungszeiten verbunden.

kombiniert und somit die Fixkosten reduziert. Im Applikationsbereich kénnen
Stents zunachst als Koronar-, spater auch als Gallen- und Pankreas-Stents einge-
setzt werden. Dadurch konnen die Stiickkosten durch die erweiterte Applizier-
barkeit der Stents und die damit (hoffentlich) groBeren Verkaufe gesenkt werden.
Als Geschaftsmodell kdnnte zundchst eine Dienstleistung stehen, bei der unter-
nehmensfremde Produkte beschichtet werden. Mit der Fertigstellung des kom-
plett eigenen Stent-Produkts konnte sich das Geschaftsmodell hin zu Direktver-
trieb und Vertriebspartnerschaften entwickeln. Die Lizenzierung bietet weitere
Maoglichkeiten, die Beschichtungstechnologie in sonst unerreichbaren Marktseg-
menten zu etablieren. Die geografische Ausweitung sollte ebenfalls zur Er-
héhung der Skaleneffekte in der Produktion und im Vertrieb fiihren.

Basistechnologie / IP
»biokompatible Beschichtung*

Produkte Applikation Geschaftsmodell m
Kiinstliche H Service / Deutschland
Implantate erz Dienstleistung CLLSChan

4
4
4
4

Bauchspei- Vertriebs-
cheldriise partner

Stent Europa

Mikrodosierung

Medikamente Galle Lizenzierung USA

Senken der Fixkosten durch Ausweiten der
Produktion und der Vermarktungsmoglichkeiten

Abbildung 2: Alle Dimensionen des Wachstums miissen beriicksichtigt werden

Um solche Skaleneffekte in Zukunft nutzen zu kénnen, ist es entscheidend, dass
diese Wachstumsmoglichkeiten bereits heute in den Planungen und in vorberei-
tenden MalRnahmen beriicksichtigt werden. Wichtig ist zudem, die fiir die Wahl
der Wachstumsgeschwindigkeit relevanten Aspekte zu beriicksichtigen, z. B. die
Entwicklung des Absatzmarktes, der Marktstruktur, Ressourcenverfiigbarkeit
und Risiken. So ist es vollig ineffizient, den Personalstamm zu erweitern, ohne
zuvor eine passende Organisationsstruktur aufgebaut zu haben, oder in teure
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Produktionsanlagen zu investieren, ohne dass der Absatz einigermaBen gesi-
chert ist. Uniiberdachtes und zu schnelles, teilweise ungebremstes Wachstum,
ermoglicht durch eine extrem gute Kapitalausstattung, haben viele New-Eco-
nomy-Unternehmen scheitern lassen. Die Hoffnung war, durch moglichst schnel-
les Wachstum (,Hockey-Stick”) méglichst rasch Marktanteile, Umsatze und
Gewinn erwirtschaften und eine sehr hohe Wertsteigerung erzielen zu kénnen.
Trat dies nicht zeitnah ein, zogen sich die Investoren oft zuriick. Heute wird ein
langsameres Stufen-Wachstum bevorzugt. Die zur Zeit vorhandene finanzielle
Zuriickhaltung seitens der VC-Gesellschaften macht es notwendig, einen Teil der
Kosten fiir das Wachstum uiber den operativen Gewinn abzubilden. Fiir ein effek-
tives Wachstum muss deshalb heute vor allem die Rentabilitat des Wachstums-
prozesses im Auge behalten werden.

New Economy 2006

Hockey-Stick-Wachstum Stufen-Wachstum

grofRe Investitionen, Konzentration kleinere Investitionen, moglichst
auf Wachstum, spater hoffentlich friih Umsatze, Konzentration auf
groRe Umsatze und Gewinne profitable Kunden, Reinvestition der

Gewinne in weiteres Wachstum

Wert

Umsatzerlos

Umsatzerlos
Wert

Gewinn

Gewinn

U )
U )

v

Tabelle 1: Idealtypische Wachstumsverlaufe: Hockey-Stick- versus Stufen-Wachstum

Die Chancen

Technologiegetriebene Wachstumsunternehmen nehmen meist Wachstums-
chancen wahr, die sich aus Veranderungen und Umbriichen innerhalb einer Bran-
che ergeben. Diese Anderungen der Marktsituation werden durch neue techni-
sche Moglichkeiten, geandertes Konsumverhalten oder gednderte politische
bzw. gesetzliche Rahmenbedingungen hervorgerufen.

Beispiele Technologie: Die innovativen Impfverfahren oder Therapieansatze von
jungen Biotech-Start-ups arbeiten mit genetischen Elementen, Proteinen oder
sogar mit modifizierten Mikroorganismen und erarbeiten sich damit Chancen
gegeniiber Pharmaunternehmen mit klassischen chemischen Wirkstoffen. Die
Entwicklung neuartiger Materialien und zellbiologischer Techniken erméglicht
es,im Bereich des medizinischen tissue engineerings Ersatzgewebe fiir Patienten
zu ziichten und so unabhdngig von Organspenden zu werden. Weitere
grundsatzliche technologische Entwicklungspotenziale liegen in der Miniaturi-
sierung, Computerisierung und Molekularisierung, die neue Produkte im Bereich
der Telemedizin bis hin zu Nano-Robotern ermoglichen werden. Das hinter tech-
nischen Innovationen steckende Potenzial ist gewaltig. So ist der Koronarstent,
eine Metallprothese zum Offenhalten von verengten HerzgefaRRen, erst seit zehn
Jahren auf dem Markt und erzielt heute einen Jahresumsatz von 3,3 Mrd. $.

Beispiele Marketing: Die schnellen Vermarktungsmaglichkeiten durch das Inter-
net kénnen sich auch Start-ups zu Nutze machen. Service-Unternehmen kénnen
z. B. Gen-Sequenzierungen oder Synthesen weltweit direkt vermarkten und so-
mit schnell zu einer groRen Kundenzahl gelangen.

Beispiel Kosten: Auch unter Kostengesichtspunkten werden zunehmend Produk-
te entwickelt und angeboten, die den Prozessablauf in Krankenhdusern und
Laboren effizienter gestalten konnen, z. B. IT-basierte Patientendokumentations-
systeme oder Labor-Informations-Systeme (LIMS).

Beispiele Rahmenbedingungen: Ahnlich wie es bereits bei der BSE- oder der
SARS-Seuche der Fall war, haben junge Biotechs fantastische Chancen, die fiir neu
entstehende Krankheiten (emerging infectious diseases) zum richtigen Zeit-
punkt den richtigen Test entwickelt haben.

Das sich andernde Verbraucherbewusstsein und der vergréRRerte Informationsbe-
darf bieten grolRe Marktchancen fiir neuartige medizinische Messgerate im so ge-
nannten OTC-Markt sowie auch im ,,,point of care“- bzw., bedside-testing“-Markt?.

Die vielfdltigen Aspekte der Gesundheitsreform bringen Chancen fiir Unterneh-
men, die mit innovativen Produkten wesentlich zur Steigerung der Effektivitat
und Effizienz von Therapie und Behandlung — gerade unter wichtiger werdenden
Kostengesichtspunkten — beitragen konnen. Technologien zur friihzeitigen Ent-
deckung von Krankheiten kénnen z. B. Folgekosten bei der Behandlung der Krank-
heit drastisch reduzieren. Die Tendenz zur Reduktion von Liegezeiten in Kranken-
hdusern wird den ambulanten Sektor und den Home-Care-Bereich starken. Inno-
vative Produkte zum Vor-Ort-Testen und fiir das Monitoring werden vermehrt
eingesetzt werden.

7 OTC steht fiir over the counter und bezeichnet alle Produkte, die der Konsument ohne arzt-
liches Rezept erwerben kann, etwa Blutzuckermessgerdte oder Alkotests. ,Point of care”
und ,bedside” bezeichnen Produkte, die unabhangig und schnell ohne Labor eingesetzt
werden konnen.
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2.3 Wachstumsstrategien und -folgen

Die Strategien
Verschiedene Strategien kénnen fiir ein Unternehmenswachstum verfolgt wer-
den. Unternehmen kénnen ein inneres und ein duBeres Wachstum anstreben.

Das sich dndernde Bewusstsein der Bevolkerung bringt zusatzliche Wachstums-
chancen. Der Gesundheitsbewusste wie auch der so genannte ,aufgeklarte Pati-
ent” fragen nach , Lifestyle-Produkten® oder innovativen Medizinprodukten, die
sie selbst bezahlen (so genannte individuelle Gesundheits-Leistungen, IGeL).
Inneres Wachstum entsteht z. B.durch die ErschlieBung neuer Absatzmarkte, Ein-
Nicht zuletzt ist es erklarter politischer Wille, der MedTech/Pharma-Branche in filhrung neuer Produkte, Konzentration und Anderung des Geschiftsmodells.
Deutschland zu einer Spitzenposition im internationalen Vergleich zu verhelfen,
was durch zahlreiche FérdermalRnahmen unterstiitzt wird. AuReres Wachstum entsteht z. B. durch Kooperationen, Partnerschaften oder
durch Zukauf anderer Unternehmen, etwa um dadurch Zugang zu komple-
mentdren Technologien zu bekommen, Synergien durch komplementére Res-
sourcen zu erzeugen oder die Effizienz durch eine gednderte Unternehmens-
struktur und Organisationsentwicklung zu steigern. Die eigene Marktstellung
wird durch die Kooperationen verbessert, indem die Markte besser penetriert
und neue Marktfelder durch Expansion oder Diversifizierung erschlossen werden

konnen.

‘ Diversifikation
=]
N
..é marktbezogen produktbezogen
£ U.U.neue Ab- Hinzunahme
‘e Expansion nehmergrup- neuer, nicht
& pen, Lander- verwandter
e maérkte und Produkte oder
ﬁ Anwen- Produktpro-
$ marktbezogen produktbezogen dungen gramme
O Eintrittin neue Ergédnzung um
g . Landermarkte neue verwandte
oo Penetration Produktlinien,
+ Erganzung zum
H Systemverkauf
3 marktbezogen produktbezogen (horizontal/
E vertikal)
7] Fortentwick- Fortentwicklung
g’n lung bestehen-  bestehender
= der Markte, Produkte und
5 Segmentie- Produktfami-
N rung, neue lien, Produkt-
E Anwen- differenzie-
© dungen rung
o
o Marktdurch-  Produktdif- Markter- Produkt- Konzentrische Laterale

dringung ferenzierung  schlieBung

innovation  Diversifikation

Zeit, Kosten, Risiko nehmen zu

Abbildung 3: Wachstumsquellen: Penetration, Expansion, Diversifikation8

8 Schlick (1998)

Diversifikation

»
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Die Besonderheiten im MedTech/Pharma-Markt fiihren zu typischen Koopera-
tionsformen wie Lizenzierung oder Vertriebs- und Marketingpartnerschaften.
Diese dienen in der Regel dazu, die Finanzierung der Weiterentwicklung zu
gewahrleisten, das Entwicklungsrisiko zu verteilen, friihzeitig Einkiinfte zu erzie-
len, Nicht-Kernprodukte besser zu kommerzialisieren oder fehlende Kompeten-
zen und Ressourcen zu komplementieren.

Medizinprodukte, genauso wie Arzneimittel, miissen zum Teil umfassende Zulas-
sungs- und Priifverfahren durchlaufen. Sie diirfen nach dem Medizinproduktege-
setz (MPG) nur nach einer CE-Zertifizierung in Verkehr gebracht werden. Fir die
USA und Japan gibt es eigene Zulassungsverfahren gemaR FDA? und PAL'?, die je
nach Risikoeinstufung des Produkts teure Audits und klinische Studien erforder-
lich machen.

Noch drastischer ist die Situation bei Arzneimitteln: Die Entwicklung von neuen
Medikamenten ist dulerst kosten- und zeitintensiv, erfordert auBerordentlich
komplexes Know-how und ist dabei wahrend der gesamten Entwicklungszeit
(durchschnittlich 8—12 Jahre und ca. 800 Arbeitsschritte) mit einer Erfolgsquote
von nur 1: 6.000 hochriskant. Der Zulassungsprozess benétigt in Europa ein bis
eineinhalb Jahre. Klinische Studien verschlingen mitunter Millionenbetrage. Die
Durchschnittskosten von der Forschung bis zur Vermarktung eines Arzneimittels
belaufen sich auf 8oo Mio. Euro.

