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Zusammenarbeit zwischen
Forschung und Entwicklung,
Marketing und Produktion in der

Pharmaindustrie

Die Vorbereitung einer Produktinnovation

fir den zukiinftigen Markt

Rudolf E. Wiger*

Grundlagen

Im Rahmen dieses Referates soll gezeigt
werden, wie Sandoz eine Produktinnova-
tion vorbereitet und ihren Kunden zugang-
lich macht. Organisatorische Grundlage
fiir die erfolgreiche Durchfiihrung einer in-
novativen Entwicklung ist der Basisnetz-
plan (Fig. 1): Er macht deutlich, dass die
Entwicklung und die Einfiihrung eines
neuen Medikamentes nicht nur hoch kom-
plexe, sondern auch multidisziplindre Pro-
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zesse sind. Eine grundlegende Vor-
aussetzung fiir eine erfolgreiche Entwick-
lung ist deshalb die intensive Zusammen-
arbeit von Forschung, Entwicklung, Mar-
keting und Produktion einerseits und von
der Zentrale und den Tochtergesellschaf-
ten andererseits.

Die Entwicklung dauert selbst unter
idealen Bedingungen rund sechs Jahre. Die
in den letzten Jahren gestiegenen Zulas-
sungsanforderungen der Gesetzgeber fiih-
ren zu immer ldngeren Entwicklungszeiten
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und damit zu weiter steigenden Entwick-
lungskosten. Allein die Kosten fir For-
schung und Entwicklung fiir ein neues Me-
dikament betragen rund 250 Mio. sFr. Fiir
die erfolgreiche weltweite Vermarktung ist
mindestens nochmals dieselbe Summe zu
veranschlagen. Die Entscheidung fiir die
Vorbereitung einer Produktinnovation ist
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deshalb immer mit einem grossen unter-
nehmerischen Risiko behaftet.

Wichtigster Ausgangspunkt und Ziel
unseres unternehmerischen Handelns ist
die Befriedigung der Bediirfnisse unserer
weltweiten Kundschaft. Damit beginnen
wir, und nicht etwa mit einem vorhande-
nen Patent, Rohmaterial oder dem Mar-
keting-Know-how. Das Kreislaufmodell
(Fig.2) zeigt, wie Sandoz diesem An-
spruch gerecht wird: angefangen bei der
Ermittiung der Bediirfnisse der verschiede-
nen Kundengruppen bis hin zur Einfith-
rung eines Medikamentes, das diese Be-
diirfnisse in bestmoglicher Weise zu befrie-
digen versucht.

Die zunehmende Sattigung der Mirkte
und die wachsende Konkurrenzintensitat
fihren dazu, dass die Bedeutung der ein-
zelnen Kundengruppen differenziert zu
untersuchen ist. Diese Kundengruppen
sind:

— Offentliche und gesetzgebende Organisa-
tionen, vor allem Registrierungsbehor-
den,

— Verordner und Meinungsbildner,

— Patienten und Verbraucherverbinde,

- das gesamte Verteilungssystem fiir Phar-
mazeutika.

Diese Aufgabe ist nicht alleinige Verant-
wortung der Marktforschung, sondern
vielmehr aller beteiligten Mitarbeiter in
Forschung, Entwicklung, Produktion und
Marketing.

Profilierung

Im Rahmen der Produkteprofilierung
ermittelt Sandoz die Bediirfnisse der einzel-
nen Kundengruppen, um sie in Eigen-
schaften eines Medikamentes umzusetzen,
das die Kundenanspriiche optimal erfillt.
Deshalb werden weltweite Marktanalysen
durchgefiihrt, die in Zielprofile umgesetzt
werden. Im Rahmen dieser Untersuchun-
gen wird auch die Zufriedenheit mit bis-

lang vorhandenen Therapieméglichkeiten
ermittelt («satisfaction of needs»). Auf-
grund dieser Zielvorgaben ist es nun Auf-
gabe von Forschung und Entwicklung,
Medikamente zu entwickeln, die diesen
Zielvorgaben moglichst nahekommen. Er-
fiilllt das Profil des neuen Medikamentes
die Anforderungen des Marktes, kann mit
der Positionierung und dem Branding be-
gonnen werden.

