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Der Beitrag befasst sich mit der Frage, in welchen industriellen Organisationsformen biotechnologisches Wissen fiir neue Produkte
und Dienstleistungen nutzbar gemacht wird und was die Verwertung neuen Wissens beschrinkt. Basierend auf 85 qualitativen Inter-
views wird die Organisation der industriellen Produktion wissenschaftlicher Erkenntnisse und deren Umsetzung in Produktinnova-
tionen fiir medizinische Anwendungen (,,rote Biotechnologie®), analysiert. Im Fokus stehen damit sowohl die groflen Pharmaunter-
nehmen der Old Economy als auch die Biotech Startups der New Economy. Die technisch-organisatorischen Spezifika dieser beiden
wissensintensiven Akteurssysteme sowie die neuen Formen ihrer Verbindung werden entsprechend ihrer je unterschiedlichen Logik

und Figendynamik herausgearbeitet.

Ausgangslage

Die Biotechnologie! gilt als Schliisseltech-
nologie bei der Suche nach neuen Arznei-
mitteln, Impfstoffen und Diagnostika. In
Verbindung mit den Informations- und
Kommunikations-Technologien generiert
dieser Wissenschaftszweig neue moleku-
lare Ansatzpunkte fiir die Ursachenanalyse
von Krankheiten und das Auffinden und
Optimieren von Wirkstoffen. Dieses wis-
senschaftliche Wissen eroffnet industriel-
len Akteuren grundlegend neue Moglich-
keiten, technologische Innovationen fiir
den Pharmamarkt aufzuspiiren, der gegen-
wirtig als das kommerziell attraktivste An-
wendungsgebiet fiir die Biotechnologie
gilt.

Der Einsatz moderner molekularbiolo-
gischer Arbeitstechniken hat aus der klassi-
schen Biotechnologie eine multidisziplini-
re High-Tech-Wissenschaft gemacht. Die
Produktion wissenschaftlich-technologi-
schen Wissens findet vermehrt in verdn-
derten Akteurskonstellationen statt, in de-
nen neben der Pharmaindustrie und aka-
demischen Forschung die Biotechunter-
nehmen als neuer Typus von Wissens-
produzent gelten. Thre 6konomische Be-
deutung wird allerdings oft tiberschitzt
und die Adaptionsfahigkeit der Biotechno-
logie durch die grofle, die Wirtschafts- und
Innovationsentwicklung nach wie vor
maf3geblich prigende Pharmaindustrie
unterschitzt (Abschnitt 2). Im Hinblick auf
die Moglichkeit, Erkenntnisse der Grund-
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lagenforschung fiir Produkte nutzbar zu
machen, stehen beide Akteure vor einem
zentralen Problem: Erkenntnisfortschritte
in der biotechnologischen Wissensproduk-
tion sind immer auch mit der Produktion
von Nicht-Wissen verkniipft. Die Moleku-
larbiologie bietet fiir den industriellen In-
novationsprozess derzeit eine Wissens-
grundlage, die bei der Umsetzung von Pro-
duktideen bislang kaum aufgeklirte Pro-
blemhorizonte eréffnet (Abschnitt 3). Von
daher ist die technologisch-industrielle
Nutzung der Biotechnologie durch eine
Entwicklungsdynamik gekennzeichnet, in
der sich unter dem Verdikt der Unsicher-
heit stehendes Wissen mit neuen Formen
seiner Produktion verbindet. Eine zentrale
Dimension des verdnderten Zusammen-
spiels von Form und Inhalt sind die den
Innovationsprozess verstirkt prigenden
Arten der Arbeitsteilung und der Koope-
ration unterschiedlicher Akteurssysteme
(Abschnitt 4). Die interorganisationale Zu-
sammenarbeit ist in den Grofunterneh-
men der Pharmaindustrie mit strukturel-
len Verinderungen der internen Organisa-
tion von Forschung und Entwicklung ver-
bunden. Sie konzentrieren sich im fldchen-
deckenden Ubergang zu projektformigen
Organisations- und Steuerungsformen, die
in neuer Qualitit die schnittstelleniiber-
greifende Interaktion fordern und férdern
(Abschnitt 5). Hingegen steht im Zentrum
der Organisationsentwicklung der Bio-
techunternehmen die Verankerung von
Funktionen und Ablaufstrukturen, welche
die Generierung und Umsetzung von In-
novationen sicherstellen. Unter den Pri-
missen unsicheren Wissens wie riskanter

Finanzierungsmodi muss es ihnen gelin-
gen, eine langfristig tragfihige Organisati-
onsform aufzubauen (Abschnitt 6).

Grundlinien der Wirt-
schafts- und Innovations-
entwicklung

Die industrielle Nutzung und Anwendung
der Biotechnologie konzentriert sich we-
sentlich in den organisatorisch und wirt-
schaftlich unterschiedlich gepriagten Ak-
teurssystemen der forschenden Pharma-
und Biotechunternehmen. Letztere er-
schienen in den USA bereits in den 80er,

1 Unter der modernen Biotechnologie werden alle
innovativen Methoden, Verfahren oder Produkte
verstanden, die die wesentliche Nutzung von le-
benden Organismen oder ihrer zelluldren und sub-
zelluldren Bestandteile beinhalten und dabei von
Erkenntnissen der Forschung auf den Gebieten
Biochemie, Molekularbiologie, Immunologie, Vi-
rologie, Mikrobiologie, Zellbiologie oder Umwelt-
und Verfahrenstechnik Gebrauch machen. Die
Gentechnik ist ein Teilgebiet der Biotechnologie.
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in Deutschland verstirkt ab Mitte der 90er
Jahre als neue Akteure in der industriell-
kommerziellen Arena. Im Verstindnis von
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft soll-
ten diese Unternehmen, die in erster Linie
aus dem akademischen Wissenschaftssys-
tem und offentlichen Forschungseinrich-
tungen stammen, als ,Zulieferer von Wis-
sen“ (Buss/Wittke 2001) den innovativen
Kern einer wissensbasierten Wirtschaft bil-
den. Die Schaffung hoch qualifizierter Ar-
beitsplitze, die Steigerung der Wettbe-
werbsfihigkeit und des Wirtschaftswachs-
tums, die Verbesserung der Gesundheits-
fiirsorge und die Heilung bislang als un-
heilbar geltender Krankheiten schienen in
greifbare Nihe zu riicken.