2-4 Jahre 5-6Jahre  1-1,5Jahre

Weiterent-

wicklung

bestehender
Wirkstoffe

Forschung  Entdeckungs-
phase

Wirtschaftlich nutzbarer
Patentschutz

Patentschutz: 20 Jahre

Abbildung 4: Produktentwicklungsphasen im Pharmabereich

9 Food and Drug Administration, Zulassungsverfahren iiber pre-market notification
PMNs10(k) und pre-market approval (PMA)
10 Pharmaceutical Affairs Law

Zudem ist fiir den erfolgreichen Vertrieb ein tieferes Verstandnis in die kom-
plexen Zahlungsstréme und Budgetierungen in diesem Bereich notwendig, wes-
halb Vertriebspartnerschaften mit etablierten Firmen Erfolg versprechen. Im
Krankenhausbereich sind diese bereits am Markt aktiven Unternehmen in der
Regel mit den Abldufen der Budgetplanung, die ein Jahr in Anspruch nimmt, und
mit den krankenhausinternen Entscheidungsabldufen bestens vertraut.

Im Rahmen von Entwicklungs- und Kommerzialisierungsstrategien werden die
meisten Lizenzierungen unmittelbar vor der Zulassungsphase abgeschlossen, bei
Arzneimitteln vor Beginn der klinischen Phase Ill. In etwas geringerem Umfang
konnen Lizenzierungen in allen Produktentwicklungsphasen beobachtet wer-
den

Weitere typische Kooperationsformen bestehen in der gezielten Auslagerung
(Outsourcing) von bestimmten Bereichen. Regulatorische und Zulassungsangele-
genheiten konnen an Auftragsforschungsorganisationen (CROs) ausgelagert
werden, VertriebsmaBnahmen an Contract Sales Organisations (CSOs). Produk-
tion durch Dritte (Lohnherstellung) kann z. B. die groRtechnische und/oder zerti-
fizierte Herstellung von biologischen Produkten beschleunigen und dadurch
einen schnelleren Markteintritt gewahrleisten.

Dabei ist es selbstverstandlich essenziell, die eigenen Kernkompetenzen nicht
aus den Handen zu geben. In diesem Zusammenhang hat man festgestellt, dass
in den USA Hightech-Neugriindungen am schnellsten gewachsen sind, die bei
der Kooperation ihre Starken ausgebaut und nicht nur ihre Schwachen ausgegli-
chen haben.12

Folge von Wachstum: Komplexitatssteigerung

MedTech/Pharma-Unternehmen mit hochinnovativen Produkten und Dienstleis-
tungen stehen vor einer Vielzahl von parallel zu leistenden Aufgaben. Die extrem
langen Produktentwicklungszeitraume erfordern genaueste Planung, laufendes
Projektmanagement und bis zur Marktreife viel Geld und viele hoch qualifizierte
Mitarbeiter. Um die langfristige Sicherung der eigenen Innovationen zu errei-
chen, miissen weltweite Patentierungsstrategien ausgearbeitet werden. Um
reelle Marktchancen zu haben, miissen Produkte unter zertifizierten Bedingun-
gen hergestellt werden und langwierige Zulassungsverfahren durchlaufen. Des-
halb werden neben ausreichender Finanzierung sowie Planungs- und Kontroll-
systemen die Managementfahigkeiten als Schliisselfaktoren fiir erfolgreiches
Wachstum angesehen.

Um den mit dem Wachstum steigenden Anforderungen gerecht zu werden, muss
ein Unternehmen entsprechende Ressourcen aufbauen und koordinieren — wo-
durch die Komplexitat des Unternehmens weiter steigt. Ein MedTech/Pharma-

T Kollmer (2003)
12 McGee (1995)
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2.4 Vom Businessplan zum Wachstumsplan

Unternehmen wird im Laufe der Unternehmensentwicklung neben einem star-
ken Forschungs- und Entwicklungsteam eine Produktionseinheit, eine Einheit fiir
Qualitatssicherung und Zulassungsfragen, eine Vertriebseinheit, Business Deve-
lopment, einen Bereich fiir Vertrags-, Patent-, Steuer-, Finanz- und Controlling-
Angelegenheiten aufbauen miissen, falls diese nicht iiber die bereits angespro-
chenen Partnerschaften abgedeckt werden.

Ganz allgemein kann Komplexitat ,als die Anzahl von unterschiedlichen Elemen-
ten in einem System betrachtet werden. Eine Komplexitatssteigerung bedeutet
eine Steigerung der Anzahl der Elemente, der Unterschiede zwischen den Ele-
menten, der Wechselwirkungen zwischen den Elementen oder der Unvorhersag-
barkeit dieser Elemente.“3

13 Covin und Slevin (1997)

Die in diesem Leitfaden prasentierten Erkenntnisse und Handlungsempfehlun-
gen basieren auf einem Wachstums-Modell, das das Entstehen und die Realisie-
rung von Wachstum als Abhdngigkeit von bestimmten Marktfaktoren in Kombi-
nation mit internen Fahigkeiten und Ressourcen erklart. Diese Faktoren haben
Einfluss auf die notwendige und tatsdchliche Komplexitat eines Unternehmens.

Das Modell wurde speziell fiir das Wachstumsmanagement in jungen Unterneh-
men entwickelt.,,Jung® soll hier bedeuten, dass das Unternehmen nicht alter als
funf Jahre ist. ,,Wachstumsunternehmen“ sind Unternehmen, bei denen neben
dem Willen zum Wachstum und einem Businessplan auch die notwendigen
unternehmerischen Fahigkeiten und Ressourcenausstattung, meist in Form einer
Finanzierung liber Beteiligungen, vorliegen. Sind diese Wachstumsvoraussetzun-
gen erfillt, muss das Wachstum selbst detailliert geplant und geleitet werden.

Dabei basiert die Wachstumsplanung auf wahrgenommenen Umweltanforde-
rungen und weiteren grundlegenden Annahmen (z. B. den Vorstellungen des
Management-Teams und der Gesellschafter lber die langfristigen Ziele des
Unternehmens). Wahrend der Businessplan unter anderem die strategischen
Ziele beschreibt, wie z. B. Vision zur Expansion des Unternehmens, verfolgte Pro-
dukt-/Marktkombinationen, angestrebte GroRe in einem bestimmten Zeitraum
und das Know-how, die Innovation und die organisatorischen Strukturen, die die
Expansion und Diversifikation unterstiitzen, sollte die Wachstumsplanung kon-
krete, messbare Zielvorgaben definieren und eine moglichst exakte operative
Planung beinhalten.

Die Wachstumsplanung schreibt gewissermaRen den Businessplan fort. In dieser
miissen so konkret wie méglich Ziele, Budgets, benétigte Ressourcen (interne wie
z. B. Mitarbeiter, Kapital, Materialien, aber auch externe wie z. B. Partnerschaften,
Beratungen, Dienstleistungen) und Zeitraume in den folgenden Bereichen nie-
dergelegt werden:

Bottom-up-Finanzplan
Produktentwicklungsprojekte
Zertifizierungs- und ValidierungsmaBnahmen
Marketing- und VertriebsmaBnahmen
Operative Organisationsplanung

Aktivitaten im Bereich Human Resources
Produktionsplanung

vV V V V V VvV Vv Vv

Haufige Defizite in der operativen Planung sind z. B. der unterschatzte Zeitbedarf
fiir die Einstellung von bendtigten Mitarbeitern oder der unterschitzte Aufwand
fiir zu leistende Vorarbeiten, bevor ein Zulassungs- oder Validierungsverfahren tiber-
haupt eingeleitet werden kann. Die benétigten Zeitrdume fiir die Realisierung
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weiterer Finanzierungsrunden miissen zudem immer mit ausreichender Reserve
geplant werden, da es sonst zu Liquiditatsengpassen, einer Einengung des Hand-
lungsspielraums und somit zu massiven Planungsanderungen kommen kann.

Umsatz, Cash-flow und Liquiditat sind die drei wesentlichen Kontrollparameter
wahrend des Wachstums. Sie miissen deshalb detailliert in einer Finanz- und
Liquiditatsplanung beschrieben und wahrend des Wachstumsprozesses perma-
nent mit Controlling-Instrumenten beobachtet werden.

Weil im Wachstum die Anzahl und der Umfang der Aufgabenstellungen zuneh-
men, muss die Umsetzung der operativen Planung in ,MaRBnahmen* vermehrt
delegiert werden. Auch die Delegation muss vorbereitet und in die Planung mit
einbezogen werden:

> Definition, welche Aufgaben delegiert werden sollen
> Verteilung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
> Schulung und Aufbau von qualifizierten Mitarbeitern

Die operative Wachstumsplanung basiert auf der strategischen Planung und auf
den wahrgenommenen Umweltanforderungen. Innerhalb der operativen Wachs-
tumsplanung miissen nun wesentliche Entscheidungen getroffen werden, die
einen groBen Einfluss auf die Komplexitdt des Unternehmens haben. Diese Ent-
scheidungen beziehen sich auf:

1. Anzahl und Verschiedenartigkeit der Produktgruppen

2. Komplexitat der einzelnen Produkte (z. B.im Sinne der Anzahl von
Entwicklungsmeilensteinen, der notwendigen Produktionsschritte,
des Zufiigens von externen Komponenten, notwendigen Validierungen
und Zertifizierungen)

3. Grad der Vorwarts-/Riickwartsintegration (d. h. technisches Einbetten
der Produkte in einen Arbeitsablauf beim Kunden, evtl. auch Bereit-
stellung weiterer Arbeitsablauf-Elemente bis hin zum kompletten
System)

4. Geschwindigkeit der Produktinnovationen (hierunter fallt auch die
Notwendigkeit zur Entwicklung von Anwendungsbeispielen, den
so genannten Applikationen)

5. Anzahl der Distributionskanale (hiermit sind vor allem verschieden-
artige Distributionskanale gemeint, die unterschiedlich gehandhabt
werden miissen, z. B.im Sinne von Art oder Sprache des Marketing-
materials)
geografische Ausdehnung

7. (End-)Kundengruppen, die angesprochen werden sollen

Das MaR der Umsetzung jeder dieser Entscheidungen hat einen Einfluss auf das
Maf} der Komplexitat innerhalb des Unternehmens. Alle Aktivitaten eines Unter-
nehmens im Zusammenhang mit Produkten, Kunden und Partnern, die Anzahl
und der Umfang der bereitzustellenden Ressourcen sowie eine Reihe von
Umweltfaktoren tragen zur Unternehmenskomplexitat bei.

Die wahrgenommenen Umweltanforderungen stimmen oft nicht mit den
tatsachlichen Umweltanforderungen iiberein. Im Verlauf des Planungszeitraums
konnen sie sich als falsch herausstellen oder sich dndern. Dies hat mit grofRer
Wahrscheinlichkeit zur Folge, dass die Planungen, die realisierten MaBnahmen
und die Unternehmenskomplexitat nicht zu den tatsachlichen Umweltanforde-
rungen passen. Das so genannte ,Komplexitdts-Umwelt-Verhaltnis® ist nicht
passend, die Komplexitat des Unternehmens ist bezogen auf die Umweltanfor-
derungen nicht effektiv. Ist dies der Fall, miissen die Umweltanforderungen
nochmals intensiv analysiert und die Komplexitat (bzw. die Entscheidungen)
liberdacht und angepasst werden.

Jede dieser komplexitatsbildenden Entscheidungen muss nun entsprechend der
Planung liber MaRnahmen und Aktivitdten im Verlaufe des Planungszeitraums
umgesetzt werden. Hierflir miissen die Ressourcen und Komplexitats-Fahigkei-
ten zur Verfiigung gestellt und aufgebaut werden. Die drei wichtigsten Ressour-
cengruppen sind:

1. Organisation und Prozesse
2. Mitarbeiter und Personalentwicklung
3. Managementfahigkeiten

Entscheidend fiir ein erfolgreiches Wachstumsmanagement ist die Frage, ob es
im Zuge des Wachstums gelingt, parallel zur steigenden Unternehmenskomple-
xitat auch die entsprechenden Ressourcen und Fahigkeiten zur Bewaltigung der
Komplexitat aufzubauen. Gelingt dies, ist das ,,Komplexitats-Fahigkeits-Verhalt-
nis“ passend.

