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Anpassung an die neuen Spielregeln

Als wir vor mehr als zehn Jahren begonnen
haben, die Entwicklungen in der europdischen
Biotechnologieindustrie als Personalberater
und Investor aktiv zu begleiten, waren die zwi-
schen Investoren und Unternehmen verein-
barten Spielregeln oft einheitlich festgelegt.
Heute werden die Spielregeln deutlich diffe-
renzierter formuliert und fihren in Ihrer Um-
setzung zu sehr unterschiedlichen Anforde-
rungen an das Management des jeweiligen
Unternehmens. Wir teilen das Management
in der deutschen Biotechnologie heute in drei
Grundtypen ein, deren Vertreter einer klar
untereinander abgegrenzten inneren Hand-
lungslogik folgen: der Entrepreneur, der Exit-
Manager und der Projektmanager. Seit Mitte
der 90er entstanden in Deutschland zahl-
reiche Risikokapitalfinanzierte Biotech-Unter-
nehmen. Sie alle haben ihren Ursprung im
Zusammentreffen eines Entrepreneurs, einer
Technologie und einer Gruppe von Investoren.

Der Entrepreneur

Er ist mit Abstand der Mutigste und immer
mapgeblich an der Griindung beteiligt. Mit
wenig unternehmerischer Erfahrung - oft
keiner - und einer grof3en Portion Mut und
der Bereitschaft, mit hohem persénlichen
Einsatz seine Vision im Zusammenspiel mit
Investoren im Rahmen eines Geschdftsmo-
dells umzusetzen. Der Entrepreneur ist be-
reit, seine Person existenziell mit dem Unter-
nehmen zu verschmelzen und engagiert sich

leidenschaftlich. In vielen Féllen muss Engage-
ment und Leidenschaft mangelnde Erfahrung
kompensieren. In der Praxis haben wir, spe-
ziell in Deutschland, sehr wenige erfolgreiche
Entrepreneure kennengelernt. Jedem von
uns fallt es schwer, mehr als zwei Hdnde voll
Entrepreneure zu benennen, die das von ihnen
gegrindete Unternehmen zu wirtschaft-
lichem Erfolg gefiihrt haben und ihr hohes
persénliches Risiko durch einen Exit entlohnt
bekamen. Speziell in den Jahren 2001 bis
2003 haben wir eine Vielzahl von Gesprdchen
mit Entrepreneuren gefiihrt, deren Visionen
sich aus Griinden, die wir alle kennen, nicht
haben umsetzen lassen. Wenige davon haben
einen neuen Anlauf genommen, die verblei-
benden haben sich in die Hierarchien gréferer
Unternehmen integriert oder sind bis heute
als Berater aktiv. Seit Beginn dieses Jahrtau-
sends entstand aus den Wechselwirkungen
zwischen Geschdfts- und Finanzierungs-
modell und aufbauend auf den Erfahrungen
der vergangenen Phase das Profil eines zum
Exit motivierten, angestellten Managers.

Der Exit-Manager

Der Vertreter dieser Gruppe bernimmt auf
Betreiben der Mehrheitsgesellschafter die
Flihrung des Unternehmens und I8st dabei
oft den Entrepreneur und Griinder ab. In we-
nigen Féllen arbeiten beide zusammen am
kommerziellen Erfolg des Unternehmens.
Jahre sind vergangen, das Uber mehrere
Runden in das Unternehmen investierte Ka-
pital ist verbraucht und das Unternehmen
wurde stark aus der Perspektive des Griin-
ders aufgebaut und selten an dem ausgerich-
tet, was ein potenzieller Erwerber zur Umset-
zung seiner eigenen Strategie heute benétigt.
Der Exit-Manager hat Erfahrung in grof3en
und kleinen Unternehmen gesammelt und
seine Aufgabe ist es, das Unternehmen so zu
fokussieren, dass es zum richtigen Zeitpunkt
den Bedarfspunkt eines potenziellen Erwer-
bers trifft. Er ist oft in der Lage, Entschei-
dungen zu treffen, die im Konflikt mit der in-
neren Handlungslogik des Entrepreneurs
stehen oder diesem mangels Erfahrung nicht
mdglich waren. Der Exit-Manager wird selten
direkt an der Gesellschaft beteiligt, sondern
Uber eine Incentivierung beim EXxit der Ge-
sellschaft motiviert. Demonstriert er Erfolg,
wird es ein Leichtes sein, Folgeengagements
angeboten zu bekommen. Bekanntlich fihrt
ein Mangel zur Anpassung und Weiterent-
wicklung. Speziell in den vergangenen zwei
Jahren ist zu beobachten, dass - sicherlich
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auch aus Mangel an wirtschaftlichen Erfol-
gen - VC-Gesellschaften nicht oder nur sehr
selektiv in der Lage sind Investoren zu finden,
um neue Fonds aufzulegen, die nach dem
klassischen Muster in den Aufbau von Unter-
nehmen investieren. Bei Investoren hoch im
Kurs steht seit etwa einem Jahr die Finanzie-
rung sehr fokussierter, mit wenigen, aber sehr
erfahrenen Mitarbeitern aufgestellter Projekt-
gesellschaften. Ihr Auftrag besteht in der
zeit- und mitteleffizienten Abarbeitung eines
definierten Projektplanes, meistens der Durch-
flihrung einer klinischen Studie Phase I/II.
Dieser Trend erzeugt seit kurzer Zeit eine
grof3e Nachfrage nach pragmatischen, um-
setzungsorientierten, oft klinisch erfahrenen
Managern.

Der Projektmanager

In unserer Praxis - sowohl als Personalberater
als auch als Investor - flihren wir seit kurzer
Zeit nahezu taglich Gesprdche mit Managern
und Investoren (ber diesen Typus Flhrungs-
kraft. Der Projektmanager zeichnet sich durch
meist mehr als 15 Jahre Erfahrung, oft mit
einem detaillierten Wissen in der Durchfiih-
rung klinischer Studien, einer sehr sach- und
wenig egoorientierten Personlichkeit und der
Bereitschaft sehr operativ und dezentral zu
arbeiten, aus. Er verflgt Uber Erfahrung, in
enger Abstimmung mit Investoren und in der
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern
ein Projekt in kurzer Zeit und mit hoher Ka-
pitaleffizienz an einen mdglichen Endpunkt
zu fihren. Er kkammert sich nicht an die
Existenz eines Unternehmens, sondern ist
bereit, das Projekt und damit das Unterneh-
men schnell in ein Partnering oder einen Ver-
kauf zu flihren. Diesem Typ Manager wird
schnell eine grof3e Bedeutung zukommen, da
es aktuell sehr schwer fiir Investoren ist, Geld
fur die Finanzierung klassischer Geschdfts-
modelle zu finden.
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