Diesen hochfliegenden, medial allge-
genwirtigen Erwartungen haben die Bio-
tech Startups bislang nicht entsprechen
koénnen. Trotz einer betrichtlichen Griin-
dungsdynamik in der zweiten Hailfte der
90er Jahre sind die Biotechs volkswirt-
schaftlich betrachtet noch immer ein
Zwerg:2 Im Jahr 2003 arbeiteten rund
11.535 Beschiftigte in 350 Biotechfirmen,
mehr als drei Viertel dieser Firmen be-
schiftigen weniger als 30, nur einige weni-
ge mehr als 100 Mitarbeiter. Obgleich in
unterschiedlichen Geschiftsfeldern aktiv
und mit 69 Wirkstoffen in klinischen Stu-
dien vertreten, ist bislang noch kein voll-
stindig in Eigenregie generiertes Medika-
ment aus deutschen Biotechlaboratorien
am Markt eingefithrt. Die Umsitze der
deutschen Biotechunternehmen sind mit 1
Mrd. Euro gegeniiber der amerikanischen
Konkurrenz, die mit 174.000 Beschiftigten
25 Mrd. Euro erwirtschaftet, iiberaus be-
scheiden und die Bilanzen tiefrot. Im Zei-
chen schwacher Finanzmirkte — im Ver-
gleich zum Jahr 2001 hat sich das in die
Biotechunternehmen investierte Eigenka-
pital mehr als halbiert — wird immer deut-
licher, was bereits zu Zeiten des Griin-
dungsbooms kein Geheimnis war: Der Weg
von der Produktidee bis zur Zulassung ei-
nes Medikaments ist ein extrem aufwendi-
ger und hochriskanter Entwicklungspro-
zess, den die deutschen Biotechfirmen —
von wenigen Ausnahmen abgesehen — aus
eigener Kraft nicht bewiltigen konnen.3
Aussichtsreiche Geschiftsperspektiven, so
der Befund, existieren hingegen im Bereich
der Molekulardiagnostik, und es gibt zahl-
reiche Andockpunkte fiir gemeinsam be-
triebene Projekte mit der Pharmaindustrie.

Die Pharmaindustrie hat thre Mono-
polstellung als Produzent und Vermarkter

von Arzneimitteln behaupten kénnen, und
ist nach wie vor maf3geblich bei der Erfor-
schung von innovativen Arzneimitteln
aktiv.4 Mit den Fortschritten der bio-
medizinischen Wissenschaften ist freilich
die Erschliefung neuen technologischen
Know-hows auch fiir die etablierte Phar-
maindustrie zu einer zentralen Vorausset-
zung fiir Innovationen geworden (Giesecke
2001). Dieser molekularbiologischen Her-
ausforderung hat sich die Pharmaindustrie
schon seit lingerem angenommen (Zeller
2001; Drews 1998). Insbesondere der
Stellenwert von Kooperationen mit Bio-
techunternehmen ist gewachsen, in diese
investiert die Pharmaindustrie mittlerweile
etwa 30 % ihrer primaren Forschungsaus-
gaben.>

Gerade Pharmafirmen, die eine offen-
sive, primdr auf Innovation und neue
Produkte ausgerichtete Forschungsstrate-
gie verfolgen, stehen allerdings vor dem
grundlegenden Problem, immer groflere
Summen und Zeit in deren Entwicklung
stecken zu miissen. Dabei amortisiert sich
der Aufwand nur dann, wenn das Produkt
weltweit vermarktet wird. Diese Tatsache
hat den Trend zu groflen Firmenfusionen
im Pharmasektor wesentlich verstiarkt. Ob
auf diesem Weg eine relevante Steigerung
der Forschungsproduktivitit gelingt, ist
selbst unter Brancheninsidern umstritten.
Trotz blendender Renditen und globaler
Restrukturierungsstrategien sind die Un-
ternehmen bis heute vom Markterfolg ei-
niger weniger Medikamente mit hohem
Umsatzpotenzial abhingig. Entscheidende
Durchbriiche in Form neuer Arzneimittel
sind der pharmazeutischen Industrie auch
auf Basis biotechnologischer Erkenntnisse
nicht gelungen.

Kurzum: Bislang ist die Ausbeute des
Biotech-Booms der 90er Jahre eher mager.
Die Biotechindustrie befindet sich in einer
von negativen Bilanzen gekennzeichneten
Konsolidierungsphase und hat ebenso
wenig wie die Pharmaindustrie die Er-
kenntnisgewinne im Feld der Molekular-
biologie in radikale Produktinnovationen
in Form kausal wirkender Medikamente
ummiinzen kénnen. Zu fragen ist, welchen
Herausforderungen sich die industriellen
Akteure im Rahmen des biotechnologi-
schen Innovationsprozesses stellen miis-
sen, und welche stofflichen, institutionellen
und 6konomischen Eigenheiten die Ent-
wicklung neuer Produkte auf Basis bio-
technologischer Erkenntnisse erschweren.