In Abbildung 5 (S. 24) sind die Zusammenh&nge nochmals abgebildet. Die tatsach-
lichen Umweltanforderungen bestimmen das Mal} der notwendigen Unterneh-
menskomplexitit. Diese wiederum wird Uber die bereitgestellten Ressourcen
und Komplexitatsfahigkeiten getragen. Bei der Realisierung ergeben sich daraus
ein Komplexitats-Umwelt- und ein Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis. Liegt in
keinem der beiden ein Missverhaltnis vor, konnen die MaRnahmen und Aktivita-
ten entsprechend der Planung durchgefiihrt werden. Besteht bei einem von bei-
den teilweise ein Missverhaltnis, so sollten MalRnahmen und Aktivititen ent-
sprechend angepasst und optimiert werden. Die Optimierung ist in der Regel ein
fortlaufender, immer wiederkehrender Prozess.
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Abbildung 5: Einflussfaktoren auf Umweltanforderungen, Unternehmenskomplexitit
und Komplexitats-Fahigkeiten

Problematisch wird es, wenn eines der beiden Verhaltnisse, das Komplexitats-
Umwelt-Verhdltnis oder das Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis, nicht passend
ist. Dann entsteht ein starker Veranderungsdruck, der nicht mehr tiber kontinu-
ierlich optimierende MalRnahmen ausgeglichen werden kann. Das Unternehmen
muss von einer evolutiondren in eine revolutionar-radikale Phase mit grundle-
gender Erneuerung wechseln. Dies ist zum Beispiel dann notwendigerweise der
Fall, wenn die Markterfordernisse sich andern: Unternehmen, die bisher arbeits-
intensive, laborbasierte Diagnostik anbieten, sehen sich zunehmend in Konkur-
renz zu Schnelltestanbietern, deren Tests einfach und vor Ort durchfiihrbar sind.
Diese Tests werden zudem aus Kostengriinden meist nicht mehr in Deutschland
hergestellt. Das Unternehmen ist somit u. U. dazu gezwungen, einerseits ein
komplett neues Produktsortiment aufzubauen, andererseits strategische Uberle-
gungen zu einer kostengiinstigeren Produktion anzustellen und umzusetzen. In
dieser Phase fallt es Mitarbeitern und dem Management in der Regel schwer, das
eigene Aufgabenfeld wiederzuerkennen, weil sich grundlegende Denk- und In-
terpretationsmuster radikal geandert haben.14

Fundamentale Anderungen, die Komplexitit und/oder die Fihigkeiten betref-
fend, sind somit notwendig, um die Passungen wieder herzustellen. Die Aufgabe
des Managements besteht in diesem Fall darin, Missverhdltnisse zu erkennen
und erforderliche VeranderungsmafRnahmen durchzufiihren.

14 Ruegg-Sturm (2004)

Generell wichtig ist, dass die Umsetzung der Planung von einer ergebnisorien-
tierten Unternehmenskultur getragen wird und dass Abweichungen von der Pla-
nung rechtzeitig erkannt werden kénnen. Deshalb sollten bereits bei der Planung
,kritische Pfade®, mogliche Probleme bei der Umsetzung und Eingriffsmoglich-
keiten identifiziert werden:

> Erfolgskontrolle durch Definition von messbaren Performance-Zielen,
Festlegen von Meilensteinen

> Uberpriifung der strategischen Planung und Entwerfen von Alternativ-
Szenarien

> Definition von steuernden MaBnahmen, die friihzeitig und schnell
umgesetzt werden kénnen

> Definition von Abbruchkriterien von MaRnahmen

> Entwurf einer Kommunikationsstrategie gegeniiber Mitarbeitern
und Partnern
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2.5 Wie kann Komplexitdt messbar gemacht werden?
Modell,,Wachstum und Komplexitdtsmanagement*

Um Komplexitdat messbar machen zu konnen, bedient man sich verschiedener
Wachstumsmodelle. Aus solchen Modellen werden unterschiedliche Unterneh-
mensphasen sichtbar. Auf diese kdnnen dann die jeweils benétigten Ressourcen
und Fahigkeiten individuell abgestimmt werden. In dem hier vorgestellten
Modell werden alle komplexitatsbildenden MaBnahmen und Aktivitdten in zehn
so genannten Entwicklungsdimensionen zusammengefasst, die wiederum in
interne und externe unterteilt werden konnen. Jede Entwicklungsdimension
erhlt eine Skala mit vier Stufen, von wenig komplexitétsbildend (MaBzahl 1) bis
sehr stark komplexitatsbildend (MafBzahl 4). Die Elemente sind:

Interne:

1. Produktgruppen

Produktkomplexitat

3. Grad der Vorwarts-/Riickwartsintegration

4. Geschwindigkeit der Produktinnovationen

5. Anzahl der Distributionskanale

6. Anzahl der Mitarbeiter (die fiir die Realisierung benétigt werden)
Externe:

7. Geografische Ausdehnung, Markte

8. (End-)Kundengruppen

9. Wettbewerbsintensitat (abhangig von der Anzahl der Wettbewerber
und der Qualitat des Wettbewerbs)

10. Erwartete Umweltveranderungen (z. B. durch Aufkommen neuer
Technologien, Konkurrenten, Gesetzesanderungen etc.)

Dies bedeutet zum Beispiel, dass die Entwicklungsdimension ,,Produktgruppen®
die MaRzahl ,1“ erhdlt, sofern das Unternehmen nur ein einziges Produkt ent-
wickelt, produziert oder vertreibt. Die MaBzahl ,2“ wird vergeben, falls eine
homogene Produktgruppe mit wenigen einzelnen Produkten vorliegt. Die MaR3-
zahl ,;3“ liegt vor, falls 2 bis 5 Produktgruppen und 10 bis 50 Produkte vorhanden
sind. Die Mazahl ,.4“ liegt dann vor,wenn mehr als 5 Produktgruppen vorhanden
sind, die wenig miteinander verwandt sind und {iber 50 einzelne Produktsorten
umfassen. Je nach Unternehmen muss die Definition der MalRzahl angepasst
werden, sodass iiber einen Planungszeitraum von fiinf Jahren alle Entwicklungen
sinnvoll abgebildet werden kdnnen. Als eine Orientierungshilfe soll die folgende
Tabelle 2 dienen, in der den Entwicklungsdimensionen beispielhaft MaRzahlen
und Elementeigenschaften zugeordnet sind.

Sind fiir alle Entwicklungsdimensionen, bezogen auf einen bestimmten Unter-
nehmensstatus, die MaBzahlen bestimmt, berechnet sich die Gesamtkomplexitat
eines Unternehmens aus der Multiplikation der zehn MaBzahlen miteinander.
Dadurch wird die gegenseitige Abhdngigkeit der Faktoren, die zur Komplexitats-
bildung beitragen, beriicksichtigt.

Komplexititsgrad - MaRzahlen

Dimensionen der
Entwicklung

- Anzahl Produkte -1 - 2bisca.10 - ca.10 bis 5o - ca.>50
- Anzahl Produktgruppen =1 =1 - 2bisca.5 ->5
- Verschiedenartigkeit - n.a. - Produkte sind alle - Produkte sind z.T. mitei- - komplexes Produktport-
miteinander verwandt nander verwandt,es gibt  folio; Produktgruppen
aber auch ,Exoten" unterscheiden sich nach

Technologie & Anwen-
dungsgebieten

- Anzahl Komponenten gering - hoch - hoch - sehr hoch
- technische Sensitivitat - germg - gering - tellwelse sensitiv - hochst sensitiv
- Integrationsdichte - gering - gering - sehr hoch

Durchschnittliche Anzahl o
der selbst ausgefiihrten vor-

oder nachgelagerten Wert-
schopfungsschritte (vom
Kerngeschaft aus gesehen)

wesentlich langsamer, 2.Quartil, aber langsamer  2.Quartil,aber schnellerals wesentlich schneller,
1. Quartil als Durchschnitt Durchschnitt 3.Quartil

Durchschnittliche Dauer
einer Produktentwicklung
bis zur Marktreife im Vgl.zu
ahnlichen Unternehmen

20 bis 100 >100

- regional - national - national + international - national + international
(> 25 % Exportanteil) (> 50 % Exportanteil)

- Anzahl unterschiedlicher -1 - 23 - 3bisca.10 - >ca.10
Kundengruppen

- Einheitlichkeit der - n.a. - wenig unterschiedlich - teilweise sehr - sehr unterschiedlich
Kundenanforderungen unterschiedlich
und Kundenansprachen - n.a. - wenig unterschiedlich - teilweise unterschiedlich - sehr unterschiedlich

- sehr wenige, ernst - wenige ernst zunehmen- - einige starke - einige sehr starke

- Wettbewerbsintensitat zu nehmende de Wettbewerber Wettbewerber Wettbewerber
durch Preise, Produkt- Wettbewerber - Positionierung liber - Positionierung liber - Positionierung liber
qualitat, Marketingakti- - niedrige Wettbewerbs- Qualitat oder Kosten Qualitat und Kosten Qualitat und Kosten
vitaten der Wettbewerber intensitat

- Haufigkeit, Schwere und
Vorhersehbarkeit der Um-
welt- und Marktveran-
derungen

- Anzahl Wettbewerber

- regelm. Anderungen, - perman. Anderungen,
- weit gehend planbar i z.T.stark vorhersehbar 2.T.sehr stark vorher-
- planbar - haufig nicht vorher- sehbar
sehbar - selten vorhersehbar

Tabelle 2: Beispiele zur Bestimmung der Unternehmenskomplexitat
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Die Erkenntnis aus diesem Modell: Die Schwierigkeit der Handhabung des kom-
plexen Systems ,Unternehmung” steigt beim Wachstum nicht linear, sondern
exponentiell an, wie Tabelle 3 zeigt.

Dimensionen der Einschitzung MaRzahl
Entwicklung

Tabelle 3: Unternehmenskomplexitit anhand eines Biotech-Unternehmens zu Beginn
der Kommerzialisierungsphase

Zusatzlich hat eine Erhéhung der Komplexitdt bei einem der zehn Komplexitats-
treiber Einfluss auf andere Entwicklungsdimensionen oder Funktionen im Unter-
nehmen. Dies kann folgendes Beispiel erldutern: Soll ein Produkt verschiedene

Zielgruppen ansprechen (Nummer 8), miissen diese tiber verschiedene Vertriebs-
kanéle bedient werden (Nummer 5). Damit geht eine Internationalisierung der
Vermarktung einher (Nummer 7), wofiir Werbematerial in der passenden Fremd-
sprache generiert und/oder lokale Zulassungskriterien erfiillt werden miissen
(Nummer 2). Der Absatz des Produktes steigt, die Produktionskapazitaten miissen
angepasst werden; weitere Mitarbeiter miissen eingestellt werden (Nummer 6).

Die Gesamtkomplexitat kann im Modell Werte von 1 (1°) bis maximal 1.048.576
(41°) annehmen. Ein Start-up, das mit zwei bis drei Griindern erste Schritte in
Richtung Planung und Entwicklung eines Produkts unternimmt (,ldee”), wird
wahrscheinlich einen Komplexitatswert nahe 1 haben. Nach der ersten Seed-
Finanzierung konnen Mitarbeiter eingestellt werden, eventuell wird schon das
zweite Projekt angestoRBen oder Applikationen des ersten Produkts werden ent-
wickelt. Der Komplexitatswert wiirde 4 betragen. Sobald die erste Finanzie-
rungsrunde realisiert ist, werden moglicherweise Marketing-Aktivitaten gestar-
tet, Vertriebswege sondiert, Produktanpassungen durchgefiihrt. Der Komple-
xitatswert liegt in einem Bereich zwischen 15 und 30. In der Kommerzialisie-
rungsphase konnen die Komplexitatswerte stark ansteigen und Werte weit tiber
1.000 oder 10.000 erreichen. Diese dramatische Zunahme an Komplexitdt infolge
des Wachstums machen sich viele Unternehmen nicht rechtzeitig klar.

Bei der Beurteilung der Gesamtkomplexitat ist neben dem absoluten Wert der
Gesamtkomplexitit auch die Anderung der Komplexitit innerhalb eines Zeitin-
tervalls von Bedeutung. Ausgegangen wird in diesem Fall von einer typischen
Start-up-Situation, bei der das Management nur lber eingeschrankte Erfah-
rungswerte verfiigt, das Unternehmen ,noch iiberschaubar” ist, noch im Team
gefiihrt werden kann. In der Organisationspsychologie spricht man z. B. von einer
magischen Schwelle von 7 Mitarbeitern, die von einer Fiihrungskraft noch effi-
zient gefiihrt werden kdnnen. In diesem Falle ist eine Komplexitdt im Bereich von
1 bis 100 Punkten mit Sicherheit ohne grofRe Schwierigkeiten beherrschbar. Dies
entspricht einer niedrigen bis maRigen MaRzahl in allen zehn Entwicklungsdi-
mensionen. In Bereichen {iber 1.000 Punkten sind gute Vorbereitung und Erfah-
rung absolut wichtig. In der Regel sind die Unternehmen hier bereits signifikant
gewachsen, verzeichnen deutliche Umsatze, bedienen unterschiedliche Markte.
Die Mitarbeiterzahl ist so angewachsen, dass eine Erweiterung des Manage-
ments notwendig wird (i. d. R. ab 20 MA), um das Unternehmen noch effizient
steuern zu kénnen. Ahnlich verhilt es sich mit der Zunahme der Komplexitat:
Eine Verdoppelung der Komplexitat innerhalb von 3 bis 4 Monaten ist beherrschbar,
ein Anstieg um einen Faktor 100 innerhalb von 3 bis 4 Monaten ist ambitioniert
und verursacht massive Wachstumsschmerzen.