Positionierung und Branding

Die Positionierung des neuen Produktes
im Vergleich zur Konkurrenz ist eine der
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wichtigsten Aufgaben des Marketings. Im
Vergleich zu den Konkurrenzprodukten
miissen die besonderen Eigenschaften des
neuen Produktes herausgearbeitet werden.
Je nach Therapiegebiet konnen zum Bei-
spiel: schnelle Wirkung, Einmalgabe, ge-
ringe Nebenwirkungen, Darreichungsform
und Preis von besonderer Bedeutung fir
den Kunden sein. Positionierung bedeutet
also «Erfillung» der rationalen Bediirf-
nisse der Kunden.

Als Ergdnzung dazu versucht Branding
die emotionalen Bediirfnisse der Kunden
zu befriedigen. Ziel ist es, Grundlagen fiir
die optimale Kommunikation zwischen
Produkt und Kunden herzustellen. So wird
durch Namen, Farbe, Verpackung und
Beipackzettel dem neuen Produkt schritt-
weise ein eigenes Image gegeben («brand
personality»).

Fiir den mittel- und den langfristigen Er-
folg eines weltweit operierenden Phar-
maunternechmens ist es unabdingbar, dass
Profilierung, Positionierung und Branding
in enger Zusammenarbeit und Abstim-
mung mit den Tochtergesellschaften
durchgefiihrt werden. Am Ende des Ent-
wicklungsprozesses fiir ein neues Produkt
steht eine weltweit koordinierte Einfih-
rung in die nationalen Pharmamirkte
durch die Tochtergesellschaften mit
den notwendigen Marketingmassnahmen
(Schulung, Kongresse, PR).

Da aufgrund verldngerter Zeit fiir For-
schung und Entwicklung und lingerer Re-
gistrierungsdauer die fiir die Vermarktung
nutzbare Lebensdauer einer Innovation in
den letzten Jahren auf nunmehr 8-10 Jahre
zusammengeschmolzen ist, ist es von pri-
mérer Bedeutung, schnellstmdglich auf
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dem Markt prisent zu sein. Der intensive
Austausch von strategischer und produkt-
spezifischer Information mit den Tochter-
gesellschaften ist deshalb ein fester Be-
standteil der Produktinnovationsstrategie
von Sandoz.

Globalisierung vs. lokales Marketing

Fiir das internationale Marketing gibt es
zwei extreme Positionen:

- vollige Globalisierung, welche die Welt
als einen einzigen homogenen Markt be-
trachtet (Fig. 3),

— vollige Anpassung an die lokalen Be-
durfnisse.

Sandoz hat sich fiir eine differenzierte
Losung entschieden, die zwischen beiden
Extremen liegt, nimlich fiir einen transna-
tionalen Ansatz, der so viel Globalisierung
wie moglich und so viel nationale Differen-

Chimia 44 (1990} 155-158
© Schweizerischer Chemiker -Verband, ISSN 0009-4293

Innovative Produkte als Resultat
gemeinsamer Anstrengungen von
Marketing, Forschung

und Produktion
Martin G. Syz*

Die Farbenindustrie hat in der Vergan-
genheit einige Innovations- und Erfolgshd-
hepunkte zu verzeichnen: der spektakulire
Anfang dieser Industrie mit der Einfiih-
rung synthetischer Farbstoffe, die Erfin-
dung der hochstechten Indanthren-Farb-
stoffe, das Aufkommen der synthetischen
Fasern mit einer massiven Folge neuarti-
ger Farbstoffe und Farbesysteme. Seitdem,
also seit gut zwanzig Jahren, spricht man
von reifer Industrie.

Heute richtet sich die Forschung mehr
auf okologische, toxikologische und ar-
beitshygienische Zielrichtungen. Die Auf-
wendungen dafiir sind hoch, die erzielten
Ergebnisse meist wenig werbewirksam. So
entsteht der Eindruck eines Fortschritts in
nur noch kleinen Quantenspriingen. Ein
markanter werbewirksamer Innovations-
schub, zumindest aber eine etwas ergiebi-
gere Innovation ist also durchaus er-
wiinscht. Dies natiirlich ganz im Sinne,
dass die industrielle Innovation als Trieb-
kraft der wirtschaftlichen Entwicklung
verstanden wird. Der Begriff Innovation
bedeutet hierbei die Schaffung eines tech-
nischen Produktes mit neuartigem, deut-
lich erweitertem Leistungsvermdgen.