Nicht-Wissen im industri-
ellen Innovationsprozess

Das breite Spektrum innovativer Techno-
logien hat die analytischen Potenziale und
die stoffliche Basis der Wirkstoffsuche er-
heblich erweitert. Pharma- wie Biotechun-
ternehmen haben zahlreiche Neuerungen
in Forschungsdesign und Methode erreicht
und fiir inkrementelle Produktinnovatio-
nen, hier verstanden als Medikamente mit
einem verbesserten Wirkungsgrad und/
oder Nebenwirkungsprofil, nutzbar ge-
macht. Zugleich sind aber auch neue Zo-
nen und Dimensionen des Nicht-Wissens
entstanden (Beck 1996). Diese umfassen
sowohl Bereiche des Noch-Nicht-Wissens,
also exakt beschreibbare Wissensliicken
und potenzielles Wissen (Boschen 2002)
als auch Nicht-Wissen-Kénnen als uner-
kanntes, nicht aufhebbares Phinomen
(Wehling 2002). Unsere Befunde belegen:
Sie sind nicht Ausdruck unterentwickelten
Expertentums und der Dysfunktionalitit
von Industrieforschung, sondern vielmehr
Kennzeichen eines noch sehr frithen Reife-

2 In Deutschland lag die Zahl der Beschaftigten
1997 bei 4.013 und die Zahl der Firmen betrug
173, der Umsatz 289 Mio. Euro. Zwischen 1997
und 2002 stieg der Nettoverlust von —35 auf —661
Mio. Euro. Die Ausgaben fiir Forschung und Ent-
wicklung stiegen von 141 Mio. auf nahezu 1 Mrd.
Euro. 2002 markiert das erste Jahr, in dem die
Anzahl der Insolvenzen die der Neugriindungen
Ubersteigt und damit erstmals eine sinkende Ge-
samtzahl der Unternehmen von 365 in 2001 auf
350 in 2003 zu verzeichnen ist. (Alle Angaben ba-
sieren auf den von Ernst&Young seit 1998 heraus-
gegebenen Deutschen Biotechnologie Reports.)

3 Die Kosten liegen in der Spitze bei 800 Mio. Euro,
im Schnitt wird mit 300 Mio. Euro gerechnet, 200
Mio. Euro sind das Minimum. Fir die Zeit von der
Wirkstoffentdeckung bis zum marktfahigen Medi-
kament werden zwischen 8 bis 12 Jahre veran-
schlagt.

4 Die pharmazeutische Industrie zéhlt in Deutsch-
land zu den forschungsintensiven Spitzentechno-
logiebereichen. Im Jahr 2001 setzte die Branche
mit ca. 115.000 Beschéftigten 22,5 Mrd. DM um,
und im Durchschnitt reinvestieren die Unterneh-
men etwa 15 % ihres Umsatzes in Forschung und
Entwicklung.

5 Von solchen Abkommen profitieren allerdings in
erster Linie die US-amerikanischen Biotechunter-
nehmen. Die deutschen Wissensproduzenten
spielen im global aufgestellten Geschaft mit den
etablierten Anwendern in der Pharmaindustrie bis-
lang allenfalls eine nachrangige Rolle.
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stadiums molekularbiologischen Wissens
(Drews 1998). Fiir die technologisch-in-
dustrielle Nutzung der Biotechnologie
werden insbesondere drei Typen von Un-
gewissheit zum limitierenden Faktor der
Innovations- wie der Produktivititsent-
wicklung.

(1) Das wissenschaftliche Nicht-Wissen
wiichst. Bezogen auf biotechnologische Er-
kenntnisse heiflt dies, dass zwar das Ver-
stindnis einzelner Gene und Genabschnit-
te zu groflen Fortschritten bei der Er-
klirung, teilweise auch bei der Therapie
monokausaler Erkrankungen gefiihrt hat.
Modelle, die an monogenen Erkrankungen
entwickelt wurden, reichen fiir die Analyse
des Ursache- und Wirkungsgeflechts mul-
tifaktorieller Krankheiten (etwa Krebs), die
durch das Zusammenspiel mehrerer Gene
und Umweltfaktoren ausgelost werden,
nicht hin. Bestimmend fiir den pharma-
zeutischen Innovationsprozess ist, dass
Wissensfortschritte auf diesem Gebiet per-
manent neue ,Grenzen des Erkldrbaren
konturieren, deren Erforschung enorme
Ressourcen, neue Denkansitze und Me-
thodensets erfordert. Die Handlungsmog-
lichkeiten der Industrieforschung werden
durch diese in ihrer Komplexitit zunéchst
vielfach unterschitzten Wissensliicken re-
stringiert. Vor diesem Hintergrund tiber-
rascht es nicht, dass der Prozess der Wirk-
stoffforschung zwar in einigen Bereichen
bereits nachhaltig restrukturiert wurde,
radikale Produktinnovationen aber aus-

bleiben.