Mit diesem quantifizierten Wachstumsmodell ist es also anhand der 10 Entwick-
lungsdimensionen moglich, die Unternehmenskomplexitat zu messen und da-
raus Konsequenzen fiir Steuerungs- und Managemententscheidungen abzuleiten.
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2.6 Komplexitdtsdnderungen und die Folgen

Die Kernaussage des Wachstums- und Komplexitiatsmodells ist, dass
alle wachstumsbedingten Probleme entweder aufgrund von Unstim-
migkeiten im Komplexitats-Umwelt- oder im Komplexitats-Fahigkeits-
Verhaltnis (oder einer Kombination der beiden) entstehen. Viele Unter-
nehmen sind an der Herausforderung gescheitert, die durch das Wachs-
tum gestiegene Komplexitat zu beherrschen.

Nimmt das Management-Team ein Missverhaltnis wahr, werden normalerweise
zundchst ,,optimierende MaBnahmen® zur Verbesserung der Situation eingelei-
tet. Fruchten diese nicht wie gewiinscht, bleibt das Missverhaltnis bestehen. Die
Anspannung und der Veranderungsdruck beim Management-Team wachsen.

Eindeutig sichtbare Symptome fiir ein existierendes Missverhaltnis der Faktoren
sind insbesondere:

> negative Planabweichung beim Umsatz
> negative Planabweichung beim Cash-flow

Im Rahmen mehrerer Fallstudien konnte gezeigt werden, dass gerade die Abwei-
chungen bei Cash-flow und Umsatz die Anspannung bzw. den Veranderungs-
druck maBgeblich verstédrkten. Die Missverhaltnisse sind jedoch nicht immer ein-
deutig erkennbar, es gibt aber typische Hinweise:

subjektiv wahrgenommene Anspannung im Management-Team
kritische Fragen seitens der Kontrollorgane oder Gesellschafter
Unzufriedenheit, Frustration bei den Mitarbeitern

erhohte Mitarbeiterfluktuation, Kiindigung von Schliisselmitarbeitern
Informationsdefizite, gestorte Unternehmenskommunikation
hektischer und sprunghafter Fiihrungsstil

abnehmende Planungsaktivitaten, wachsende Arbeitsiiberlastung
des Managements

VvV V V V V Vv Vv

Steigt die Anspannung und iiberschreitet der Veranderungsdruck einen
kritischen Wert, reichen optimierende MaBnahmen nicht mehr aus,
dem Veranderungsdruck entgegenzuwirken. Ein Phaseniibergang muss
zwingend eingeleitet werden.

Ein Phasentiibergang ist ein tief greifender Veranderungsprozess, bei dem grund-
legende Strategien und Entscheidungen fundamental geandert werden miissen.
Dies kann z. B. beziiglich des gesamten Geschaftsmodells, der Zielkunden oder
der Finanzierungsstrategie geschehen. Oft finden im Rahmen eines Phasentiber-
gangs eine Re-Fokussierung auf Kernbereiche des Unternehmens und eine Ver-
schlankung der Organisation statt. Betroffen sind meist alle Teile des Unterneh-
mens, von der Entwicklung tiber den Vertrieb bis zum Management. Wird dieser

Veranderungsprozess nicht durchgefiihrt und das Unternehmen verfolgt den
bisher eingeschlagenen Weg weiter, steuert es in kurzer Zeit auf existenz-
bedrohende Probleme zu.

Phaseniibergang — was ist zu beachten?

Die Erfahrung des Management-Teams hat einen positiven Einfluss auf die erfolg-
reiche Gestaltung eines Phaseniibergangs. Dies gilt natiirlich insbesondere fiir
die Erfahrung mit derartigen tief greifenden Verdnderungsprozessen.

Bei so entscheidenden Veranderungen ist bei der Planung und Umsetzung groR-
te Vorsicht geboten. Beim Management eines Phaseniibergangs spielt Zeit eine
entscheidende Rolle, da sich das Unternehmen meist in einer kritischen Situati-
on befindet, in der eine grofRe Anspannung und Unzufriedenheit im Unterneh-
men sowie in dessen direktem Umfeld herrschen. Daher sollte ein notwendiger
Phasentiibergang so friih wie méoglich erkannt werden. Der Entwurf einer neuen
,Gestalt” des Unternehmens und des weiteren Vorgehens sollte so schnell wie
moglich eindeutig festgelegt werden. Auch bei der Umsetzung der Verande-
rungsmafnahmen ist Schnelligkeit gefordert. Weiterhin ist eine hohe Transpa-
renz bei der Kommunikation mit Gesellschaftern, Mitarbeitern und Geschafts-
partnern im Rahmen des Phaseniibergangs wichtig:

> Warum wurden die tief greifenden Veranderungen notwendig?
> Wie soll das Unternehmen zukiinftig aussehen?

>> Vision

>> Strategie

>> Geschaftsmodell

>> Organisation

> Welche Auswirkungen hat dies auf
>> Mitarbeiter und
>> Gesellschafter?

Insbesondere miissen die Mitarbeiter, die gehalten werden sollen, eng in die wei-
tere Ausgestaltung des Unternehmens einbezogen werden.

Nach einem Phaseniibergang schlief3t sich der normale Planungs- und Umset-
zungszyklus an (siehe die folgende Abbildung 6). Dabei ist die Analyse und Uber-
arbeitung der Planung ein sich wiederholender Prozess, der mehrfach durchlau-
fen werden muss, um zu einem stimmigen Gesamtkonzept zu gelangen.
Zunachst einmal sollten alle Schritte der Komplexitdtsanalyse durchgefiihrt wer-
den, um eine Ubersicht iiber die aktuelle Situation zu gewinnen. Danach sind
zunachst das Komplexitats-Umwelt-Verhdltnis naher zu analysieren und ent-
sprechende VerdnderungsmaRnahmen zur Verbesserung der Situation zu planen.
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AnschlieRend sollte auf Basis der neu definierten Ziele/Umweltanforderungen
eine abermalige Analyse der Unternehmenskomplexitat bzw. des Komplexitats-
Umwelt-Verhaltnisses erfolgen.

Abweichungen

Wachstumsplanung Wachstumsmanagement
Operative Planung
Problemantizipation Komplexitéts-
Umwelt-Verhaltnis
Strategische Kontrolle
Planung Optimierende Problem-
I MaRnahme identifikation
Basierend auf Eingreifen \ Komplexitits-
wahrgenommener Problemlésung Fahigkeits-Verhiltnis
Umweltanfor-
derung

1 ! 1

Tief greifende

Veranderun,
. g Verdnderungs- Anfpannung,
Notwendigkeit bestreben Veranderungs-

zum Phasen- druck

iibergang

Abbildung 6: Modell ,,Wachstum und Komplexititsmanagement;
Wachstumsmanagement als kontinuierlicher Prozess

|
3. Planung des Wachstums

Wie sollte das Management-Team im Rahmen der Planung des Wachstumspro-
zesses idealerweise vorgehen? Was ist dabei im Detail zu beachten? Anhand des
Fallbeispieles BIOTECH AG’ soll das Vorgehen bei der Wachstumsplanung erlau-
tert werden.

Ausgangssituation:

Die BIOTECH AG entstand Anfang 2000 als Ausgriindung aus einer deutschen Uni-
versitdt. Das Unternehmen ist dem Bereich Biotechnologie zuzuordnen. Das
urspriingliche Geschdftsmodell bestand darin, auf Basis einer innovativen, patent-
geschiitzten Technologie verschiedene biotechnologische Produkte zu entwickeln,
zu produzieren und zu vertreiben. Der Vertrieb sollte dabei im Wesentlichen iiber
Vertriebspartner erfolgen. Die ersten beiden Produkte waren fiir eine Anwendung
im industriellen und klinischen Bereich der ,chemischen Materialpriifung“ ausge-
legt (MPS). Die Produkte 3 und 4 waren Materialreinigungssysteme (MRS) und rich-
teten sich an Biotechnologieunternehmen und Forschungsinstitute.

In der ersten Unternehmensphase arbeitete das Griinderteam an der Entwicklung
seiner Produkte, entwickelte seinen Businessplan und kntipfte Kontakte zu Férder-
mittel- und Kapitalgebern sowie potenziellen Partnern/Pilotkunden. Im April 2001
erfolgte die VC-Finanzierung. Auf Basis des damaligen Businessplans sollte die VC-
Finanzierung fiir den Markteintritt mit den geplanten vier Produkten ausreichen.
Fiir Mitte 2003 war eine zweite Finanzierungsrunde zur Finanzierung des weiteren
Wachstums vorgesehen.

Die Wachstumsplanung sollte zunachst in einem Businessplan dokumentiert
werden. In Vorbereitung der Umsetzung von Manahmen sollte der Business-
plan, wie oben bereits beschrieben, in operative Pldne heruntergebrochen wer-
den sowie strategische Ziele und konkrete, messbare Zielvorgaben definieren. In
der Realitat werden aber viele Planungen sehr oft nicht explizit vorgenommen.
Dies betrifft zum einen die essenziellen Annahmen, die dem Businessplan zu
Grunde liegen, zum anderen werden die strategischen Planungen aus dem
Businessplan haufig nicht in operative Plane heruntergebrochen. Es ist jedoch
dringend zu empfehlen, fiir alle erfolgskritischen Funktionen und Prozesse
Detailplanungen vorzunehmen!

Die BIOTECH AG hatte zwar einen vollstdndigen und gepriiften Businessplan, doch
es fehlte z. B. eine detaillierte Planung der Produktentwicklungsprojekte, obwohl
dies in den ersten Unternehmensphasen die wichtigste Aufgabe war. Dadurch wur-
den fiir die Entwicklung des Gesamtunternehmens bedrohliche Verzégerungen in
den Produktentwicklungsprojekten zu spdt bzw. nicht in ihrer vollen Tragweite
erkannt.

15 Bei der ,BIOTECH AG*“ handelt es sich um eine anonymisierte Fallstudie aus der Disserta-
tion von Enrico Purle (2004).
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3.1 Detaillierte Schritte der Wachstumsplanung

Fiir die Planung und Analyse der Wachstumsprozesse sind die Zusammenhange
zwischen den folgenden Faktoren entscheidend:

1. Umweltanforderungen
2. Unternehmenskomplexitat
3. Ressourcen/Komplexitats-Fahigkeiten

Schritt 1: Umweltanforderungen

Die identifizierten, wahrgenommenen Umweltanforderungen haben einen Ein-
fluss auf das Geschdftsmodell mit den Strategien, Umsatz-, Kostenplanungen
usw. des Unternehmens, aber auch auf die Tiefenstruktur, d. h. die grundlegenden
Werte und Mentalitdt des Unternehmens. ,Wahrgenommene Umweltanforde-
rungen“sind z. B. identifizierte Kundengruppen und deren Anforderungen, Wett-
bewerberverhalten und Wettbewerbsintensitat, Markterfordernisse, auch erwar-
tete Anderungen der Marktbedingungen etc.

Diesen Umweltanforderungen wird Rechnung getragen durch den Aufbau und
die Umsetzung einer Unternehmensstruktur mit entsprechender Komplexitat
und durch unternehmerische Entscheidungen. Die Komplexitat wiederum muss
durch die Fahigkeiten innerhalb der Organisation, d. h. durch die Leistungsfahig-
keit von Prozessen, Mitarbeitern und des Managements abgebildet werden, wie
Abbildung 7 zeigt.

Tatsachliche

Businessplan Umweltanforderung
> Einfluss auf Tiefenstruktur

(Werte, Annahmen) Analyse
> Ist das Komplexitats-
> Einfluss auf das Geschafts- Umwelt-Verhaltnis
modell (Strategien, passend?
Modelle, Umsatzplanung
etc) Unternehmens-
komplexitat
Analyse
Bedarfan... > Ist das Komplexitits-

> Ressourcen
> Management-Fahigkeiten

Ressourcen,

Komplexitats-
Fahigkeiten

Fahigkeits-Verhaltnis
passend?

Abbildung 7: Kernelemente des Bezugsrahmens und deren Zusammenhang bei Planung

und Analyse

Auf Basis der Ausfiihrungen im Businessplan sollte das Management-Team zu-
nachst die wesentlichen externen Anforderungen identifizieren:

> Welches sind die wichtigsten Interessengruppen, deren Anforderungen
das Unternehmen beachten muss, z. B. hinsichtlich Qualitatskriterien
und lieferbarer Mengen des Produkts, Bereitstellung eines kompletten
Sortiments oder der Wahl eines Vertriebswegs?
>> Gibt es Gruppen, die wichtiger als andere sind?
>> Oder gibt es Lieferanten, die kritisch sind, weil sie nicht
durch andere ersetzt werden kénnen?
> Welches sind die wichtigsten Anforderungen der jeweiligen Gruppe?
> Wieverandert sich die Wichtigkeit der Interessengruppen iiber die Zeit?
> Wie verdndern sich die Anforderungen der Interessengruppen uber
die Zeit?

