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Der lange Weg
zur Innovation

Um Innovationen erfolgreich auf dem Markt zu platzieren, ge-

s war einmal: Vor 13 Jahren
E ersann ein deutscher Bioche-

miker eine neue Methode, den
Stoffwechsel von Tumorzellen zu
hemmen. Sofort machte er sich mit
den besten Teamkollegen unabhan-
gig, kooperierte erfolgreich mit deut-
schen Firmen und stellte einige Jah-
re spater ein bahnbrechend neues Me-
dikament vor.

,Wenn das so einfach wire“, seufzt
Professor Axel Ullrich, Direktor am
Martinsrieder Max-Planck-Institut fur
Biochemie. Tatsichlich entdeckte er
vor 13 Jahren, wie bei Krebszellen ein
bestimmter Rezeptor biochemisch
blockiert werden kann und ebnete so
den Weg fuir einen grundlegend neu-
en Ansatz in der Tumortherapie. Das

nugt es nicht, nur bessere Patente zu entwickeln. Die Entwick-

lungen mussen in der Gesellschaft auch ,, ankommen®.

Starker als von vielen Entwicklern gedacht sind neue

Produkte von einer gelungenen Markteinfiihrung

abhangig.

Ergebnis nach tiber zehn Jahren For-
schung und Entwicklung: Im Juli
2006 wurde unter dem Namen Sutent
erstmals in Europa ein Krebsmedika-
ment zugelassen, das aus der Grund-
lagenforschung eines deutschen For-
schungsinstitutes hervorging. Doch
statt deutscher Pharmafirmen wird
der amerikanische Konzern Pfizer die
neue ,multi-targeted drug“ weltweit
vertreiben. Pfizer finanzierte die lang-
wierigen klinischen Tests und erhofft
sich bis zu einer Milliarde Euro Um-
satz.

Fur Axel Ullrich hatte die lang-
jahrige Kooperation mit dem ameri-
kanischen Pharmaunternehmen nicht
besser laufen konnen. Zuvor hatten
Finanzprobleme und endlos langwie-

rige Entwicklungsphasen das Projekt
fast scheitern lassen. Wenn es darum
geht, auf dem langen Weg zur Markt-
reife finanzielle Risiken einzugehen,
beobachtet der Krebsforscher immer
wieder, dass deutsche Firmen zu-
riickschrecken. Obwohl er bis heute
vier Biotech-Unternehmen griunden
und rund 60 Patente anmelden konn-
te, bleibt er tiberzeugt, dass die meis-
ten viel versprechenden Pharmapa-
tente in Deutschland nicht zu Pro-
dukten werden, weil sich zwischen
Kapitalgebern und Wissenschaftlern
nur wenige produktive Kooperatio-
nen ergeben. Ausgerechnet vor inno-
vativen Patentideen wiirden Banken
und Unternehmen zurtickschrecken,
kritisiert der Max-Planck-Direktor.
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Schuld sei auch die ,,Me-too-Strate-
gie“ vieler Firmen, die erst investie-
ren, ,wenn die Konkurrenz schon in
demselben Bereich investiert hat“.
Schlimmer noch sei dann nur, wenn
Forschungsabteilungen grofSer Phar-
makonzerne aus Konkurrenzangst ex-
terne Kooperationsvorschlage — etwa
von der Max-Planck-Gesellschaft — so
lange kritisieren, bis sie endlich ab-
gelehnt werden konnen.

Dabei gelingen den grofRen Pharma-
konzernen intern immer weniger
bahnbrechende Neuentwicklungen.
Deswegen werden Medikamente die
mit Hilfe junger Biotechnologie-Fir-
men entwickelt wurden, immer wich-
tiger — und damit auch die Koopera-
tion mit unabhéngigen Forschern, die
sich mit Spin-Offs unabhiangig ma-
chen. Schon steigen die Lizenzge-
buhren, die Pharmamultis fir neue
Produkte zu zahlen bereit sind, was
kleine, innovative Biotechfirmen ren-
tabler macht. Nach Aussage der Deut-
schen Industrievereinigung Biotech-
nologie (DIB) werden ,zukunftig 50
Prozent aller pharmazeutischen Pro-
dukte aus biotechnologischen Ver-
fahren stammen*. Kein Wunder, dass
mittlerweile auch Deutschlands Phar-
mabranche die Ausgaben fir FuE-
Aufwendungen erhoht: Nachdem in
den letzten Jahren abgebaut wurde,
stieg die Zahl beschaftigter Forscher
2005 um fanf Prozent an.