(2) Unsicherheiten werden in Bezug auf
die regulatorischen Handlungsbedingun-
gen in doppelter Weise relevanter. Zum
einen stehen die Unternehmen beim Ein-
satz innovativer Wirkstoffe und Technolo-
gien vor der Herausforderung, den hohen
Anspriichen der Zulassungsbehoérden zu
geniigen. Gerade weil biotechnologische
Wissensfortschritte den ,state of the art®
praktizierter Routinen des Innovations-
prozesses bestindig infrage stellen, lassen
sich zukiinftige Standards immer weniger
langfristig planen und erodieren einst-
mals stabile Bewertungsmaf3stibe immer
schneller. Zum anderen ist die pharmazeu-
tische Industrie in dem Mafle, in dem mit
der biotechnologischen Wissenschaftsent-
wicklung die Verfiigbarkeit der inneren Na-
tur des Menschen zur Disposition steht, in
neuer Qualitit legitimations- und begriin-
dungspflichtig. Denn immer hiufiger spie-
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len bei der Zulassung neuer Methoden und
Medikamente ethische Aspekte sowie Fra-
gen der gesellschaftlichen Verantwortbar-
keit und Akzeptanz eine Rolle. Damit ge-
winnen neue normative Standards, institu-
tionalisierte Formen des Diskurses (Ethik-
komissionen) und nicht zuletzt gesetzliche
Neuregelungen fiir die industriellen Hand-
lungsbedingungen an Bedeutung.

(3) Die Ordnung des Marktes schliellich
wird immer unsicherer. Beispielhaft da-
fiir stehen die Entwicklungen im Bereich
der individualisierten Medizin. Im Durch-
schnitt erzielen Medikamente bei 30 % der
Patienten keine nachhaltige Minderung der
Krankheitssymptome. Auf Basis innovati-
ver Testverfahren konnen nun Krankheits-
ursachen von genetischen Dispositionen
der Individuen abgeleitet werden, um zu
bestimmen, welche Patientengruppen in
welcher Form auf neue Wirkstoffe anspre-
chen.® Ziel ist es, parallel zur Arzneimittel-
einfithrung gendiagnostische Verfahren
anzubieten, die sogenannte Responder von
Non-Respondern trennen. In der Tendenz
dirften damit die Zielgruppen und Ab-
satzmirkte deutlich kleiner, die Hoffnung
auf die Entwicklung umsatzstarker Block-
buster” immer unwahrscheinlicher wer-
den.

Die Industrieforschung steht damit vor der
komplizierten Aufgabe, Wissen zu pro-
duzieren, zu transferieren und zu profita-
blen Anwendungen weiterzuentwickeln,
das in seinen Eigenarten und Tiefenstruk-
turen nur unvollstindig erforscht ist, das
veranderten regulatorischen Anforderun-
gen geniigen muss und dessen 6konomi-
scher Ertrag immer schwerer vorhersagbar
wird. Die Implementation interaktiver For-
men der Ubertragung, Kombination und
Koordination von Innovationsaktivititen
ist vor diesem Hintergrund als Versuch zu
interpretieren, dem Problem der neuen
Qualitit des Nicht-Wissens organisato-
risch gerecht zu werden und den Zugang zu
neuen Wissensbestinden, Instrumenten,
Methoden und Problemlésungskapaziti-
ten zu sichern.

Arbeitsteilung und Zusam-
menwirken von Pharma-
und Biotechindustrie

Die grofle Pharmaindustrie hat in der Ver-
gangenheit das Auf und Ab der Integration
und Desintegration von Funktionen und
Abteilungen sowie die Rationalisierung
einzelner Prozessschritte vorangetrieben.
Dies hat wenig daran gedndert, dass sie im
Kern durch eine strenge interne Arbeitstei-
lung, Formen hierarchischer Steuerung
und dadurch geprigt blieb, dass Innovatio-
nen exklusiv unter ihrem Dach und ohne
organisatorisch gestiitzte Verbindung zur
akademischen Welt stattfanden. Die Nut-
zung neuer Wissensformen und die damit
einhergehende Problematik des Nicht-
Wissens begriindet fiir die Pharmaindus-
trie einen veridnderten organisatorischen
Losungsbedarf. Unsere Untersuchung
zeigt, dass tradierte Organisationsgrenzen
zugunsten der unternehmensiibergreifen-
den Arbeitsteilung und Zusammenarbeit
mit den Biotechunternehmen aufgebro-
chen werden und sich ein in Ausmafl und
Dichte exzeptionelles Netzwerk formiert
hat.

Die Intensivierung der unterneh-
mensiibergreifenden Arbeitsteilung findet
in Gestalt unterschiedlicher Kooperations-
formen statt, die typischerweise in Abhin-
gigkeit von Marktsegmenten und Innova-
tionstypen variieren. In einer Reihe von
Fillen geht es der Pharmaindustrie darum,
den Zugang zu aktuellen Verfahren und
Methoden zu sichern, ohne inhouse lang-
wierige und aufwendige Investitionen zu
titigen. Hier lassen sich von der Technolo-
gieseite her strukturierte Zulieferbeziehun-
gen identifizieren. Diese werden formell als
vertraglich abgesicherte ,,Fee for Service“-

6 Diesistu.a. darauf zurtickzuftihren, dass mit einem
einzigen Wirkstoff genetisch unterschiedliche In-
dividuen behandelt werden, die phanotypisch ein
gemeinsames Krankheitsbild aufweisen.

7 Als Blockbuster gelten Medikamente, die eine
moglichst groBe und zahlungskréftige Zielgruppe
erreichen. Priorisiert werden deshalb in der For-
schungspipeline Wirkstoffe, die in den entwickel-
ten Industrienationen weit verbreitet sind (Herz-
und Kreislauferkrankungen, Diabetes und ver-
schiedene Krebsarten).