Eine technische Innovation kann aus
durchaus bekannten Elementen bestehen,
die jedoch durch eine bisher nicht be-
kannte Kombination einen unerwarteten

* Korrespondenz: Dr. M.G. Syz
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Effekt bewirken. Kombinationen oder Zu-
sammensetzung, materiell oder prozessu-
ral, deuten an, dass es sich um eine Kom-
plexitit handelt, die ein grundlegendes
Phidnomen unserer heutigen technischen
Welt ist. Die Erarbeitung von Losungen zu
solchen Problemen héherer Ordnung er-
fordert eine Vielzahl von koordinierten
Aktivitdten, die von einer einzigen Stelle,
geschweige denn von einer Person nicht
geleistet werden kann.

Eine erfolgreiche, d.h. verkaufswirk-
same Innovation ist nur durch gleichge-
richtete, wenn mdglich synergistische
Interaktionen all der Stellen erreichbar, die
auch nur entfernt mit dem neuen Produkt
zu tun haben. Das heisst aber auch, dass
die Innovation nicht von einer einzigen
Disziplin getragen wird. Wohl kann sie
von einem einzelnen Punkt, einer brauch-
baren Idee, ausgehen, die man nicht nach
Belieben generieren kann. Die Lebensfa-
higkeit wird ihr aber von der Arbeit einer
Gruppe eingehaucht. Zu einer wirklich
iberzeugenden Losung bedarf es einer
zlindenden Idee. Sobald eine Idee geboren
ist, muss sie sich viele Fragen und Kritik
gefallen lassen:

- nach prinzipieller Machbarkeit

- nach technischer Realisierbarkeit

— nach Wirtschaftlichkeit

— nach universeller, zumindest breiter An-
wendbarkeit.

Die Konfrontation der Meinungen ist
erwiinscht. Sie stellt einen unerlédsslichen
Faktor fiir eine kreative Projektoptimie-
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zierung wie notig ermoglicht. Dabei soll
ein Hochstmass an internationaler Wettbe-
werbsfihigkeit bei gleichzeitiger nationaler
Flexibilitat erzielt werden. Nicht nur die
intensive Zusammenarbeit zwischen Kon-
zernzentrale und den Tochtergesellschaf-
ten, sondern auch die intensive Zusam-
menarbeit zwischen Forschung, Entwick-
lung, Marketing und Produktion sind zur
Erreichung dieses Zieles ein wichtiger Fak-
tor.
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rung dar. Die Reibungsflichen der ver-
schiedenen Bereiche fithren zur Infrage-
stellung vieler Einzelaspekte. Sie sind je-
weils eine Aufforderung, die Details zu
iiberdenken, um die optimale Losung zu
finden und um zu einem Konsens zu kom-
men. Die Motivation in einer Projekt-
gruppe, eine gemeinsame Anstrengung zu
vollbringen, muss durch die Uberzeu-
gungskraft des Wertes einer Innovation ge-
schehen. Zeit und Personal fiir ein Projekt
zur Verfligung zu stellen, das moglicher-
weise lingere Zeit dauert, bedeutet fiir die
Produktion — neben ihrer eigentlichen Auf;
gabe, Ware zu produzieren — das Erbrin-
gen einer Extraleistung.

Auch das Marketing hat eine Sonder-
leistung in Form von Marktinnovations-
forschung zu erbringen. Andererseits dient
sie dazu, die eigentliche Existenzberechti-
gung beider, Produktion und Marketing,
abzusichern.

Anders ist der Fall bei F + E und Engi-
neering. Beider Aufgabe ist es, zukunftsge-
richtete Arbeit zu leisten.

Wesentlich fiir den Projekterfolg ist die
Uberwindung der funktionalen Auftei-
lung zum Abbau der Friktionen an den
Schnittstellen, zum Sicherstellen des unge-