Michael Dowling tberrascht die-
ser Trend nicht. Der Professor fiir In-
novations- und Technologiemanage-
ment an der Universitat Regensburg
lehrte acht Jahre an amerikanischen
Hochschulen. Seitdem wundert Dow-
ling sich, wenn deutsche Kollegen
prinzipiell davon ausgehen, dass die
USA in allen FuE-Bereichen stets die
Nase vorne haben. ,Natirlich haben
die Amerikaner zum Beispiel Silicon
Valley entwickelt, aber sie haben auch
40 Jahre dafur gebraucht, sagt Dow-
ling, der die meisten technisch inno-
vativen Branchen in Deutschland auf
einem guten Weg sieht, Ruckstidnde
aufzuholen. Vor allem schaffen regio-
nale Cluster-Initiativen, die For-
schungsverbunde mit Industrien und
Universitdten vernetzen, eine neue
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Grundlage fir eine verbessere Zu-
sammenarbeit zwischen Wirtschaft
und Forschung.

Besonders junge, hochinnovative
Neugrundungen profitieren in der
schwierigen Startphase von vernetz-
ten Anlaufstellen. So stellt die Mtinch-
ner Gesellschaft ,Bio M*“ als Service-,
Beratungs- und Finanzierungsgesell-
schaft erstes Kapital bereit, bringt aus
dem eigenen Netzwerk ,passende”
Unternehmer, Wissenschaftler und
Kapitalgeber zusammen und versucht
in Abstimmung mit politischen Ent-
scheidungstriagern die neuen Ideen
optimal zu fordern. , Fur erfolgreichen
Technologietransfer gentigt es aber
nicht nur, die richtigen Leute zusam-
men zu bringen*, sagt Rudolf Straub
vom Geschaftsbereich Biotechnolo-
gie des Projekttragers Julich, das im
Auftrag des BMBF junge Startups aus
der Biotechnologie zu Fordermoglich-
keiten berat. ,Auch die politischen
Randbedingungen miissen stimmen.
Um Fremdkapital anzuziehen, miis-
sen Genehmigungsverfahren trans-
parenter werden, Know-how effizien-
ter geschiitzt und Landerbehorden ak-
tiver einbezogen werden.*

Generell erhofft man sich von
Cluster-Bildungen, dass im konkre-
ten Fall notwendige Abstimmungen
aller beteiligten Partner besser koor-
diniert werden. Ein weiterer Grund,
warum Regionen in Zukunft Cluster
starker fordern werden, sind steigen-
de Anforderungen, denen sich auch
wirtschaftlich gut entwickelte Regio-
nen stellen muissen, wenn sie im glo-
balen Wettbewerb um exzellent aus-
gebildete Wissensarbeiter attraktiv
bleiben wollen. Richard Florida, Po-
litikwissenschaftler an der Washing-
toner George Mason Universitit, ana-
lysierte die globale Wanderung hoch
qualifizierter Milieus, jener ,kreati-
ven Klasse“ von High Potentials, die
vor allem jene Regionen bevorzugen,
die eine ausgewogene Mischung aus
~spannenden Berufsangeboten, Le-
bensqualitat und einer Vielfalt der
Kulturen® anbieten. Auch aufgrund
ihrer Attraktivitat fiir Spitzenforscher
produziert die Region New York heu-
te ebensoviel Umsatz wie ganz Brasi-
lien oder Russland.
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Elixier fir die Wirtschaft: Sowohl die Pharma-Industrie als
auch die IT-Branche leben von ihren Innovationen.

