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Business Performance
in der Pharmaindustrie

Teil 1: Vernetztes Denken in der Strategieentwicklung

Dr. rer. nat. Margret Richter! und Prof. Dr. Falko Wilms?

SOLIDA Managementberatung!, Hamburg, und Fachhochschule Vorarlberg GmbH?,

Dornbirn (Osterreich)

Die tief greifenden Umbriiche im Gesundheitswesen konfrontieren die
Pharmaindustrie mit komplexen Herausforderungen. Mit linearen Strate-
gien sind sie nicht mehr zu bewiltigen. Auf der Basis vom vernetztem Den-
ken konnen nachhaltig wirksame Strategien in einer komplexen Umwelt

entwickelt werden.

Einleitung

Die Pharmaindustrie ist im Um-
bruch: Die wachsende Dynamik des
Marktgeschehens — gepaart mit ver-
schérften Folgeerscheinungen (z. B.
hoher Kostendruck und Wachstums-
schwichen) — machen den Unter-
nehmen zu schaffen. Die Produkti-
vitdt in Forschung und Entwicklung
weist in vielen Unternehmen Opti-
mierungspotential auf. Oft sind die
operativen Leistungen verbesserungs-
wiirdig und zwingen zur Effizienz-
steigerung. Die steigende Heteroge-
nitdt der Kundenbediirfnisse ver-
starkt die Komplexitdt [7]. Die Ver-
netzung und Dynamik wichtiger
Einflussgréfen nimmt zu, die ver-
figbare Reaktionszeit nimmt ab.
Und das in einer Zeit, in der die In-
novationskraft zu stirken ist und
immer mehr Risiken zu beherrschen
sind.

Die Frage nach den Neben- und
Spétfolgen gewdhlter Strategiealter-
nativen wird immer lauter, und Ins-
trumente, welche die Einbindung
des Unternehmens in sein Umfeld
abzubilden erlauben, werden fiir
die Strategieentwicklung einschlief3-
lich der Investitionsplanung drin-
gend gesucht. Die Instrumente des
vernetzten Denkens mit der dyna-
mischen Scorecard erfiillen diese
Anforderungen.
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Komplexitit managen

In Zeiten dauerhafter Produkte, sta-
biler Verbrauchsbediirfnisse, klar ab-
gegrenzter Mirkte und erkennbarer
Konkurrenten war der Wettbewerb
eine Art Stellungskrieg. Heute ist der
Wettbewerb ein Bewegungskrieg, in
dem Markttrends vorwegzunehmen
sind und proaktiv auf sich &ndernde
Kundenbediirfnisse zu reagieren ist.
Daher liegt nun der Schliissel der
Strategie nicht in der Struktur der
Produkte und Mirkte, sondern in
der Dynamik des Verhaltens [22].

Die Herausforderung des Mana-
gements besteht darin, auf kaum
durchschaubare, in Wechselwirkung
stehende, dynamische Problemsi-
tuationen so einzuwirken, dass die
Erfolgspotentiale des Unternehmens
genutzt werden kénnen. Dabei sind
zahlreiche miteinander verbundene
Aspekte sowie mehrere, zum Teil
widerspriichliche und in ihrem Zu-
sammenwirken unklare Ziele zu ver-
folgen. Selbst unerwartete Wirkun-
gen sind in ihren Folgen zu kalku-
lieren. Der andauernde Zeitdruck
erschwert die Entscheidungsfindung
zusdtzlich.

Herkémmliche lineare Planungs-
methoden konnen nur kurzfristig
gute Ergebnisse hervorbringen, die
Neben- und Wechselwirkungen und
externe Storereignisse nicht bertick-
sichtigen [29]. Der Realitédt des Markt-

geschehens wird man damit nicht
gerecht!

Anders die systemorientierte Be-
triebswirtschaftslehre, die Erkennt-
nisse der Systemtheorien [4, 10, 16],
der Kybernetik [6, 8, 31], der Theo-
rie sozialer Systeme [17], der Syner-
getik [11] und der Biokybernetik [27,
29] weiterfiihrt. Grundlegend dafiir
ist es, das Unternehmen als ein
komplexes System aufzufassen, das
vielfédltig in ein Umfeld eingebun-
den ist. Ein systemorientiertes Vor-
gehen ermoglicht das integrative
Zusammenfiihren von Erkenntnis-
sen, Methoden und Tools aus unter-
schiedlichen Fachdisziplinen, z. B.
aus der Betriebswirtschaftslehre [9],
aus der Okologie, aus der Psycholo-
gie und Jurisprudenz. Aus systemo-
rientierter Sicht hat das Management
das Unternehmen durch Fremd- und
Selbstorganistion zu lenken (engl. fo
control) [2, 3, 15, 24].