Ein Fall im klinischen Bereich erldutert die Schwierigkeiten bei der Analyse bei-
spielhaft. Ein neuartiges Medizinprodukt ist z. B. in der Lage, eine Krankheit bes-
ser und friiher diagnostizieren zu kénnen. Im Interesse des betroffenen Patienten
liegt zundchst eine optimale Versorgung und Behandlung, weshalb er wiinscht,
mit den modernsten Methoden behandelt zu werden. Der Entscheidungsweg, ob
dieses Produkt eingesetzt wird, ist komplex, weil dabei i. d. R. Experten, Anwender,
Einkaufer und die Kassen involviert sind. Wer letztlich entscheidet, ist mitunter
von Klinik zu Klinik unterschiedlich. Experten sind meist Arzte, die von der medi-
zinischen Richtigkeit des Einsatzes einer neuen Methode durch Studien und
Dokumentationen iliberzeugt werden miissen. Der Behandlungserfolg steht im
Vordergrund. Anwender sind oft jedoch nicht die Arzte, sondern medizinisch-
technisches Personal, fiir das vor allem die reibungslose Funktion und Zeiterspar-
nis wichtig sind. Der Einkaufer dagegen muss sich zundchst an den Budgetvor-
gaben und der Abrechenbarkeit gegeniiber der Kassenarztlichen Vereinigung
oder Krankenkasse orientieren und wird das neue Produkt auf Wirtschaftlichkeit
und Finanzierbarkeit hin beurteilen. Diese Beurteilung schlieft auch eine
gesamtwirtschaftliche Betrachtung mit ein, bei der untersucht wird, ob durch
das neue Produkt z. B. Liegezeiten des Patienten reduziert werden kénnen oder
kostengtlinstigere FolgemaBnahmen zu erwarten sind. Optimal ist es, wenn alle
Anforderungen erkannt und erfiillt werden, doch es ist nicht immer eindeutig
klar, welche nun im speziellen Fall die wichtigsten sind.

Als Ergebnis fiir die weiteren Schritte liegt nun ein méglichst ausfiihrliches An-
forderungsprofil fiir jede Interessengruppe vor. Dadurch kénnen nun

1. die Zielgruppen und deren Anforderungen priorisiert,

2. explizit die erfolgversprechendsten Zielgruppen und Partner
ausgewahlt und

3. alle wesentlichen weiteren Schritte darauf fokussiert werden.
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Das Ergebnis dieser Uberlegung kénnte somit sein, dass eine Wachstumsstrate-
gie, wie sie in Abbildung 2 (Kapitel 2.2, S. 13) skizziert wurde, in komplett anderer
Reihenfolge durchlaufen werden muss. Der hier empfohlenen Vorgehensweise
liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass viele junge Wachstumsunternehmen sich
verzetteln: Es werden zu viele Geschafts- und Entwicklungsméglichkeiten gleich-
zeitig verfolgt und die unterschiedlichen Anforderungen der Interessengruppen
vermischt. Dies ist dem Management-Team haufig jedoch nicht bewusst.

Die BIOTECH AG nahm folgende Umweltanforderungen am Beispiel der Material-
priifungssysteme (MPS) wahr:

> MPS werden in der Industrie eingesetzt, damit Materialien freigegeben
werden kénnen. Eine schnellere Freigabe wiirde Lagerhaltungskosten
senken und Haltbarkeitszeitrdume verldngern und dadurch die Kosten
beim Industriekunden senken.

> Die Materialien miissen per Gesetz auf bestimmte Parameter untersucht
werden. Der Gesetzgeber priift selbst nur mit bestimmten, validierten
Systemen.

> Die zu testenden Materialien wie auch die Test-Parameter waren sehr
unterschiedlich innerhalb der Industrie, aber auch zwischen industriellen
Anwendern und klinischen Anwendern. Die Anforderungen an die MPS
seitens Technologie, Anwendung und Validierung waren zudem hochst
unterschiedlich zwischen den Zielmdrkten Deutschland, Europa und USA.

> Fiir die Industrie waren vier Einzelparameter und eine Kombination von
Parametern am wichtigsten. Ein Markteinstieg mit nur einem Parameter
schien nicht méglich. Zudem war eine automatisierbare MPS ideal.

> Nischenparameter waren fiir bestimmte andere Anwendungen
interessant.

> Die MPS sollten den gesamten Arbeitsablauf abbilden, wobei diese fiir
den industriellen und den klinischen Kunden unterschiedlich waren.

> Die MPS miissen zeitaufwdndig validiert werden.

> Der Markt ist sehr konservativ und preissensitiv.

Auf Basis dieser Wahrnehmungen wurde begonnen, an 6 Parametern sowohl fiir
industrielle als auch fiir klinische Kunden parallel zu entwickeln, die die Testzeit von
12 bis 36 Stunden auf 1 bis 2 Stunden reduzieren sollten. Aufgrund des Zieles, den
Kunden den kompletten Arbeitsablauf fiir die Materialtestung zu offerieren, wurde
parallel an allen Schritten zur Durchfiihrung der Materialpriifung entwickelt. Weil
glinstigste Herstellkosten realisiert werden sollten, sollten zudem bestimmte Hilfs-
stoffe selbst entwickelt werden. Zugleich wurden Nischenparameter parallel mit-
entwickelt fiir Kooperationen, die fiir attraktiv und lohnend gehalten wurden.
Wenig spdter kam eine zweite Produktgruppe (MRS) hinzu. Kooperationen zur
Komplementierung des fehlenden Know-hows wurden nicht aufgebaut bzw.
Kooperationen keiner weiteren Priifung auf Relevanz und ausreichend Synergien

unterzogen. Aufgrund der sich abzeichnenden Idngeren Entwicklungszeit durch das
gleichzeitige Entwickeln von Produkten wurden Zertifizierungs- und Validierungs-
fragen zundchst mit geringerer Prioritdt bearbeitet.

Die Vermarktung sollte iiber Distributionskandle und Kooperationspartner erfol-
gen, weil eine weltweite Vermarktung der Produkte angestrebt wurde und somit
Ressourcen fiir Marketing und Vertrieb eingespart werden konnten. Die Anforde-
rungen der Distributionspartner musste die BIOTECH AG damit separat berticksich-
tigen. Wihrend der Wachstumsplanung nahm die BIOTECH AG zundchst jedoch
keine ausdrtickliche Priorisierung nach Produkten, Kundengruppen oder deren
Anforderungen vor. Die Produktentwicklung erfolgte parallel an verschiedenen Pro-
dukten, weit gehend losgelost von konkreten Kundenanforderungen. Dies fiihrte
spdter zur Verzégerung der Entwicklungsprojekte und einer Strategiednderung
(siehe folgendes Kapitel), die im Rahmen einer tief greifenden Verdnderung (so
genannter Phasentibergang) umgesetzt worden ist.

Fazit: Die Nichtbeachtung der Schritte 1 bis 3 (siehe S. 35) fiihrte zu erheblichen
Verzogerungen bei der Entwicklung mit existenzbedrohenden Konsequenzen.

Schritt 2: Unternehmenskomplexitat

Nachdem im Schritt 1 die Zielgruppen und deren Anforderungen genauer defi-
niert worden sind, sollte nun die Unternehmenskomplexitat tiber die Zeit hinweg
geplant werden. Dabei wird die Unternehmensentwicklung, wie bereits oben
erwdhnt, in zehn Entwicklungsdimensionen dargestellt und mit vier MafRzahlen
qualifiziert. Hierflir ist zundchst eine sinnvolle Qualifizierung aufzustellen, die in
der Lage ist, einen langeren Wachstumszeitraum von ca. fiinf Jahren abzubilden.

Das Management-Team eines jungen Wachstumsunternehmens sollte — auf
Basis des Businessplans und der definierten Zielgruppen — die Entwicklung der
Komplexitat auf monatlicher Basis planen. Dabei werden zu jeder Entwicklungs-
dimension, wie in den Tabellen 2 und 3 beschrieben, die Mal3zahlen fiir jeden
Monat in eine Tabelle eingetragen. Durch Multiplikation der MaRzahlen wird
anschliefend die Unternehmenskomplexitat ermittelt.

Die folgende Tabelle 4 (S. 38) zeigt beispielhaft die geplante Entwicklung der BIO-
TECH AG, die im Folgenden kurz erldutert wird. Farbige Markierungen bzw. Fett-
schrift heben Anderungen in der Komplexitdt hervor.

Wie in dieser Tabelle zu erkennen, verlduft die zundichst geplante Entwicklung der
Komplexitdt sehr kontinuierlich. Mit der fiir Sommer 2002 geplanten Marktein-
fiihrung der vier Kernprodukte und der dazu gehérenden Vorbereitungsphase ab
Mai 2002 war eine langsame Steigerung der Komplexitdit vorhergesehen. Diese
resultiert vornehmlich aus der Ausweitung der Kundengruppen, der gestiegenen
Wettbewerbsdynamik, der stdrker wahrgenommenen Umweltverdnderungen und
der Steigerung der Mitarbeiterzahlen.
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v e I e entwicklung der BIOTECH AG

Der Komplexitatsgrad ist in Abbildung 8 liber den Planungszeitraum dargestellt.
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Abbildung 8: Geplante Entwicklung der Komplexitat der BIOTECH AG (durchgezogene Linie).
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Wie in dem Beispiel zu sehen ist, steigt die Unternehmenskomplexitat zunachst
in einem ersten Abschnitt (Idee, Seed- und 1. VC-Finanzierung) in drei Stufen
(Januar 2000, September 2000 und Mai 2001) moderat an. Hier verdoppelt sich
die Komplexitat alle 12 Monate. Die Komplexitat nimmt im zweiten Abschnitt im
Rahmen des Markteintritts (Mai 2002) und der Wachstums- und Diversifizie-
rungsphase (April 2003) wesentlich starker zu. Die Komplexitat verdoppelt sich
alle drei Monate.

Schritt 3: Ressourcen-Komplexitats-Fahigkeiten

Der Anstieg der Unternehmenskomplexitdt kann mit der Schwierigkeit der
Beherrschung des Unternehmens gleichgesetzt werden. Im dritten Schritt ist
deshalb die Frage nach den entsprechenden Fahigkeiten zur Beherrschung der
Komplexitdt entscheidend. Hiermit sind die drei Ressourcengruppen ,,Prozesse
und Organisation®, ,,Mitarbeiter und Personalentwicklung” und , Management-
Team“ gemeint.
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Wenn man die geplante Unternehmensentwicklung vor Augen hat, ist es nicht
schwierig, die benétigten Fahigkeiten zu identifizieren:

In der ersten Phase bendtigt die BIOTECH AG das Know-how zur Entwicklung der
Produkte. Wichtig ist weiterhin ein professionelles Projektmanagement, um das
Entwicklungsprojekt entsprechend der Zeit- und Budgetplanung erfolgreich durch-
zufiihren. Mit zunehmendem Fortschritt der Produktentwicklung wird die Vorbe-
reitung des Markteintritts immer wichtiger: Es sind Kooperationen mit Partnern fiir
die weitere Finanzierung und den Vertrieb abzuschliefSen. Hier sind Verhandlungs-
erfahrung und -geschick gefragt. AufSerdem ist bereits zu einem sehr friihen Zeit-
punkt Vertriebs-Know-how erforderlich, da die Kontaktaufnahme zu weiteren
potenziellen Vertriebspartnern und Kunden sehr friih begonnen werden sollte.

Mit der Markteinfiihrung verschiebt sich der Fokus des Unternehmens immer mehr
zum Vertrieb, und Themen wie Kundenbetreuung gewinnen an Bedeutung. Ent-
sprechend miissen zu diesem Zeitpunkt auch die Fihigkeiten im Unternehmen vor-
handen sein, um diese Aufgaben effektiv und effizient zu erledigen. Die Produkt-
entwicklung (wenige Monate zuvor noch die wichtigste Aktivitdt) spielt nun nur
noch eine untergeordnete Rolle. Moglicherweise kommen zu einem spdteren Zeit-
punkt ganz neue Themen auf die BIOTECH AG zu, wie z. B. eine Internationalisie-
rung, wofiir wiederum ganz andere Fihigkeiten und Erfahrungen benétigt werden.

Neben diesen Fihigkeiten, die beim Management-Team oder den Mitarbeitern vor-
handen sein miissen, spielen die Organisation und die Prozesse eine entscheidende
Rolle bei der Beherrschung der Komplexitdt. Wie schon erwdhnt, ist dies bei der BIO-
TECH AG zundichst eine professionelle Projektorganisation und Projektplanung. Mit
zunehmender Komplexitdt der Aufgaben und Mitarbeiterzahl muss auch der Rest
der Organisation stdrker formalisiert werden. Ab November 2002 (Grenze von 20
Mitarbeitern) muss eine fiir alle transparente Organisation geschaffen werden, in
der auch die Kommunikation z. T. formalisiert wird (z. B. durch die Einfiihrung
regelmdfiger Abteilungsbesprechungen). Weiterhin ist ab diesem Zeitpunkt auch
die Definition professioneller Prozesse fiir alle Bereiche neben der Produktentwick-
lung notwendig (also Vertrieb, Produktion, Service ...).