Der globale Wettbewerb, den diese
,Treibhauser der Innovation“ um die
fahigsten Kopfe austragen, steigert
den Druck, mehr Forschungs- und
Entwicklungskompetenz zu bundeln,
um mithalten zu konnen. Noch bietet
etwa Munchen mit seiner von High-
tech-Firmen besiedelten Umgebung
gentigend wirtschaftliche Anziehungs-
kraft, um im Wettlauf um die besten
Kopfe mitzuhalten. Die Forschungs-
abteilungen von Unternehmen wie
von Instituten mitssen sich in ihren
Forschungszielen aber besser koordi-
nieren, damit man auch in Zukunft
als Region vermitteln kann, opti- »
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Megatrend Oko-Effizienz: Umweltfreundliche Energietech-
nologie ist einer der Exportschlager Deutschlands.

male Forschungsbedingungen fur
das jeweilige Fachgebiet anzubieten.
Leuchtturmprojekte wie die ,,Cluster-
Offensive Bayern“ oder tberregiona-
le Cluster-Netze mit thematisch kla-
rer Ausrichtung verfolgen eben auch
dieses Ziel.

Politik und Industrie sind sich
prinzipiell einig, dass vor allem In-
novationen das Land wettbewerbsfa-
hig halten. Wie etwa die neue ,High-
Tech-Strategie“ der Bundesregierung
zielen deswegen auch Cluster-Bil-
dungen darauf ab, die Zahl neuer Ent-
wicklungen zu steigern. Die Frage,
wie effizient Innovationen in markt-
fahige Produkte umgesetzt werden,
steht viel seltener zur Debatte. Trotz-
dem ist bekannt, dass Markte nicht
immer ausreichend , wissen“, welche
Entwicklungen bereits zur Verfugung
stehen. So kritisieren Firmenberater,
dass vor allem kleinere, aber be-
sonders innovative Firmen (,Gara-
gen*) zu wenig Geld oder Manpower
in Marketing und PR investieren, um
eigene Entwicklungen bekannt zu
machen. Dabei mussen gerade in
hochinnovativen Markten wie etwa
der IT-Branche Innovationen schnell
kommuniziert werden, bevor sie von
einer neueren Entwicklung ,uber-
holt“ werden.

In einer bekannten Berliner Soft-
wareschmiede wurde das Problem oft
diskutiert — und wieder vertagt: Erst
kiirzlich blieb dem Entwicklerteam
nach Programmierung einer Software
fur ein Berliner Ministerium keine
Zeit, auf Messen oder Fachkonferen-
zen das neue Produkt vergleichbaren
Kunden vorzustellen. Der nichste
GrofSkunde wartete schon auf die
nachste Idee. ,Wozu ein Fass aufma-
chen, das zu Beginn nur Kosten verur-
sacht?“ So die Argumentation der Ge-
schaftsfuhrung, die das Dilemma der
IT-Entwickler zwar einsieht, trotzdem
aber darauf beharrt, dass fiir ,sowas“
niemand abgestellt werden kann.

Kleine und mittelstandische Fir-
men miissen von Fall zu Fall neu be-
werten, was ihnen an Wachstumspo-
tenzial entgeht, wenn sie Anlaufkos-
ten fur Marketing oder PR hoher be-
werten als die Chance, eigene Inno-
vationen auch international besser zu

verkaufen. Wenn Innovationen von
Teilen der Gesellschaft oder bereits
etablierten Konkurrenzfirmen als
LStorfaktor” angesehen werden, lei-
det der Standort Deutschland. So be-
wirkte die Gen-Debatte fur die Bio-
technologie, was lange Zeit politische
Unstimmigkeiten fuir alternative Ener-
gietechnologien bedeuteten: Ist das
Image einer jungen Branche erst in
Frage gestellt, halten sich Investoren
zuriick, verstreichen Zeit und Chan-
cen, um international Wettbewerbs-
vorteile zu erreichen. ,Schafft eine In-
novation eher soziale als technische
Veranderungen, braucht die Gesell-
schaft Zeit, um sich an die Konse-
quenzen zu gewohnen*, sagt Alexan-
der Nick vom Lausanner Internatio-
nal Institute for Management Deve-
lopment. Erst kuarzlich brachte eine
europaweite Befragung durch das
IMD zutage, dass Wirtschaft und Ge-
sellschaft insgesamt gesehen 6kolo-
gische und soziale Themen in der
Unternehmensstrategie als relativ un-
wichtig einschatzen.