Abkommen geschlossen. Die Frist dieser in
erster Linie durch Kapazitits- und Kosten-
griinde motivierten Zulieferbeziehungen
ist oftmals kurz und die Fluktuation der
Technologielieferanten hoch. Dieser Typus
von Zuliefer-/Abnehmerbeziehung sieht in
erster Linie einen marktférmigen Aus-
tausch und einen eng begrenzten kommu-
nikativen Kontakt zwischen Herstellern
(Biotech) und Kunden (Big Pharma) vor.
Dabei verzichten die beteiligten Partner
darauf, einen tieferen Einblick in die ande-
ren betrieblichen Kontexte zu nehmen und
die iiblichen Lern-, Kommunikations- und
Kooperationsbarrieren zu iiberwinden.
Ginzlich andere Kooperationsformen
haben demgegentiber Aktivititen, deren
Fokus auf der Generierung von Produkten
liegt. Hier geht es darum, neue und sehr
unsichere Forschungsansitze etwa im Be-
reich der Wirkstofffindung gemeinsam zu
evaluieren und weiter zu entwickeln. In
diesen Fillen ist die Zusammenarbeit oft
auf Jahre und vielfach komplementir aus-
gelegt, d. h. unterschiedliche Subsysteme
und heterogenere Wissenskontexte wir-
ken zusammen, um innovationsrelevantes
Wissen zu erzeugen und zu steigern. Die
organisatorischen FEinheiten sind stark
voneinander abhingig und ihre Beziehun-
gen sowohl durch hohe Interdependenz
wie auch inhaltliche Unbestimmtheit ge-
prégt. Die neue Qualitit dieses Typus von
Kooperation ist darin zu sehen, dass es zu
effizienteren Riickkopplungen zwischen
vor- und nachgelagerten Stufen der Wert-
schopfung kommt. Diese sind durch enge,
wissensbasierte Arbeits- und Abstim-
mungsprozesse gekennzeichnet, die im
Schwerpunkt projektformig organisiert
sind. Die Pointe liegt dabei nicht in der
Kooperation als solcher, sondern in ihrer
Quualitit als rekursivem Lern- und Gestal-
tungsprozess (Kowol/Krohn 1995). Die Be-
teiligten miissen gemeinsame Beurtei-
lungskompetenz und Grundlagen herstel-
len, Ziele spezifizieren sowie aktuelle Wis-
sensbestinde vergleichen. Hieraus ergeben
sich im weiteren Projektverlauf neue Ver-
einbarungen und Festlegungen dariiber,
wie Produkt, Technologie und Methoden
generiert, weiterentwickelt und Risiken ih-
res Scheiterns reduziert werden konnen.
Kurzum: Es handelt sich um eine Akteurs-
konstellation, in der die Beteiligten von-
und miteinander im Prozess der Innovati-
on lernen, zugleich aber auch unter den
Bedingungen steigender Unwigbarkeiten
des Innovationsprozesses agieren miissen.

Hierdurch erhéhen sich die Instabilititen
auch fiir im Ursprung langfristig aus-
gerichtete Kooperationsbeziehungen be-
trachtlich. Letzteres zeigt sich daran, dass
die Zusammenarbeit immer wieder dann
aufgekiindigt werden kann, wenn die defi-
nierten Meilensteine von den Biotechun-
ternehmen nicht erreicht werden.

Fiir die Organisation des Innovations-
prozesses ist jedoch nicht jedes neue Wis-
sen, sondern solches Wissen gefragt, das
fir die spezifischen Produktlinien der
Groflunternehmen relevant ist und einen
gewissen Reifegrad aufweist. Zugespitzt
formuliert: Die Biotechunternehmen ha-
ben sich den Anforderungen ihrer Kunden
zu unterwerfen und nicht umgekehrt. Big
Pharma agiert bei der Steuerung des Inno-
vationsprozesses als fokale Unternehmung
(Sydow 2001), die den Markt, die Produk-
te und die zu ihrer Erzeugung heranzuzie-
henden Technologien und Strategien maf3-
geblich definiert (Dolata 2003). Fiir den
Markterfolg und die Wachstumsmoglich-
keiten der Biotechs ist deshalb von zentra-
ler Bedeutung, dass ihre Innovationsleis-
tungen mit den Markt- und Technologie-
linien von Big Pharma kompatibel sind.
Nur in — auf US-amerikanische Firmen be-
schrankten — Ausnahmefillen ist es Bio-
techfirmen gelungen, sich in direkter Kon-
kurrenz zu Big Pharma als eigenstindiger
Anbieter von Endprodukten zu positionie-
ren.

Festzuhalten ist: Ohne Kooperationen
mit vielen unterschiedlich spezialisierten
Biotechunternehmen kommt die Pharma-
forschung heute nicht mehr aus. Dies im-
pliziert aber weder die Quasi-Externali-
sierung der unternehmenseigenen For-
schung, noch die Quasi-Internalisierung
biotechnologischer ~ Kernkompetenzen.
Kennzeichnend fiir die Neuorganisation
des Innovationsprozesses ist vielmehr eine
Arbeitsteilung, die darauf zielt, komple-
mentdres Wissen — teils wirkstoff-, teils
methodenorientiert — und zusitzliche Ka-
pazititen fiir die Optimierung des Innova-
tionsprozesses zu erschlieBen. Den Bio-
techunternehmen fillt mal die Rolle eines
Impulsgebers fiir Innovationen, mal die
des Technologielieferanten zu.