Hat man die benétigten Fahigkeiten liber den Planungszeitraum hinweg identi-
fiziert, sollte man sich fragen, ob die Fahigkeiten im Unternehmen bereits vor-
handen sind oder wie diese aufgebaut oder akquiriert werden konnen. Die
benétigten Fahigkeiten und Erfahrungen verandern sich mit dem Wachstum.
Fahigkeiten und Erfahrungen, die in den ersten Monaten entscheidend sind (wie
Produktentwicklung und Projektmanagement), treten zunehmend in den Hinter-
grund. Dafiir werden andere umso wichtiger (z. B. Vertrieb, Produktion und Ser-
vice). Werden zu Beginn vor allem vielféltig einsetzbare Mitarbeiter mit Improvi-
sationsgeschick bendtigt, werden spater Spezialisten wichtiger, die innerhalb
einer groReren Organisation effizient arbeiten kénnen.

Organisationsaufbau, Start-up Management
Forschung
Entwicklung
Finanzen & Controlling
Business Developement
Marketing
Human Resources
Herstellung
oM
Vertrieb
Zulassung

Public Relations

Zeit =i

Maoglicherweise stellt das Management-Team im Rahmen der Planung fest, dass
die geplanten Aktivitaten von den bestehenden und geplanten Mitarbeitern mit
den vorhandenen Finanzmitteln nicht zu realisieren sind. Dann ist die bisherige
Planung moglicherweise zu ambitioniert, und es muss gepriift werden, inwie-
weit die Planung (definierte Ziele, Umweltanforderungen und Unternehmens-
komplexitat) so korrigiert werden kann, dass sie zu realisieren ist. In diesem sich
wiederholenden, iterativen Planungsprozess ist dann moglicherweise auch eine
Anpassung der Planungen im Businessplan notwendig.

Ziel der Planung ist also eine Unternehmensentwicklung, die ein passendes Ver-
haltnis zwischen externen Anforderungen, Unternehmenskomplexitat und den
passenden Komplexitats-Fahigkeiten beriicksichtigt. Beispielsweise muss eine
Anderung der Umweltanforderungen eine Anpassung der Komplexitit und der
bendtigten Fahigkeiten zur Folge haben. Eine derartige Planung stellt eine wich-
tige Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Wachstumsmanagement dar. Entschei-
dend ist jedoch, wie die Planung und Analyse im Verlauf des Wachstumsprozes-
ses fortgefiihrt werden und wie auf Abweichungen vom Plan reagiert wird.



4. Analyse und Anpassungen im Wachstumsprozess
4.1 Vorgehen bei der Analyse

Insbesondere wahrend des Unternehmenswachstums befinden sich die Umwelt-
anforderungen, die Unternehmenskomplexitdt und die Komplexitats-Fahigkei-
ten in einem permanenten Veranderungsprozess. Daraus ergibt sich die Notwen-
digkeit, die Passung zwischen den Elementen regelmaRig zu liberpriifen.

Je starker das Wachstum und je dynamischer das Umfeld des Unternehmens ist,
desto haufiger sollte eine regelmaRige Analyse des Zusammenpassens der Ele-
mente vorgenommen werden. Fiir junge Wachstumsunternehmen wird in den
ersten Jahren ein vierteljahrlicher Turnus empfohlen! AuBerplanmaRige Analy-
sen sollten erfolgen, wenn das Management-Team eine steigende Anspannung
verspiirt, die aus einem Missverhaltnis resultieren konnte.

Ausgangssituation Fallbeispiel:

Die BIOTECH AG realisierte im Jahr 2000 die Seed-Finanzierung und 2001 die erste
Finanzierungsrunde. Die Gelder wurden im Wesentlichen fiir den Aufbau von
Labors und in die Forschung investiert. Die Produktentwicklungen sollten im Jahr
2001 abgeschlossen sein; fiir 2002 waren bereits signifikante Umsdtze vorgesehen,
die in den darauf folgenden Jahren 2003/2004 stark ansteigen sollten. Eine Mei-
lensteinzahlung war fiir das zweite Quartal 2002 vorgesehen.

Das Vorgehen bei der Analyse dhnelt dem bei der Wachstumsplanung.

Schritt 1: Umweltanforderungen
> Stimmen die tatsachlichen externen Anforderungen noch mit den
urspriinglich wahrgenommenen Anforderungen iiberein?
>> An welchen Punkten hat sich die Einschatzung bzw.
Wahrnehmung der Anforderungen gedandert?
>> Haben sich Anforderungen z.T. tatsachlich gedndert?
>> Was ergibt ein Vergleich der MaBzahlen fiir die externen
Entwicklungsdimensionen (7. bis 10.) mit denen der
urspriinglichen Planung?
> Sind die Annahmen noch richtig?
> Wenn Anderungen identifiziert werden: Wie sind diese zu bewerten?
Welche Schliisse konnen daraus gezogen werden? Miissen daraus
Konsequenzen fiir die (geplante) Unternehmensentwicklung gezogen
werden?

Schritt 2: Unternehmenskomplexitat
Einschatzung und Vergleich der aktualisierten Unternehmenskomplexitit an-
hand der vorgestellten zehn Dimensionen mit der urspriinglichen Planung.

Schritt 3: Komplexitats-Umwelt-Verhaltnis
> Besteht ein Missverhaltnis zwischen den aktuell identifizierten
Umweltanforderungen und der tatsachlich realisierten
Unternehmensentwicklung/Unternehmenskomplexitat?
> Was sind die Ursachen fiir ein erkanntes Missverhaltnis?
> Wie kann die Situation verbessert werden?
>> Konnen die Umweltanforderungen anders definiert
werden, indem die Ziele (Markte, Zielkunden,
Geschaftsmodell ...) neu festgelegt werden?
>> Oder muss die Unternehmenskomplexitdt an verdnderte
Rahmenbedingungen (Ziele oder Umweltanforderungen)
angepasst werden?
>> Sind anpassende, optimierende MaBnahmen ausreichend
oder ist ein Phaseniibergang notwendig?

Schritt 4: Komplexitits-Fahigkeiten
Méglichst objektive Beurteilung der vorhandenen Komplexitats-Fahigkeiten:

> Wie haben sich die Komplexitats-Fahigkeiten in den letzten
Monaten verandert?

> Gab es eine Abweichung von der geplanten Entwicklung der
Fahigkeiten?
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Schritt 5: Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis
Analyse des Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnisses, d. h. der Frage, wie passen die
Komplexitats-Fahigkeiten zur realisierten Unternehmenskomplexitat:

> Sind weiterhin alle Fahigkeiten zur Erreichung der gesteckten Ziele und
zur Beherrschung der Unternehmenskomplexitdt vorhanden?

> Wurden mit der steigenden Komplexitat die Fahigkeiten ausgebaut?

> Falls Liicken identifiziert worden sind, wie lassen sich diese schlieRen?

Anhand des Fallbeispiels der BIOTECH AG soll nun aufgezeigt werden, wie eine
gut gemeinte Strategiednderung zu einem (zu) schnellen und (zu) starken
Anstieg der Unternehmenskomplexitat fiihren kann. Im Folgenden wird demons-
triert, wie die strukturierte Analyse mithilfe des vorgestellten Modells eine Explo-
sion der Komplexitat deutlich macht und gleichzeitig Losungsansatze fiir eine
Verbesserung der Situation aufzeigt.

Da sich bereits im Friihjahr 2002 eine drastische Verzégerung aller Produktent-
wicklungsprojekte im Vergleich zur urspriinglichen Planung abzeichnete, entschied
sich das Management fiir eine grundlegende Strategiednderung: Anstatt der wei-
teren Verfolgung des urspriinglichen Wachstums-Szenarios wurde ein so genanntes
,Cash-Growth“-Szenario entwickelt, das vier wesentliche Anderungen zur bisheri-
gen Planung und Strategie enthielt:

1. Wichtigstes Ziel war nun ,Profitabilitit” anstatt ,, Wachstum®. Dies hatte unter
anderem zur Folge, dass die Produktgruppen um weitere, bereits vermarktungs-
fdhige Zwischen-, Nischen- und einlizenzierte Produkte erweitert wurden.

2. Schwerpunkt des Unternehmens sollte zukiinftig auf dem Vertrieb und nicht
mehr auf der Entwicklung liegen.

3. Wo es méglich war, sollten die Produkte zu Systemen entwickelt werden (durch
Anreichern bzw. Ergdnzen der BIOTECH-eigenen Produkte um fremde Komponen-
ten, sodass das Systemprodukt dem Kunden direkt als Problemldsung angeboten
werden kann).

4. Der Vertrieb (u. a. der urspriinglichen vier Produkte) sollte nicht mehr komplett
an Distributoren abgegeben werden, sondern es sollte zusdtzlich ein direkter Ver-
trieb (fiir Groffabnehmer und bestimmte Marktsegmente) etabliert werden.

Mit dieser Strategiednderung und der Vorbereitung des Markteintritts fiir die Kern-
produkte ab Oktober 2002 sowie der damit verbundenen stdrkeren Beachtung der
unterschiedlichen Kundenanforderungen war jedoch ein starker Anstieg der Unter-
nehmenskomplexitdt verbunden, dessen Wirkung nicht erkannt wurde.

In der zweiten Jahreshdilfte 2002 stiegen — wie in der folgenden Tabelle 5 (S. 46) zu
sehen — nacheinander mehrere Komplexitdtstreiber an: die Anzahl/ Verschiedenar-
tigkeit der Produkte (mehr als zehn Produkte in sieben unterschiedlichen Produkt-
gruppen), die Komplexitdt der Produkte (nach Strategiewechsel hin zu Systempro-
dukten), die Vorwiirtsintegration durch zusdtzliches Angebot von ,Services®, eine
erhéhte Anzahl von Distributionskandlen durch indirekten, direkten Vertrieb und
Vertrieb iiber Systempartner, ein Anstieg der Mitarbeiterzahl auf tiber 20 Personen
sowie eine Steigerung der durchs Management wahrgenommenen Verdnderungs-
geschwindigkeit.

Mithilfe des in diesem Leitfaden vorgestellten Modells lasst sich eine fundierte
Analyse der Situation und der Auswirkungen der verdnderten Strategie der BIO-
TECH AG durchfiihren:

Schritt 1 (Umweltanforderungen analysieren):

Durch den nun geplanten, méglichst schnellen Markteintritt mit verschiedenen
Produkten und Produktvarianten gab es inzwischen eine Vielzahl unterschiedlicher
Anforderungen an das Unternehmen.

Es konnten, passend zu den Produktgruppen, insgesamt sieben Kundengruppen
unterschieden werden. Diese besafSen z. T. sehr unterschiedliche Anforderungen
hinsichtlich Leistung, Qualitdt und Preis der Produkte. Durch die Aktivitdten in ver-
schiedenen Marktsegmenten stieg die wahrgenommene Wettbewerbsintensitdt
stark an und erforderte eine hohe Aufmerksamkeit vom Management-Team, weil
sich die BIOTECH AG in jedem Marktsegment unterschiedlich positionieren musste.
Mit der Ausweitung der zu beachtenden, relevanten Marktsegmente stieg auch die
Hdufigkeit und Schwere der Umweltverdnderungen an.

Schritt 2 (Unternehmenskomplexitat analysieren):

Die folgende Tabelle 5 (S. 46) zeigt die exponentielle Entwicklung der Unterneh-
menskomplexitdt nach der Strategiednderung, auf die das Unternehmen nicht aus-
reichend vorbereitet war.

Bereits der Anstieg der Unternehmenskomplexitit von Mai 2002 (Komplexitiits-
grad: 48) bis November 2002 (Komplexitdtsgrad: 2592) ist sehr stark. Der geplante
weitere Anstieg bis April 2003 (Komplexitdtsgrad: 26.244) stellt nochmals einen
gewaltigen Sprung dar.

Die Unternehmenskomplexitdt steigt also im Vergleich zur zuvor dargestellten
urspriinglichen Planung sehr viel stdrker. Das heift, dass die Schwierigkeit zur
Beherrschung des Unternehmens ebenfalls stark gestiegen ist. Darauf kommen wir
im Schritt 5 der Analyse zuriick.
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dieser Form nicht vorhergesehen worden waren. Weiterhin erwies sich die Grund-
annahme der Planungen, dass das primdre Ziel des Wachstums verfolgt werden
sollte und man (bei Erreichen der gesteckten Ziele) ohne gréflere Schwierigkeiten
eine zweite Finanzierungsrunde zur Finanzierung des weiteren Wachstums wiirde
abschliefSen kénnen, im Jahresverlauf 2002 zunehmend als falsch, weil sich der vor-
bérsliche Finanzierungsmarkt erheblich verschlechterte und die BIOTECH AG nicht
die geplanten Umsatzerfolge vorweisen konnte.