Dabei boomt der Export deutscher
Umwelttechnologien wie Abfall- und
Wassertechnik oder erneuerbare Ener-
gien, seitdem weltweit die Energie-
und Rohstoffpreise anziehen. Nicht
nur der Siemens-Vorstand bezeichnet
heute Oko-Effizienz neben Gesund-
heit und steigenden Energieverbrauch
als wirtschaftlichen Megatrend der
Zukunft. Das alte Argument, Um-
weltschutz schade der Wirtschaft nur,
wird durch den wachsenden Anteil
energie- und rohstoffsparender Pro-
dukte und Verfahren am Umsatz-
wachstum vieler Branchen widerlegt.
So wurden bereits 2003 in Deutsch-
land 20 Prozent aller Innovationen
nicht durch Einfihrung neuer, son-
dern durch die Verbesserung beste-
hender Produkte und Verfahren er-
zielt.

Im Jahr 2003 investierte etwa die
Energie- und Wasserversorgung 61
Prozent aller FuE-Aufwendungen in
~neue“, also energiesparende Verfah-
ren. So unterstiitzt BASF chinesische
Firmen, umweltfreundlicher zu pro-
duzieren und verschafft sich damit
Vorteile fir die eigenen Standorte.
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Umsatzanteil neuer und verbes-
serter Produkte in Unternehmen

mit und ohne Fuk
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Quelle: Stifterverband Wissenschaftsstatistik

RWE entwickelt das weltweit erste
kohlendioxidfreie Kraftwerk mit an-
geschlossener CO,-Speicherung —
»mit weltweiten Exportmoglichkei-
ten“, wie Johannes Heithoff, RWE-
Leiter fur Forschung und Entwick-
lung, betont. Lange Zeit wurden neue
Energielsungen vor allem von Klein-
unternehmern vorangetrieben — und
diese als , Visiondre“ beliachelt. Viel-
leicht ist das der Grund, ,warum
manche Produkte eher reif fiur den
Markt wurden als der Markt fur die
Produkte“, wundert sich Franz As-
beck, Geschiftsfihrer der deutschen
,Solarworld“, einem der zurzeit er-
folgreichsten Exporteure von Solar-
zellenanlagen.

Wo sie etablierte Branchen oder
gesellschaftliche Trends in Frage stel-
len, werden besonders innovative
Technologien nur zogerlich gefordert.
Das kann Staat und Unternehmer da-
zu motivieren, eher in bestehende
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Ausgewogen: Umsatzanteil
neuer und verbesserter Produkte

in Unternehmen mit Fuk
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Strukturen zu investieren anstatt
Ressourcen frihzeitig dorthin zu ver-
teilen, wo gerade Neues entsteht. Fur
Unternehmensberater wie Uli Waibel
ist das nur ein Aspekt jener grund-
sitzlichen Erkenntnis, dass , Innova-
tionen allein nicht viel niitzen, son-
dern von einer gelungenen Markt-
einfuhrung abhangig sind“. Waibel
beruft sich auf Studien der Prafungs-
und Beratungsgesellschaft Deloitte,
die zeigen, dass allein in der produ-
zierenden Industrie 50 bis 70 Prozent
der Neuprodukt-Innovationen nach
ein paar Monaten aus dem Sortiment
verschwinden. Deswegen moderierte
der Osterreicher als Produktmanager
far ,Philips Speech Processing“ von
Beginn jeder Entwicklung an ge-
meinsame Gesprache zwischen For-
schungs- und Marketingabteilung
und mit potenziellen Kunden. Wai-
bel: ,Viele Unternehmen entwickeln
einfach drauflos und bemerken vor

lauter Dynamik zu spat, dass sie den
Kontakt zum Kunden verloren haben.“

Ein Beispiel ware der einst fuh-
rende Maschinenbauer, der Kunden-
vorschlage, wie man bereits ausgelie-
ferte Maschinen weiter verbessern
konnte, nicht aufgriff, weil ihm die
Umsetzung technisch zu aufwandig
erschien. ,Dabei ging es dem Kunden
keineswegs um eine bahnbrechende
Innovation, auf die er Jahre warten
muss, bis sie zur Marktreife kommt*,
sagt Waibel. So landete der Grof3-
kunde am Ende auch bei dem einzi-
gen Mitbewerber, der sich die Mithe
machte, laufende Maschinen mit den
richtigen Detailverbesserungen zu op-
timieren. Waibel: ,Manchmal gentig-
te da schon ein Draht und ein wenig
Fingerspitzengefthl an der richtigen
Stelle.“

Timur Diehn <
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