In dieser Konstellation haben Biotech-
wie Pharmaunternehmen ein erhebliches
Innovationspotenzial freilegen konnen. Sie
haben dariiber hinaus neue Formen der
Kosten-, vor allem aber auch der Risikotei-
lung in einem unsicheren Produkt- und
Marktumfeld etabliert. Diese Formen der

Arbeitsteilung sind nicht nur als Antwort
auf verdnderte Inhalte, sondern zugleich
auch auf wachsende Risiken der Innova-
tionsproduktion zu interpretieren. Von da-
her impliziert die Tatsache der zwischen-
betrieblichen Arbeitsteilung nicht ,nur®
einen Ubergang zu produktiveren Aus-
tausch- und Generierungsformen von In-
novationen, die bei hoher Interdependenz
einen positiven Ertrag fiir beide Seiten ver-
sprechen. Gerade weil dieser Ertrag fiir die
Akteure oft genug nur schwer zu realisieren
ist, bezeichnen die Muster komplementirer
Spezialisierung auch den Ubergang zu fra-
gileren Formen der interorganisationalen
Zusammenarbeit. Diese unternehmens-
iibergreifende Reorganisation wird flan-
kiert von der Schaffung neuer unterneh-
mensinterner Organisationsformen der
Produktforschung und Entwicklung.

Trends der Organisations-
entwicklung in den
Pharmaunternehmen

Wihrend die Biotechnologie anfinglich
von den pharmazeutischen Grounterneh-
men eher verhalten bis ablehnend aufge-
nommen wurde, setzte sie sich im Laufe
der 90er Jahre als wichtige Erweiterung der
Forschungs- und Entwicklungstools durch.
Die Wissensinhalte der Pharmaindustrie
sind somit nicht mehr allein von der analy-
tischen Chemie, den Chemikern und che-
misch basierten Wirkstoffen bestimmt. Der
Aufbau von Genomics-, Bio- und Che-
moinformatik-Abteilungen und der Offi-
ces of Technologies sowie die verstirkte Re-
krutierung von molekularbiologisch quali-
fiziertem Personal unterstreichen, dass mo-
lekularbiologische Forschungsgebiete und
Methoden in die Forschungs-, Entwick-
lungs- und Produktionslinien der Groun-
ternehmen integriert worden sind (Dolata
2003). Unsere Befunde zeigen, dass sich
durch diesen Ein- und Aufbau neuen Wis-
sens nicht nur der Gehalt, sondern auch die
Qualitit von kommunikativen Vermitt-
lungsleistungen deutlich gedndert hat. So
sind etwa zwischen Forschung und Ent-
wicklung Ziele und Wege der Problem-
losung frithzeitiger und in ihren Arbeits-
inhalten direkter aufeinander abzustim-
men. Im Rahmen der bestehenden Funkti-
ons- und Arbeitsteilung sind ,Kommu-
nikations- und Wissensbriicken® zu schla-
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gen, um unterschiedliche Arbeits- und
Wissenschaftskulturen in neuer Qualitit zu
vereinen. Dariiber hinaus gilt es, die fach-
lich heterogeneren Beitrige von ungleich
mehr Produktanbietern, unterschiedlichen
Geschiftsprozessen und nicht zuletzt Bran-
chenkulturen effizient zu koordinieren.
Kurzum: Es hat sich die Notwendigkeit er-
hoht, die bisherigen internen Organisati-
onsroutinen und Steuerungsformen auf
die neuen Anforderungen einzustellen. In
diesem Zusammenhang haben sich Pro-
jektgruppen zum zentralen organisatori-
schen Steuerungs- und Umsetzungsmedi-
um von Innovationsprozessen entwickelt.
Sie sollen die horizontale Verkopplung und
bereichsiibergreifende Abstimmung der
Ressourcen und des Wissens sicherstellen
und zugleich FuE-Potenziale mobilisieren,
die prozessniher ausgerichtet sind und
flexibler gehandhabt werden konnen. Hier-
fiir wird die Zustindigkeit fiir Problem-
losungen verstirkt dem Optimierungshan-
deln der Akteure auf der operativen Ebene
iibertragen, die nunmehr mit erweiterter
Eigenverantwortung agieren konnen und
miissen (Kurz 2002).

Nicht tbersehen werden darf aller-
dings, dass das Mehr an Selbstorganisation
sowie die deutlich erweiterten Entschei-
dungsbefugnisse auf horizontaler Ebene
nach wie vor mit der vertikalen Entschei-
dungsstruktur der strategischen Steuerung
durch die Hierarchie konfrontiert sind (Ba-
ecker 1999). In diesem Rahmen sind alle
Projektgruppen in bislang nicht gekannter
Hirte mit Fragen der Kostenokonomie von
Innovationen, mit marktlich orientierten
Effizienz- und Effektivititszielen konfron-
tiert. Denn jeder (Produktentwicklungs-)
Prozess und jedes Projekt wird unter
Beriicksichtigung externer Ressourcen —
hier verstanden als Benchmarking-Pro-
zesse mit externen Anbietern —auf seine Ef-
fizienz tberprift. Der Forschungs- und
Produktentwicklungsprozess ist auf allen
Stufen der Wertschopfung (Forschung,
Entwicklung, Produktion, Vertrieb) von
der kurzgetakteten und systematischen
Priifung der Einhaltung von Zeitvorgaben,
Qualititskriterien, Kosten und qualitativen
Entwicklungszielen (Effizienz und Effekti-
vitit) bestimmt. Das bedeutet, dass fiir
jedes Projekt die erforderlichen finanziel-
len wie personellen Ressourcen bis zur
Markteinfithrung definiert werden und
mit dem Produktentwurf bereits der Nach-
weis seiner Markttauglichkeit zu fithren ist.
Sowohl fir die Entscheidung, ein neues
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Projekt in die Entwicklung zu geben als
auch fiir die Bestimmung von Projektprio-
ritdten zdhlt nicht allein die ,technische
Neuheit, sondern die Marktrelevanz.