Notig ist ein Denken auf einem
breiten Horizont [20]. Aufgespiirt
werden soll das Funktionsgefiige
des Unternehmens. Management
besteht also darin, die im Inneren
des Systems wirkenden Kréfte in
gewlinschte Bahnen zu lenken [33].
Zentrales Werkzeug ist die Kon-
struktion eines Wirkungsgefiiges [25,
26, 32, 34] aus bedeutsamen Ein-
flussfaktoren und deren Beziehun-
gen. Damit konnen die Dynamik
des Systems verstanden und die er-
wartbaren, nicht zu umgehenden
Spétfolgen von geplanten Eingriffen
erfasst werden. So sind Ansatzpunk-
te einer nachhaltigen Strategie und
dazu notige Investitionen zu entwi-
ckeln.

Richter et al. - Business Performance 65



Arzneimittelpolitik - Gesundheitspolitik - Industrie und Gesellschaft: Fachthemen

Glossar

Kybernetik: Hergeleitet vom griechischen kybernetes, Steuermann. Darunter wird
die Steuerung bzw. die selbsttédtige Regelung ineinandergreifender Abldaufe bei mini-

malem Energieaufwand verstanden.

Lebensfihigkeit: Beinhaltet, dass eine Organisation sich an ihre sich stetig verdn-
dernde Umgebung anpassen, ihre Identitdt bewahren, Erfahrungen aufnehmen und
verwerten, lernen und sich weiterentwickeln kann.

System: Ein funktionaler Gesamtzusammenhang aus verschiedenen Teilen, die in
einer bestimmten dynamischen Ordnung zueinander stehen und mit einem
Wirkungsgefiige abbildbar ist. Die wirksamen Beziehungen zwischen den Teilen die-
ses Gesamtzusammenhangs sind intensiver als zu anderen Gro8en.

Systemtheorie: Sie sagt allgemein, dass selbststdndige natiirliche und kiinstliche
Teilsysteme nur dann auf die Umwelt mit einem ,anpassungsfdhigen Verhalten“ re-
agieren konnen, wenn sie einen inneren (Selbstorganisation bzw. Selbstregulation)
oder dulleren (Fremdorganisation bzw. Lenkung) Kontrollmechanismus besitzen.

Vernetztes Denken: Damit konnen Problemsituationen unter vielféltigen
Gesichtspunkten in ihren Abhéngigkeiten erfasst und in wesentlichen Wirkungs-
zusammenhéngen integriert werden. Einflussgrofen und ihre Funktionen werden
ganzheitlich und handlungsbezogen analysiert und konnen so addquat genutzt wer-

den.

Dr. rer. nat. Margret Richter

studierte in Marburg Pharmazie und
wurde dort mit einer Arbeit in pharma-
zeutischer Analytik promoviert. Sie hat
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luation. Als Inhaberin der SOLIDIA Ma-
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Forschungsgruppe kybernetische Unter-
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Unternehmen sind
vernetzte Systeme

Ein Pharmaunternehmen ist ein
komplexes System, das in ein Um-
feld eingebunden ist (Abb. 1). In die-
sem funktionalen Gesamtzusam-
menhang dndert ein Eingriff an ei-
ner Stelle des Wirkungszusammen-
hangs das Beziehungsgefiige der
Teile zueinander [28]. Der Gesamt-
charakter des Systems wird primér
bestimmt durch das Zusammen-
spiel der Krifte. Der funktionale Ge-
samtzusammenhang eines Unter-
nehmens [23] umfasst viele Ein-
flussgroBen und reagiert empfind-
lich auf Eingriffe von auflen: Schnell
bewirkt man Nebenfolgen, die sich
fortpflanzen und zumeist weit ab
vom Zeitpunkt des Eingriffes und
von der Ortlichkeit der Intervention
an einer unerwarteten Stelle wieder
auftauchen. Eigendynamik macht
sich breit. Eine Korrektur am Aus-
gangspunkt ist oft nicht mehr mog-
lich oder 6konomisch nicht sinn-
voll.