Eine weitere — den urspriinglichen Planungen zu Grunde liegende — falsche Annah-
me war, dass man die eigenen Produkte sozusagen als OEM'6-Produkte an System-
Hersteller verkaufen kann. Im Rahmen der Strategiednderung wurde beschlossen,
die Systeme — soweit moglich — selbst herzustellen und komplett zu vertreiben. Die-
ser Anderung des Geschdftsmodells lag eine verinderte Wahrnehmung bzw. Ein-
schdtzung des Marktumfelds zu Grunde.

Es scheint so, als habe die BIOTECH AG seit dem Phaseniibergang im Herbst 2002
versucht, alle wahrgenommenen, unterschiedlichen Anforderungen zu erfiillen.
Wie bei der Entwicklung der Komplexitdt gezeigt worden ist, sollten z. B. bei den
Produktvarianten und bei den Distributionskandlen alle Erfolg versprechenden
Maéglichkeiten (auf einmal) umgesetzt werden (mit dem Ziel, méglichst schnell
méglichst hohe Umsdtze zu generieren). Dies ist sicherlich auch dem Druck der
Kapitalgeber geschuldet. Letztlich fiihrt diese ,Differenzierungsstrategie” jedoch —
wie gezeigt — zu einem sehr starken Anstieg der Unternehmenskomplexitiit.

Schritt 4 (Komplexitats-Fahigkeiten analysieren):

Die Stdrken der BIOTECH AG waren zu Beginn die Forschungsttigkeit und die inno-
vative Technologie. Die Haupttdtigkeit wdhrend der ersten Unternehmensphase
war die Produktentwicklung. Bei der BIOTECH AG wurden jedoch Schwdchen im
Projektmanagement deutlich: grofie Verzégerungen in der Produktentwicklung mit
der mehrmaligen Verschiebung des voraussichtlichen Termins des Entwicklungsab-
schlusses lassen den Schluss zu, dass die Projektorganisation sowie die eingesetzten
Instrumente der Projektplanung und -verfolgung nicht addquat waren.

Wie in Schritt 2 (Unternehmenskomplexitdt analysieren) gezeigt, stieg die Unter-
nehmenskomplexitdt nach der Strategiednderung mit der Ausweitung der Pro-
duktpalette und dem stdrkeren Fokus auf den Vertrieb im Sommer 2002 stark an.
Um diese zusdtzliche Komplexitdit beherrschen zu kdnnen, wdren vor allem ver-
triebserfahrene Mitarbeiter sowie eine leistungsfihige Organisation und Prozesse
in den Bereichen Marketing- und Produktmanagement notwendig gewesen. Uber
diese verfiigte die BIOTECH AG zu diesem Zeitpunkt jedoch nicht in ausreichendem
Mafe. Da nur ein vertriebserfahrener Mitarbeiter eingestellt worden ist, dauerte

16 OEM ist die Abkiirzung fiir ,,Original Equipment Manufacturer” — darunter versteht man
Hersteller, die Teile von anderen Herstellern kaufen und diese nach Absprache unter eige-
nem Namen als so genannte OEM-Version auf den Markt bringen.

der Aufbau des Know-hows entsprechend ldnger. Das Management-Team verfiigte
insgesamt in Bezug auf das Management von Wachstum und der Phaseniibergdn-
ge nur liber geringe Erfahrungen.

Schritt 5 (Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis analysieren):

Die Tatsache, dass bis September 2002 keine Vertragsabschliisse mit Vertriebspart-
nern realisiert werden konnten, zeigt, dass die bisherigen Vertriebsaktivitdten oder
das Vertriebs-Know-how nicht ausreichten. Die beim Phaseniibergang getroffene
Entscheidung, Ressourcen von der Entwicklung in den Bereich Marketing & Sales zu
verschieben, zeigt, dass das Management-Team erkannt hatte, dass zusdtzliche Res-
sourcen zur Handhabung der Unternehmenskomplexitdt (verursacht durch die
zahlreichen neuen Produkte) notwendig waren. In Bezug auf die Entwicklung nach
der Strategiednderung wird aus der Analyse mit dem Modell aber auch deutlich,
dass danach ein noch stdrkeres Komplexitdts-Fihigkeits-Missverhdltnis kaum zu
vermeiden war. Die Ursache dafiir war, dass die zur Handhabung der stark ange-
stiegenen Komplexitdt zusdtzlich erforderlichen Komplexitdits-Fihigkeiten fehlten.
Nach der Strategiednderung vergroferte sich also das vorhandene Komplexitdits-
Umwelt-Missverhdltnis, da weder das benétigte Vertriebs-Know-how aufgebaut
noch die passenden Vertriebsprozesse installiert worden waren. Die Konsequenz
war eine hohe zeitliche und psychische Belastung der Mitarbeiter und des Manage-
ment-Teams.

Auf Basis dieser Analyse wird deutlich, dass die Situation schnell hdtte verbessert
werden miissen. Im kommenden Abschnitt wird daher vorgestellt, wie aus der obi-
gen Analyse direkt VerdnderungsmafSinahmen abgeleitet werden kénnen.



4.2 Erkennen und Umsetzen von notwendigen Verdnderungen

Komplexitats-Umwelt-Verhiltnis (Element g)

Bei der Analyse der Situation, der Identifikation von Problemen und deren Ursa-
chen sowie der darauf aufbauenden Festlegung von VerdnderungsmaBnahmen

sollte in folgender Reihenfolge vorgegangen werden:

AwoN

Analyse des Komplexitats-Umwelt-Verhaltnisses
Herstellung der Passung zur Umwelt in den Planungen
Analyse Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis
Beseitigung eventueller Uber- oder Unterforderung

Die Wirkungen der Komplexitats-Missverhaltnisse sind in Abb. 11 erfasst.

Unternehmenskomplexitat
Anforderungen der Umwelt

liberkomplex

passend

unterkomplex

>1

Komplexitats-Fahigkeits-Verhiltnis (Element 10)

Komplexitats-Fahigkeiten

Unternehmenskomplexitat

unterfordert
>1

»Ineffizienzen“

Probleme sind i. d.R. nach auRen gar nicht
sichtbar und werden vielleicht auch intern
nicht wahrgenommen, weil Geschaft ins-
gesamt noch funktioniert

Handlungsoptionen:

kein zwingender Handlungsbedarf (wenn
Ergebnisziele erreicht werden); méglicher-
weise Ressourcenabbau oder Erweiterung
der Aktivitaten in Richtung neuer Markte

©

»Marktkrise“

Nach auRen hin sichtbare Krise aufgrund
der mangelnden Anpassung an die Umwelt

Handlungsoptionen:

Aufbau von Unternehmenskomplexitat auf
Basis der Orientierung an den Markten bzw.
der Umwelt; effektiverer Einsatz der
Ressourcen; ggf. Abbau der Komplexitats-
anforderungen (z. B. durch strategische
Reorientierung)

passend

tberfordert
<1

,Ressourcenkrise®

Nach auRen hin nicht unbedingt sichtbare,
interne Krise; Anforderungen der Umwelt
werden zwar erfiillt, aber nur mit hochster
Kraftanstrengung der verfiigbaren Ressour-
cen und sehr hohem Aufwand; es fehlen

die Fahigkeiten und Routinen, um mit der
gegebenen Komplexitat zurechtzukommen

Handlungsoptionen:

Komplexitatsabbau; Aufbau von Fahig-
keiten (evtl. verbunden mit Reorientierung,
weil bestehende Strukturen gedndert
werden miissen)

phief greifende Markt- und
Ressourcenkrise

Nach auRen hin sichtbare, tiefe Krise auf-
grund mangelnder Anpassung an Markte
und fehlender Komplexitats-Fahigkeiten
Handlungsoptionen:

komplette Neuorientierung; Aufbau der
Komplexitats-Fahigkeiten (Prozesse, Orga-
nisation, neue Mitarbeiter/Mitarbeiter-
entwicklung, Ausbau Management-Team);
neue Definition Unternehmenskomplexi-
tat; neue Definition Umweltanforderun-
gen; Strategische Reorientierung

Abbildung 11: Auswirkungen und Handlungsalternativen von Komplexitéats-Missverhaltnis-
sen; im Zentrum befindet sich das Optimum von Komplexitats-Umwelt-Ver-
héltnis und Komplexitats-Fahigkeits-Verhiltnis.

Idealerweise befindet sich also das Unternehmen genau in der Mitte dieser Gra-
fik, in der Ndhe des Komplexitats-Umwelt-Fahigkeits-Optimums. Sowohl die Um-
weltanforderungen und die Unternehmenskomplexitdt als auch die Unterneh-
menskomplexitat und die Komplexitats-Fahigkeiten sind aufeinander abge-
stimmt.

Ubersteigen dagegen die Umweltanforderungen die Unternehmenskomplexitit
(d. h. das Unternehmen kann die Anforderungen nicht erfiillen), befindet sich das
Unternehmen auf der unteren Halfte der Grafik. Fehlen dem Unternehmen
gleichzeitig die Fahigkeiten, die realisierte Komplexitdt zu beherrschen (Unter-
nehmenskomplexitat groBer als Komplexitats-Fahigkeiten), befindet sich das
Unternehmen in einer ,tief greifenden Markt- und Ressourcenkrise®.

Die BIOTECH AG befand sich seit Beginn des Jahres 2002 in einem Komplexitdts-
Umwelt-Missverhdltnis und gleichzeitig in einem Komplexitdts-Féhigkeits-Missver-
hdltnis. Die folgende Abbildung 12 (S. 52) zeigt, dass sich die , tief greifende Markt-
und Ressourcenkrise* mit der Strategiednderung weiter verschlimmerte.

Um wieder néher an das Optimum zu gelangen (siehe gestrichelte Linie), wdre bei
der BIOTECH AG also eine Neuorientierung noétig, bei der zundchst die Umweltan-
forderungen neu zu definieren wdren. Die Vielfalt bei den Umweltanforderungen
miisste reduziert werden. Dies sollte durch eine Fokussierung der Aktivitdten auf
die erfolgversprechendsten Marktméglichkeiten (d. h. Produkte und Vertriebs-
kandle) geschehen. Durch eine Fokussierung auf bestimmte Umweltanforderungen
kénnte dann im zweiten Schritt die Unternehmenskomplexitdt wesentlich redu-
ziert werden. Darauf aufbauend kénnen im dritten Schritt die Ressourcen effektiv
auf diese fokussierte Zielsetzung hin eingesetzt werden. Das Umwelt-Komplexitdits-
Fdhigkeits-Verhdltnis wiirde dadurch wesentlich verbessert.

Die tief greifenden Veranderungen (u. a. Abbruch bestimmter Entwicklungspro-
jekte und klare Priorisierung der Zielkunden) miissen eindeutig kommuniziert
werden. Es muss bei allen Beteiligten das Verstdandnis fiir die Notwendigkeit
solch schmerzhafter Verdanderungen geweckt werden. Und die Verdnderungen
miissen schnell umgesetzt werden, da wahrend der Reorganisationsphase bei
allen Beteiligten eine hohe Anspannung und Unsicherheit herrschen.

Wie in Abbildung 12 zu sehen, ist ein derart tief greifender Verdnderungsprozess
idealerweise im Rahmen eines Phaseniibergangs umzusetzen. Die BIOTECH AG
hatte sich bei dem Phaseniibergang im Sommer/Herbst 2002 jedoch ausschliefSlich
auf die Erh6hung der Marktchancen sowie eine Umsatz- und Cash-flow-Maximie-
rung fokussiert. Dabei wurde jedoch nicht beachtet, welche Komplexitdtssteige-
rung fiir die professionelle Erfiillung der erweiterten Umweltanforderungen nétig
ist und dass zur Beherrschung der gestiegenen Komplexitdt erweiterte Fihigkeiten
notwendig sind.
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Komplexitats-Fahigkeits-Verhaltnis (Element 10)
Im Falle eines identifizierten Missverhaltnisses ist es wichtig, schnell und ein-

Komplexitats-Fihigkeiten deutig festzulegen, ob anpassende MaRRnahmen ausreichend sind oder ein Pha-

senilibergang eingeleitet werden muss. Hiervon hdngt das weitere Vorgehen bei

der Umsetzung der Veranderungsmafnahmen entscheidend ab. Reine anpas-

sende MalRnahmen sind in der Umsetzung relativ unkritisch, da i. d. R. keine

grundlegenden ,Regeln®, Annahmen oder Strukturen gedndert werden und hau-

»Ineffizienzen »Ressourcenkrise® fig nur Teilbereiche des Unternehmens betroffen sind. Anders dagegen bei Pha-
seniibergangen: Hierbei gilt wie in der Planung, die Umsetzung des Phasentiiber-
gangs schnell und transparent einzuleiten.