Mit diesem Steuerungsmodus werden
Prozesse der dezentralen Problemlgsung
und Ressourcenallokation forciert, die in-
ner- und tberbetriebliche Wissenskopp-
lungen erméglichen. Es sind der aus der
Projektorganisation resultierende erweiter-
te Aktionsradius, das Mehr an Selbstindig-
keit sowie die engere Kooperation der be-
teiligten Akteure und Abteilungen, die neue
Wissensbasen fiir Innovationen schaffen
und die Korrektur von Irrtiimern in
verstirkter wechselseitiger Abstimmung
einschliefen. Projektabbriiche und fehl-
geschlagene Innovationsaktivititen werden
nicht mehr nur als teure Misserfolge defi-
niert, sondern als wichtige kollektive wie
organisationale Lernprozesse verstanden.
Kurzum: Die Projektorganisation stellt fiir
die Unternehmen derzeit die adiquate
Form der Steuerung des Unsicherheitspro-
blems dar (Briken/Kurz 2003).

Die Innovationsorganisation
von Biotechunternehmen

Die deutsche Biotechindustrie deckt ein
breites Spektrum an Therapiegebieten, In-
dikationen und Technologien ab. Als Tech-
nologielieferanten erforschen, entwickeln
und vermarkten Biotechs neue technologi-
sche Verfahren. Diese Komplementirpro-
dukte werden in der Pharmaforschung ins-
besondere in den Wertschépfungsstufen
bis zur Priklinik eingesetzt. Ziel dieses Ge-
schiftsmodells ist, Leistungen anzubieten,
die den Forschungsprozess in der Pharma-
industrie produktiver machen. Die Nach-
frage nach innovativen Produkten in die-
sem Segment ist hoch, und die Unterneh-
men haben die Moglichkeit, Cash Flow
durch Auftragsforschung, Verkauf oder
Auslizensierung von Technologiekompo-
nenten zu generieren. Als Produktunter-
nehmen verfolgen Biotechs das Ziel, Medi-
kamente auf den Markt zu bringen. Alles
notwendige Know-how von der Identifi-
zierung eines Geschiftsziels bis zur Ver-
marktung befindet sich im Unternehmen
oder erfolgt zumindest in dessen Regie. Die
Schwierigkeiten dieses Geschiftsmodells
liegen darin, dass der Forschungs- und
Innovationsprozess zeitaufwendig und

risikoreich ist, und iiber Jahre hinweg kein
Gewinn erzielt wird. Dafiir konnen Pro-
duktunternehmen im Erfolgsfall mit einem
sehr hohen Umsatzpotenzial und Gewinn-
margen rechnen, die denen der Pharma-
industrie gleichen.

Unabhingig vom Geschiftsmodell ste-
hen die Biotechs vor einem zentralen Be-
standsproblem: Sie benétigen fiir die Er-
zeugung von Innovationen im Vergleich zu
anderen Branchen sehr viel Eigenkapital,
konnen aber zugleich den kurzfristigen
d6konomischen Nutzwert bei Griindung
nicht nachweisen. Da die Chancen und
Risiken eines solchen Vorhabens nicht ein-
zuschitzen sind, kénnen Griinder deshalb
in den meisten Fillen nicht allein auf eine
klassische Kreditaufnahme zuriickgreifen.
Die Moglichkeiten zur Selbstfinanzierung
sichern allenfalls den Einstieg, nicht die
weitere Finanzierung des durch den Auf-
bau der teuren Forschungs- und Entwick-
lungsorganisation stark steigenden Investi-
tionsvolumens. Gefragt sind deshalb Fi-
nanzierungsformen, die bis vor wenigen
Jahren in Deutschland kaum bekannt wa-
ren: Risiko- oder Venture Capital. Diese Art
der Finanzierung ist jedoch mit den Fris-
tigkeiten und Unwiigbarkeiten des Innova-
tionsprozesses nicht zu vereinbaren, denn
das Geschift von Venture Capital-Gesell-
schaften besteht darin, kurzfristige Rendi-
ten zu erzielen. Dies steht in Konflikt mit
den komplexen Anforderungen eines lang-
fristigen Aufbaus stabiler Organisations-
formen in den Biotechunternehmen.

Vor diesem Hintergrund erscheinen die
Kooperationen mit Pharmaunternehmen
noch einmal in einem neuen Licht. Fiir die
Biotechs ist die Partnerschaft mit einem
etablierten Pharmaunternehmen wichtige
Basis zur mittelfristigen Sicherung der Ge-
schiftsfahigkeit. Sie brauchen Kooperatio-
nen, um den Marktzugang zu erreichen,
um zu wachsen, kritische Masse zu gene-
rieren und profitabel zu werden. Sie erwer-
ben dariiber hinaus Reputation, was die
Voraussetzung nicht nur fiir weitere Ko-
operationen, sondern auch fiir die nichste
Finanzierungsrunde ist. Branchenexperten
sind der Ansicht, dass die fiir die Produkt-
entwicklung notige kritische Masse durch
Kooperationen von Biotechunternehmen
untereinander schneller zu gewinnen ist.
Investitionen in Biotechnologie kénnten
dann wieder eine grolere Attraktivitit be-
kommen. Es wird abzuwarten sein, ob es in
der aktuellen Konsolidierungsphase die
ersten spektakuliren Zusammenschliisse



von Biotechfirmen in Deutschland geben
wird und wie sich diese am Markt positio-
nieren.®