Aufgrund des wirkenden funkti-
onalen Gesamtzusammenhangs ist
es aullerdem so, dass Probleme in
einem bestimmten Sektor zuerst
erkannt werden, aber ihre Ursachen
zumeist von anderer Stelle zu ande-
ren Zeiten herrithren. Ein ad hoc
erfolgender Eingriff in dem Sektor,
in dem das Problem erkannt wurde,
bewirkt dann oftmals so viele Ne-
benfolgen, dass die Gesamtbilanz
mehr Kosten als erkennbaren Nut-
zen mit sich bringt.

Die Bedeutung des funktionalen
Gesamtzusammenhangs eines Un-
ternehmens stellt folgendes Beispiel
dar: Will ein Unternehmen die Kos-
teneinsparpotentiale ausschopfen,
die durch effizientere operative Leis-
tungen moglich sind, sollten die zu
Operational Excellence gehdrenden
Elemente nicht linear-sequentiell
betrachtet und bearbeitet werden.
Total Productive Maintenance, To-
tal Quality Maintenance, Just in Time
sowie das Management-System stel-
len jeweils Subsysteme aus unter-
schiedlichen Elementen dar und
bilden ein iibergeordnetes System
[13]. Alle Elemente sind durch
dynamische Beziehungen unterein-
ander verbunden. Ein Eingriff an
einer Stelle verdndert den ganzen
funktionalen Gesamtzusammenhang.

| Operational Excellence ist ein Gefii-
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ge aus miteinander vernetzten Fak-
toren und betrifft Einkauf, Produk-
tion, Lager, Vertrieb, Forschung und
Entwicklung, Kundenorientierung,
Wettbewerbsposition. Nur wer das
Zusammenspiel der erfolgskritischen
Elemente kennt, kann den Gesamt-
zusammenhang wirksam lenken.

Die Beziehungen zwischen den
Elementen sind wichtiger als die
Komponenten. Denn ob ein funkti-
onaler Gesamtzusammenhang nach-
haltig wirksam ist oder nicht, liegt
vor allem an der Art der internen
Kommunikation zwischen seinen
Komponenten. Liuft der Informati-
onstransfer nicht glatt, behindert
dies die Funktionsfdhigkeit des Unter-
nehmens.

Nachhaltigkeit stirken

»Survival of the fittest* lautet Dar-
wins These. Danach wire ,grofer,
schneller, stiarker“ eine Garantie fiirs
Uberleben. Wer um jeden Preis Kun-
den gewinnen will, kann langfristig
sogar das Gegenteil erleben. Auch
ein hochgepuschter Shareholder-
Value stellt keine Garantie fiirs
Uberleben dar und kann dieses
langfristig sogar gefahrden. Es {iber-
lebt der im Wechselspiel mit dem
System Funktionstiichtigste und nicht
der Beste in bestimmten Einzelleis-
tungen.

Wenn sich ein Pharmaunterneh-
men mit einer Nischenstrategie po-
sitioniert, kann im Idealfall folgen-
der Funktionszusammenhang wir-
ken: Je besser der Kundennutzen,
desto mehr Verkdufe, desto mehr
Ertrdge. Je hoher die Ertrdage, desto
mehr Investitionen sind moglich,
desto besser sind die Innovations-
leistungen, desto besser wird die
Produktqualitdt und desto besser
wird der Kundennutzen. Alle ge-
nannten Wirkungen haben hier die
gleiche Richtung. Ohne weitere, ni-
vellierende Wirkungen wiirde sich
der geschilderte Zusammenhang
explosionsartig aufschaukeln und
dann zusammenbrechen. Diese ni-
vellierenden Wirkungen gehen u. a.
von der Wettbewerbssituation und
auch von den regulierenden Ein-
griffen des Staates aus.

Fir die umgekehrte Richtung
gilt: Je geringer der Kundennutzen,
desto weniger Verkdufe, desto ge-
ringere Ertrdge. Je geringer die Er-
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Wertvor-
stellungen

Abb. 1: Ein Pharmaunternehmen im komplexen Umfeld.

—
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Abb. 2: Wirkungskreis in der Aufwiirts- bzw. Abwiértsspirale.

trage, desto weniger Investitionen
sind maoglich, desto schlechter sind
die Innovationsleistungen, desto
schlechter ist die Produktqualitét
und desto schlechter ist wieder der
Kundennutzen. Die Spirale dreht
sich nach unten. Auch in diesem
Fall geht die Wirkung in die gleiche
Richtung. Ohne nivellierende Wir-
kungen ergibt sich eine Abwirtsspi-
rale, und das System friert ein (Abb.
2).