Unternehmenskomplexitit

unterfordert passend berfordert
>1 =1 <1

tberkomplex
>1

passend

Anforderungen der Umwelt

.
.
.
.
[l

04/03

Komplexitats-Umwelt-Verhaltnis (Element 9)
Unternehmenskomplexitit

10/02 !

02/03

<1

»Tief greifende Markt-
»Marktkrise“ und Ressourcenkrise“

unterkomplex

‘ Phaseniibergang

@ AnpassungsmaBnahmen
Abbildung 12: Komplexitats-Missverhiltnisse bei der BIOTECH AG

Die Entscheidung, ob in der jeweiligen Situation anpassende MaRBnahmen aus-
reichen oder ob ein Phaseniibergang notwendig ist, ist jedoch nicht immer so
eindeutig wie in dem Beispiel der BIOTECH AG. Die Frage ldsst sich auch nicht
pauschal beantworten, da die Entscheidung von den Ursachen des Missverhalt-
nisses abhangt: Tief greifende Strategie- oder Strukturprobleme lassen sich
jedoch i. d. R. nur durch tief greifende VerdnderungsmafRnahmen im Rahmen
eines Phaseniibergangs beheben.
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Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass eine bewusste Beachtung der
Umweltanforderungen, der eigenen Unternehmenskomplexitat und vorhande-
ner (Komplexitats-)Fahigkeiten die Erfolgswahrscheinlichkeit eines jungen
Wachstumsunternehmens wesentlich steigert. Das vorgestellte Modell eignet
sich zum Planen und zum Monitoring von Komplexitat im Verlaufe von Unter-
nehmenswachstumsprozessen. Mithilfe dieses Modells als Frithindikator wird es
moglich, Veranderungen und notwendige Phaseniibergange friihzeitiger zu
erkennen und somit den Handlungsspielraum fiir das Management zu erwei-
tern. Im Rahmen des Wachstumsmanagements ist das hier vorgestellte Modell
also ein wesentliches Analyse- und Steuerungsinstrument, das regelmafig ein-
gesetzt werden sollte.

——

Strategiekrise
Freier .
% Handlungsspielraum Ertragskrise
) Liquiditatskrise
=]
E \
©
- Insolvenz
BedrohungsausmafR

Die Umsdtze der BIOTECH AG verbesserten sich zwar trotz des immensen Komple-
Xitdtszuwachses, doch die Liquiditdtssituation war weiterhin extrem angespannt.
Dies dnderte sich 2003, als im August die zweite Finanzierungsrunde abgeschlossen
werden konnte. Diese erméglichte es dem Unternehmen im Rahmen eines erneu-
ten Phasentibergangs, sich wieder auf die Kernkompetenzen zu konzentrieren.
Infolgedessen wurden einige Produktgruppen ganz aufgegeben bzw. nicht mehr
aktiv verfolgt. Die verbesserte Liquiditdt ermdglichte ebenso, nicht zur Kernkompe-
tenz zihlende Aktivitdten intensiver auszulagern. So wurden passende Partner fiir
den Vertrieb eingebunden und Workflow-Komponenten extern entwickelt bzw.
entsprechende Partnerschaften eingegangen. Auf diese Weise wurde der urspriing-
liche Plan, spezifische Komponenten anstelle von komplexen Systemen anzubieten,
wieder aufgegriffen. Die Managementfihigkeiten wurden durch geeignete Schu-
lungsmafSnahmen, externe Beratung und Neueinstellungen ausgebaut. Die
Gesamtkomplexitdt konnte auf einen Wert unter 4000 reduziert werden.

Viele an diesem Forschungsprojekt beteiligte Griinder kamen, nachdem sie sich
mit dem Thema Komplexitat im Rahmen dieser Untersuchung zum ersten Mal
bewusst beschaftigt hatten, zu der Einsicht, dass eine eingehende Analyse des
Faktors Komplexitat sehr wichtig ist. Der Druck, sich immer mehr,,Chancen®, also
vermeintlich lukrative Projekte aufzuladen, sei immens. Ein Griinder: ,Dieser
Druck ist natiirlich zum einen in den eigenen Ambitionen begriindet — schlieRlich
ist man als Griinder kreativ und mdchte am liebsten alle guten Ideen umgesetzt
sehen, zum anderen in einer Unerfahrenheit, denn Projekte, die sich — isoliert
betrachtet — als liberschaubar darstellen, wachsen sich zu schwer zu koordinie-
renden Monster-Baustellen aus, sobald sie neben anderen Projekten parallel
durchgefiihrt werden miissen.” Leider fehle es diesbeziiglich auch an Erfahrun-
gen bei Kapitalgebern und Kontrollorganen, die es zunachst einmal gerne sehen
wiirden, dass mit ihrem Geld erfolgreicher gearbeitet wird, als sie es von aufRen
beobachten konnen. Was aber bei Beriicksichtigung des Komplexitatsthemas
tatsachlich realisiert werden kann, erschlieBt sich erst bei Anwendung der hier
vorgestellten Methode.

Eine weitere Schwierigkeit liegt nach Angaben der Griinder darin, dass Entwick-
lungsschritte nicht komplett durchdacht, nicht konsequent in Teilschritte zerlegt
und die Voraussetzungen fiir ihre Realisierung sowie Erfolgsfaktoren nicht voll-
standig gepriift werden. Gerade die Zertifizierung, Validierung und Zulassung
von Produkten im MedTech/Pharma-Bereich sowie generell der Aufbau von Part-
nerschaften hatten sich als enorm zeit- und ressourcenfressend herausgestellt.

Zudem sei es immens wichtig, neben der gewissenhaften Planung des Wachs-
tums eindeutige Kriterien zu schaffen, die es ermdéglichen, Vorhaben abzubre-
chen, deren Ausgang unkalkulierbar wird, wie es z. B. bei technischen Entwick-
lungen passieren kann. Dadurch erst werde es moglich, Ressourcen gezielt wie-
der freizusetzen, sich wieder auf Kernkompetenzen zu fokussieren und die Kom-
plexitat wieder handhabbar zu machen.

In diesem Sinne soll der vorliegende Leitfaden als Werkzeug dienen, Komplexitat
auf der Basis konkreter, empirisch ermittelter Zahlen und Fakten begreifbar und
planbar zu machen, um Wachstum zu beherrschen und das Unternehmen erfolg-
reich und nachhaltig weiterzuentwickeln.
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5. Hintergrund und weitere Informationen > Das netzwerk|nordbayern - Fiir die grofSen Spriinge

Dieser Leitfaden basiert auf einem dreijahrigen Forschungsprojekt, das das netz-
werk|nordbayern in Kooperation mit dem Lehrstuhl fiir Innovations- und Techno-
logiemanagement der Universitat Regensburg (Prof. Dr. Michael Dowling) durch-
gefiihrt hat. Im Verlauf des Projekts sind die Wachstums- und Veranderungspro-
zesse in zahlreichen jungen Wachstumsunternehmen verschiedener Branchen
untersucht worden. Fiinf detaillierte Fallstudien finden sich in der aus dem Pro-
jekt resultierenden Dissertation von Enrico Purle (vgl. Purle 2004).

Die Ergebnisse und Erkenntnisse des Forschungsprojekts beruhen auRerdem auf
der vielféltigen Expertise aller Beteiligten im netzwerk|nordbayern. An dieser
Stelle sei daher allen beteiligten Coaches, Juroren und Teams fiir viele anregende
Gesprache und die vertrauensvolle Informationsbereitstellung herzlich gedankt.

Ein groRes Dankeschon gilt dem Bayerischen Wirtschaftsministerium, das {iber
den MedTech/Pharma Development Fonds die Erstellung dieses Leitfadens
wesentlich unterstiitzt hat, und den Sponsoren, der Stadt- und Kreissparkasse
Erlangen, der S-Refit Aktiengesellschaft und dem IZMP Innovationszentrum
Medizintechnik und Pharma in Erlangen, die ihren Teil zum Gelingen beigetragen
haben.

Ansprechpartner und weitere Informationen zum Thema

netzwerk|nordbayern

NeumeyerstraRBe 48

9041 Niirnberg

Telefon: 0911 59724—-8000

E-Mail: info@netzwerk-nordbayern.de
Internet: www.netzwerk-nordbayern.de

Wir bieten Griindern und Unternehmern in Nordbayern — Franken und Oberpfalz
- professionelle Unterstiitzung bei der Unternehmensplanung und Business-
plan-Erstellung, Kapitalvermittlung, Ausbildung und Kontaktvermittlung zu
potenziellen Kunden, Partnern, Lieferanten und Investoren und das in allen Bran-
chen, nicht nur im Bereich MedTech/Pharma.

Das netzwerk|nordbayern ist ein Unternehmernetzwerk, das die Griindung und
das Wachstum von innovativen Unternehmen mit einem umfangreichen Dienst-
leistungsangebot gezielt fordert. Unsere Leistungen sind kostenfrei, weil wir von
starken Partnern — dem Bayerischen Wirtschaftsministerium sowie privatwirt-
schaftlichen Sponsoren — unterstiitzt werden. Deshalb kdnnen wir uns unabhén-
gig und neutral fiir Inre Belange einsetzen.

Unsere Kunden
Innovative Griinder und Unternehmer, die ein hohes Unternehmenswachstum
anstreben. Der kleine Mittelstand mit Wachstumspotenzial gehort dazu.

Unsere Erfahrung

Seit 1998 unterstiitzen wir als Experten fiir Businessplan-Erstellung und Kapital-
vermittlung Griinder und Unternehmer. Uber 1.000 Businessplane und
Geschdftsmodelle aus den Bereichen Informations- und Kommunikationstech-
nologie, Life Science, Technologie und Service haben wir bislang in intensiven
Coaching-Gesprachen mit unseren Kunden diskutiert. Seit Jahren vermitteln wir
liber unser Finanzierungsnetzwerk erfolgreich zwischen Kapitalgebern und Kapi-
tal suchenden Unternehmen — und diese Kombination aus Planung und Finan-
zierung macht uns in Nordbayern einzigartig. Seit 2003 haben wir im Bereich
Medizintechnik und Pharma in Zusammenarbeit mit dem MedTech Pharma
Development Fonds verschiedene Projekte (Publikation ,Férder-Index“ und
,Griinder-Pilot*, Investorenkonferenzen etc.) mithilfe der Mittel des Bayerischen
Wirtschaftsministeriums durchgefiihrt.

Unser Angebot

Planung

Wir unterstiitzen Sie bei der Businessplan-Erstellung und optimieren gemeinsam
mit lhnen lhr Geschaftskonzept. Wenn Sie an unserem Businessplan-Wettbe-
werb Nordbayern teilnehmen, winken Ihnen nicht nur attraktive Preisgelder, son-
dern Sie erhalten von einer erfahrenen Jury ein fundiertes Feedback auf lhren
Businessplan und Ihre Geschaftsidee.

Finanzierung

Wir erarbeiten mit Ihnen eine auf lhre Bediirfnisse abgestimmte Finanzierungs-
strategie und vermitteln Sie gezielt an Kapitalgeber: Venture-Capital-Gesell-
schaften, Business Angels, strategische Investoren, staatliche Beteiligungsgesell-
schaften und Kreditinstitute.
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Ausbildung

Ob Workshops zur Businessplan-Erstellung, Seminare zur Marketing- oder Ver-
triebsstrategie oder zur Unternehmensfinanzierung — bei uns finden Sie alle rele-
vanten Themen fiir Wachstumsunternehmen, und die Referenten sind selbst
erfolgreiche Unternehmer und Experten.

Networking

Wir haben gute Kontakte in ganz Nordbayern, die wir gerne an Sie weitergeben.
Unser Netzwerk besteht aus Unternehmern, Griindern, Kapitalgebern, Sponso-
ren, Hochschulen, Beratern und Wirtschaftsinstitutionen. Bei unseren zahlrei-
chen Networking-Veranstaltungen kénnen Sie sich gezielt ein eigenes Netzwerk
aufbauen.

Unser Erfolg

1.020 Teilnehmer zdhlen wir in sieben Jahren Businessplan-Wettbewerb Nord-
bayern. Daraus gingen bis heute 385 gegriindete Unternehmen hervor, die 2004
einen Umsatz von 138 Millionen Euro erzielten und insgesamt 2.226 Arbeitsplatze
geschaffen haben. In 82 Finanzierungen konnten wir liber unser Finanzierungs-
netzwerk tber 93 Millionen Euro Eigenkapital an liberzeugende Unternehmen
vermitteln.
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