Die Markt- und Finanzsituation der
Biotechunternehmen hat weitreichende
Folgen fiir die interne Organisationsent-
wicklung. Um den jeweiligen Spezialisie-
rungsvorteil in einen Wettbewerbsvorteil
ummiinzen und dauerhaft absichern zu
koénnen, benétigen die Biotechfirmen un-
abhingig vom Geschiftsmodell zentrale
Funktionen eines groflen Pharmaunter-
nehmens. Der Aufbau komplementirer
Kompetenzen in ,Finanzen®, ,Business
Development®, ,,Entwicklung® und ,,Zu-
lassung® ist ebenso unabdingbar wie eine
Formalisierung der Forschungspraxis.
Denn Kunden und Zulassungsbehérden
legen gerade im Bereich der Arzneimittel-
entwicklung iiberaus harte Qualitits- und
Priifkriterien an. Fiir Innovationsprozesse
in den Biotechunternehmen sind daher
weder kreatives Forschungschaos noch
Pseudo-Organigramme bestimmend, son-
dern eine formal ausdifferenzierte Arbeits-
und Funktionsteilung. Die Unternehmens-
organisation ist allerdings weit weniger tief
gestaffelt und basiert auf flacheren Hierar-
chien als in der Pharmaindustrie. Bedingt
durch die Unwigbarkeiten bei der Um-
wandlung von Nicht-Wissen im For-
schungs- und Entwicklungsprozess stehen
die Biotechunternehmen dabei vor einer
doppelten Herausforderung. Einmal miis-
sen sie einen Organisationsmodus finden,
der schnelle Zweck- und Strategiewechsel
fiir den Fall eines Projektabsturzes bzw. den
Verlust einer Kooperation ermdglicht. Die-
ser Modus muss gleichzeitig den Anforde-
rungen an Verbindlichkeit und Soliditit,
die aus dem Geschiftszweck, dem Aufbau
der komplementiren Kompetenzen und
der damit einhergehenden Ausdifferenzie-

rung erwachsen, gerecht werden. Dabei hat
die starke Abhingigkeit von den kurzfristig
ausgerichteten Renditeerwartungen der
Finanziers und Kooperationspartner nicht
unerhebliche Folgen fiir die Konfiguration
des Forschungsprozesses. Zum Taktgeber
wird oft genug der nichste Termin mit
einer Risikokapital-Gesellschaft oder der
Projektmeilenstein mit Big Pharma. Dies
bedeutet, dass im Aufbauprozess der Start-
ups zunehmend von auf8en definierte 6ko-
nomische wie auch wissenschaftliche Kri-
terien und Niitzlichkeitsvorstellungen zu
bedenken sind.

Fazit

Die Nutzung neuer Wissensbestinde auf
dem Gebiet der Biotechnologie schlie3t er-
hebliche strukturelle Verinderungen in
den industriellen Formen der Organisation
von Innovationen ein. In der Kombination
von zwischenbetrieblicher und interner
Reorganisation versucht die Pharmaindus-
trie, ihre Innovationsorganisation den neu-
en Herausforderungen der Wissenschafts-
entwicklung anzupassen. Biotechunter-
nehmen sind in diesem Prozess teils Im-
pulsgeber fiir Innovationen, teils Zu-
lieferer komplementirer, vor allem techno-
logischer Kompetenzen. Im Hinblick auf
die gegenwirtige Wissenschaftsentwick-
lung stehen beide Akteure vor dem grund-
legenden Problem, dass den neuen Formen
der Organisation von Innovation die quan-
titative wie qualitative Zunahme von
Nicht-Wissen inhdrent ist. Die neuen Or-
ganisationsformen erweitern die Moglich-
keiten, neue Wissensbestinde zu generie-

ren und praktisch zu nutzen. Sie stiitzen
und beférdern technologische Produkt-
innovationen, konnen aber die Unwigbar-
keiten nicht beseitigen, die aus nicht — oder
zumindest noch nicht — authebbaren Un-
gewissheiten resultieren. Nicht organisato-
rischer Konservatismus oder institutionel-
le Barrieren, so lautet unsere Diagnose,
sondern das Phinomen ungewissen Wis-
sens oder Nicht-Wissens begriindet viel-
fach Unwigbarkeiten bei der Entwicklung
neuer Produkte. Die Konsequenzen dieser
Entwicklung stellen sich freilich fur die
Biotechunternehmen ungleich problema-
tischer dar. Denn auch wenn das Scheitern
eines Projekts fiir beide Seiten erhebliche
Verluste impliziert, trifft es die Biotechs
aufgrund ihrer geringeren 6konomischen
und marktlichen Potenz ungleich hirter
und vielfach sogar in ihrer Existenz. Die
industrielle Kooperationslandschaft er-
scheint in diesem Licht duflerst fragmen-
tiert, labil und storanfillig. Die skizzierten
organisatorischen Entwicklungsprozesses
stellen in Anbetracht der latenten Unwig-
barkeiten des pharmazeutischen Innova-
tionsprozesses eine derzeit adiquate Reak-
tion dar. Wie stabil diese Konstellation ist
und welche Rolle die Biotechindustrie spie-
len wird und kann, bleibt indes abzuwar-
ten.

8 Bislang fuhren die schlechten Finanzierungsaus-
sichten an den Kapitalmérkten sowie die harteren
Selektionskriterien der Pharmaindustrie in erster
Linie dazu, dass Biotechunternehmen ihre Strate-
gien an die knapperen Ressourcen anpassen und
ihre Geschéftsmodelle neu definieren mussen. So
werden derzeit etwa Forschungsprojekte frither an
die Pharmaindustrie auslizenziert, die Produktent-
wicklung zugunsten der besser verkduflichen
Plattformtechnologien aufgegeben oder zumin-
dest eine Kombination von Technologie- und Pro-
duktentwicklung angestrebt.
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