Je besser die Innovationsleis-
tung, desto weniger Chancen haben
die Konkurrenzprodukte. Je schlech-
ter die Konkurrenzprodukte, desto
besser ist die eigene Wettbewerbs-
position, desto mehr Verkdufe kon-
nen getatigt werden, desto besser
sind die Ertrage. Je besser die Ertra-
ge sind, desto mehr Investitionen

sind mdglich, desto besser ist die
Innovationsleistung. Einige betei-
ligte Wirkungsbeziehungen weisen
gleichgerichtete, andere entgegen
gerichtete Wirkungen auf. Damit
kann sich das System selbst regulie-
ren und langfristig in einem flie-
RBenden Gleichgewicht halten, wenn-
gleich es sich in den meisten Zeiten
nicht genau im Gleichgewicht be-
findet. Den beschriebenen funktio-
nalen Gesamtzusammenhang ver-
anschaulicht Abb. 3.

Eine Strategie soll die nachhalti-
ge bkonomisch-rechtliche Selbstin-
digkeit (= Lebensfdhigkeit) des Un-
ternehmens (Systems) erhalten oder
erhohen. Dazu werden die Wert-
schopfung und der Verkauf der er-
stellten Leistungen zum Zwecke der
Finanzierung des Fremdkapitals und
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Abb. 3: Wirkungskreis in der Balance.

sdamtlicher bendtigter Ressourcen als
Unterziele definiert und in Mak-
nahmen konkretisiert und budge-
tiert.

Vernetzt denken

Ein funktionstiichtiges System ist
mehr als die Summe seiner Teile,
und das Verhalten eines Wirkungs-
gefiiges kann nicht auf einzelne
Komponenten zuriickgefithrt wer-
den. Das zeigt das Computerbild
von Albert Einstein (Abb. 4) [19]. Von
Nahem sieht man lediglich Quadra-
te mit unterschiedlichen Hellig-
keitsgraden; von Weitem hingegen
erkennt man, dass die Quadrate zu-
einander in Beziehung stehen und
ein zusammenhidngendes Muster
ergeben: Das Gesicht von Einstein.
Entscheidend fiir das Ganze sind
somit die wirksamen Beziehungen
zwischen den Teilen [29], die insbe-
sondere in den funktionalen Struk-
turen, in den strukturierten Prozes-
sen und in den Erwartungen der
Mitarbeiter zu finden sind.

Wenn die Einflussgroflen einer
Problemsituation in ihrem funktio-
nalen Gesamtzusammenhang er-
fasst werden, sind nur wenige Da-
ten notig, um das Gesamtverhalten
des Systems zu erkennen und es zu
charakterisieren. Umgekehrt ist ein
Gesamtzusammenhang ohne die
Bertiicksichtigung der Beziehungen
seiner bedeutsamen Einflussgréfen
auf keinen Fall zu verstehen und
auch nicht zu gestalten.

Der Markt nimmt keine Riick-
sicht auf bestehende Grenzen von
Unternehmensbereichen oder von
Fachdisziplinen. Daher kann ein
Pharmaunternehmen weder entwi-
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ckelt noch gelenkt werden, wenn
jeder Funktionsbereich des Unter-
nehmens isoliert voneinander be-
trachtet wird und alle Beziehungen
und Querverbindungen geleugnet
werden. Die nachhaltige Wirksam-
keit einer Organisationseinheit fiir
die Organisation kann erst aus den
wirksamen Verbindungen zwischen
den einzelnen Einheiten erkannt
werden und eben nicht aus einem
Einzelbereich selbst [29].

Das Gesamtsystem
optimieren

Nach dem Descartes’schen Prinzip
bewiltigt man ein grofles Problem,
indem man es in Teilprobleme zer-
legt und diese einzeln 16st. Diese
Methode funktioniert fiir kompli-
zierte Problemstellungen, die deter-
ministisch aufgebaut und daher in
ihren Wirkungen berechenbar sind
und ihre Beziehungen {iber die Zeit
stabil halten [12]. Fiir das System
Pharmaunternehmen reicht dies
schon deshalb nicht aus, weil hier
viele Verdnderungen in den Wir-
kungsrichtungen und -intensitdten
zwischen den oftmals als variabel
anzusehenen Bereichen zu ver-
zeichnen sind.

Komplexe Pharmaunternehmen
konnen unter Beachtung der Er-
kenntnisse der systemorientierten
Betriebswirtschaft erfolgreich ge-
lenkt werden, deren Ziel die Star-
kung der nachhaltigen Funktions-
tlichtigkeit des Gesamten mit all
seinen funktionalen Einheiten ist.
Systemorientiertes Vorgehen kann
die interne Selbststeuerung des
Unternehmens stabil halten, gegen
Stérungen abschirmen und die

Abb. 4: Computerbild Albert Einstein
(Darstellung Margret Richter) Musterer-
kennung: Das Ganze ist mehr als die
Summe seiner Teile.

Funktionstiichtigkeit des Ganzen
trotz stérender Einfliisse von aulen
aufrechterhalten. Die Vorausset-
zung dafiir ist, den wirksamen funk-
tionalen Gesamtzusammenhang zu
verstehen.

Symptomatische Problemldsun-
gen sind nicht von langer Dauer.
Der Chief Operating Officer, Pro-
duktions- und Betriebsleiter mei-
nen, die operative Effizienz miisse
gesteigert und die Produktionskos-
ten miissten gesenkt werden. Der
Marketing- und Vertriebsleiter sieht
das wirksamste Strategiebiindel in
wirksamer Markenentwicklung, in-
novativen Marketingstrategien, in-
tensiverer Werbung und Produkt-
kommunikation sowie mehr Kun-
denndhe. Der Forschungsleiter ist
der Meinung, es miissten mehr neue
Produkte entwickelt werden. Plau-
sibel klingen alle Vorschldge. Doch
keiner hat das System als Ganzes
berticksichtigt. Jeder hat nur einen
Realitdtsausschnitt betrachtet [21].

In der systemorientierten Be-
triebswirtschaftslehre gilt es als aus-
gemacht, dass nur derjenige sys-
temvertrdgliche Strategien entwi-
ckeln und damit die Performance
des Unternehmens verbessern kann,
der das Zusammenspiel der erfolgs-
kritischen Faktoren versteht. Mit
theoretisch fundierten und zugleich
praxiserprobten Methoden und In-
strumenten werden wirksame He-
bel des funktionalen Gesamtzusam-
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menhangs identifiziert und Strate-
giebiindel sowie Geschiftsmodelle
simuliert. So lassen sich in kurzer
Zeit Entscheidungsfindung, Strate-
gieentwicklung und Investitionen
optimieren.

Praktiker versuchen héufig, durch
Einzelmafnahmen Probleme zu 16-
sen. Dann korrigieren sie den néchs-
ten Miss-Stand, der oft bereits eine
unbeabsichtigte Folge des ersten
Eingriffs darstellt. Sie versteifen sich
auf einen definierten Schwerpunkt,
bleiben befangen im linear-kausa-
len Denken und beachten Neben-
wirkungen ihres Vorgehens nicht.
Wenn sich bei kleinen Eingriffen
nicht gleich etwas tut, wird nachdo-
siert und damit oft iibersteuert. Zu
guter Letzt wird die Macht ausge-
spielt. Das System verdndern zu
diirfen und der Glaube, es durch-
schaut zu haben, fithren zu einem
diktatorischen Verhalten [5].

Das Ergebnis sind kostspielige
Neben-, Riick-, Folge-, Fern- und
Spatwirkungen, die von den in der
Praxis weit verbreiteten linearen
Planungsmethoden herriihren, die
fiir die Bearbeitung komplexer Pro-
blemstellungen vollig ungeeignet
sind. Erforderlich sind systemori-
entierte Ansitze, mit denen die Ver-
netzung bedeutsamer Einflussgro-
Ben einschlieflich ihrer Dynamik
addquat abgebildet werden kann.
Ihr Grundsatz ist, auf zirkularen Re-
gelkreisen aufzubauen und auch
die Problemlésung als iterativen
Kreislaufprozess [18] anzusehen.

Vernetztes Denken
anwenden

Schwichen der traditionellen Stra-
tegiefindung fithrten zum Ansatz
der Balanced Scorecard mit den vier
Basis-Dimensionen Lernen/Entwick-
lung, Prozesse, Kunden und Finan-
zen [14]. Sie ibersetzt die Unterneh-
mensstrategie in eine iibersichtli-
che, ausgewogene Messung der Per-
formance. Mit der Bertiicksichtigung
dieser vier Perspektiven werden Un-
ternehmen befédhigt, ihre finanziel-
len Ziele zu verfolgen und gleichzei-
tig den Fortschritt zu {iberwachen,
in dem Kompetenzen aufgebaut
und nicht monetire Werte als Basis
fiir Wachstum geschaffen werden.
In der betriebswirtschaftlichen
Realitdt wirken die in der Balanced
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Abb. 5: Dynamische Scorecard eines Pharmaunternehmens.

Scorecard aufgefiihrten Einfluss-
groflen jedoch nicht so linear aufei-
nander ein, wie es das Konzept
glauben macht. Es kann gezeigt
werden [30], dass die in der Balan-
ced Scorecard unterstellte Wir-
kungsrichtung , Lernen/Entwicklung
wirkt auf Prozesse wirkt auf Kunden
wirkt auf Finanzen*“ weniger empi-
risch fundiert ist als die zirkulare
Wirkung von ,Lernen/Entwicklung
wirkt auf Prozesse wirkt auf Kunden
wirkt auf Finanzen wirkt auf Lernen/
Entwicklung*“.

Innerhalb dieser zirkularen Wir-
kung sind weitere Neben-, Spét-
und Wechselwirkungen zu beriick-
sichtigen, so dass ein ganzes Wir-
kungsgefiige [25] entsteht. Daher ist
es naheliegend, anhand der Basis-
Dimensionen der Balanced Score-
card bedeutsame Einflussfaktoren
einer Problematik zu identifizieren
und zu einem Wirkungsgefiige mit-
einander zu verbinden.

Ist die Problematik abgegrenzt,
werden anhand der Dimensionen
der Balanced Scorecard problemre-
levante Einflussfaktoren erkundet
und mit ihren bedeutsamen Be-
ziehungen zueinander in einem
Wirkungsgefiige — auch komparati-
ves Kausaldiagramm genannt — ab-
gebildet. Es entsteht eine ,Dynami-
sche Scorecard” (Abb. 5). Nun kann
das Zusammenspiel der erfolgskri-
tischen Faktoren analysiert werden.
Um das Gesamtverhalten der Prob-
lemsituation abschitzen zu kon-
nen, ist dariiber hinaus zu erkun-

den, welche Wirkungen durch die
Verdnderung einzelner Faktoren in
der Dynamischen Scorecard er-
wartbar sind. Dazu werden die di-
rekten potenziellen Wirkungen der
einzelnen Einflussfaktoren aufein-
ander anhand einer Einflussmatrix
[25] definiert (Abb. 6). Aus dieser
lasst sich iiber die Berechnung von
Einflussindices herausfinden, wo
das System seine kritischen Punkte
hat, welche Faktoren wirksame He-
bel darstellen, welche Eingriffe eher
einer Symptombehandlung glei-
chen oder ineffizient sind.

Die Beurteilung der Dynami-
schen Scorecard erfolgt iiber die
Benotung der Ist-Zustdnde ihrer
Faktoren und zeigt die Gesamt-Per-
formance des abgebildeten Funkti-
onszusammenhanges [1], z. B. ein
Pharmaunternehmen am Markt.
Die dazu bendétigte simulationsfa-
hige Dynamische Scorecard wird
erstellt, indem die einzelnen Bezie-
hungen im Wirkungsgefiige hin-
sichtlich ihrer Intensitdt und der
wirksamen Zeitverzogerungen ge-
nauer untersucht und durch ma-
thematische Funktionen erfasst wer-
den. Durch anschlieBende Simula-
tionen werden verschiedene Malf3-
nahmen auf ihre Wirkungen hin
analysiert, nachhaltige Strategien
entwickelt und Projekte bzw. Einzel-
mafinahmen konzipiert und bud-
getiert.

Fiir eine Dynamische Scorecard
werden nur 20 bis 40 Einflussfakto-
ren benotigt, was auch hinsichtlich
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Abb. 6: Einflussmatrix (Ausschnitt).

der empirischen Verankerung eine
enorme Erleichterung bedeutet. Die
Dynamik des fiir die Pharmaunter-
nehmen bedeutsamen Marktgesche-
hens und deren Folgeerscheinun-
gen konnen somit anhand einer Dy-
namischen Scorecard eines Phar-
maunternehmens abgebildet wer-
den. Die Pharmaindustrie ist zwar
im Umbruch, doch es stehen syste-
morientierte Vorgehensweisen zur
Verfiigung, diesen Umbruch zu be-
wiltigen!
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