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Der Bereich der Pharmaproduk-
tion kommt zunehmend in Bewe-
gung. Aktuell existieren signifi-
kante Uberkapazititen sowohl in
der Bulk-Fertigung als auch in
der Verpackung. Das Auftreten
kostengiinstiger Produzenten -
vor allem aus dem asiatischen
und osteuropdischen Raum — ver-
schirft den Wettbewerb. Kriti-
sche Fragen nach der langfristi-
gen Zukunft eigener, nicht aus-
gelasteter Produktionsnetzwerke
sind fiir zahlreiche Pharmaunter-
nehmen die zwangsliufige Folge.
Offenkundig reagieren die for-
schenden Arzneimittelhersteller
mit Kapazititsabbau. Doch die
Reduzierung betrifft nicht nur
den Leerstand, sondern geht dar-
iiber hinaus. Die Konzentration
auf die Kernkompetenzen fiihrt
zum zunehmenden Outsourcing
der Arzneimittelproduktion.

Die Entscheidungstriger ste-
hen vor der Aufgabe, entweder
den Abbau zu vollziehen oder
aber die freien Ressourcen an
Dritte zu vermarkten, d. h. Lohn-
fertigung (Contract Manufactur-
ing) zu betreiben. Im folgenden
Beitrag werden wesentlichen Ent-
scheidungsparameter erlidutert
und eine generelle Empfehlung
zur grundsitzlichen Strategie und
zu deren Implementierung gege-
ben.
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Umbruchstimmung
in der Pharmaproduktion

Nicht abzureiffen scheinen Nach-
richten, in denen die groBen Phar-
makonzerne eine deutliche Redu-
zierung eigener Produktionskapazi-
titen ankiindigen: Schering, Merck &
Co., Pfizer — um nur einige promi-
nente Beispiele zu nennen — tren-
nen sich in grofem Umfang von
Fertigungsstandorten. Diese Ent-
wicklung hat ihren Héhepunkt noch
nicht erreicht. Bei einer Reihe von
Konzernen und mittelstindischen
Unternehmen steht diese Restruk-
turierung noch an. Offensichtlich
bestehen deutliche Uberkapaziti-
ten im Markt. Doch auch die Kon-
zentration der forschenden Phar-
maunternehmen auf die Kernkom-
petenzen Forschung und Entwick-
lung sowie Marketing und Vertrieb
treiben den Kapazitdtsabbau voran.
Doch es gibt auch eine Reihe von
namhaften Unternehmen, die die-
sem Beispiel nicht folgen, sondern
vorhandene Kapazititen dazu nut-
zen, Lohnfertigung in signifikantem
Umfang fiir Dritte zu betreiben. Vor
dem Hintergrund des wachsenden
Uberangebots stellt sich die Frage,
ob Lohnfertigung eine langfristige
Losung darstellt. Dabei sind zwei
Geschiftsformen zu unterscheiden:
strategisch und opportunistisch.

® Strategische Lohnfertigung

Bei der Ausrichtung eines strate-
gischen Geschiftfeldes Contract
Manufacturing liegt der Schwer-
punkt bei ehrgeizigen Umsatz-,
Marktanteils- und vor allem Ge-
winnzielen. Aullerdem wird ein
moglichst hoher Fremdanteil an
der Gesamtproduktion (>50 %)
angestrebt. Synergien mit ande-
ren Kerngeschiftsfeldern spielen
eine interessante, aber nicht ent-
scheidende Rolle. Der eigentliche
Ressourcen-Bedarf wird vom
Markt bestimmt. Die Renditeaus-
sichten im Vergleich zu anderen
Geschiftsfeldern miissen so gut
sein, dal8 der letztendliche Grad
der Bereitstellung von Kapital
und Personal die Geschiftsent-
faltung weiter férdert und nicht
behindert. Das kann in Ge-
schiftsstart- und -ausbauphasen
auch zu langen Payback-Dauern
von mehr als fiinf Jahren fithren.
® Opportunistische Lohnfertigung
Dagegen stehen die absatzorien-
tierten Ziele (Gewinne, Umsatz etc.)
bei einem opportunistischen An-
satz im Hintergrund. Synergien in
Form von bspw. Skaleneffekten
oder vermiedenen Kosten (z. B.
durch Schliefung) sind Haupt-
triebfeder. Es werden im wesent-
lichen tiberschiissige Ressourcen
bereitgestellt. Umfangreiche In-
vestitionen und ferne Break-Even-
Zeitpunkte werden weitestgehend
vermieden.
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Nachfolgend werden die Ausgangs-
lagen der drei Haupttypen phar-
mazeutischer Unternehmen unter-
sucht:

® Forschend
® OTC
® Generika

Dabei liegt der Fokus auf dem inno-
vativen Segment. Da oftmals zwei
oder gar drei dieser Formen in den
Pharmaunternehmen (z. B. Novar-
tis, Merck KGaA) vorkommen, sind
die Analysen entsprechend zu rela-
tivieren.

Diese Mischformen treffen ins-
besondere auch auf mittelstandi-
sche Unternehmen zu. Sie haben i.
d. R. zwar nur wenige oder nur ei-
nen Produktionsstandort, doch ist
das Thema Uberkapazitit — relativ
gesehen — von grolerer Bedeutung.
Verschirft wird diese Wirkung durch
die generell besonders schwierige
Wettbewerbs- und Kostensituation
der mittelgroflen Anbieter.

Stephan Spachowski

Dipl.-Volksw. Stephan Spachowski,
Senior Consultant bei JSC Manage-
ment- und Technologieberatung AG.

Geeignete Abbauvariante
abhiingig von der
Unternehmenssituation

Vor der eingehenden Bewertung
der Option Lohnfertigung soll zu-
nichst die Hauptalternative Kapa-
zitdtsabbau betrachtet werden. Hier-
bei kommen zwei Méglichkeiten in
Frage: Schliefung oder Verkauf von
Anlagen.

Werksschliefung: konsequent
aber teuer

Die Schliefung einer Fabrik ist si-
cher die konsequenteste Form des
Kapazitdtsabbaus. Doch damit ver-
bunden ist eine Vielzahl negativer
Effekte, die bereits ab dem Moment
der SchlieBungsbekanntgabe zum
Tragen kommen. Bei einer Schlie-
Bung — gerade von jungen Werken —
fallen hohe Einmalabschreibungen
an, wohingegen bei &lteren Stand-
orten insbesondere mit umfangrei-
chen Abfindungszahlungen an das
Personal zu rechnen ist.

Erhebliche Risiken bestehen im
Rahmen der Produktversorgung,
z. B. durch Arbeitsniederlegungen
und Mitarbeiterfluktuation. Des
weiteren sind solche Malnahmen
nicht forderlich fiir das Unterneh-
mensimage. Diese Risiken kénnen
gemindert werden, was jedoch wie-
derum hohe Aufwendungen erfor-
dert. Mit signifikanten Einnahmen
ist, mit Ausnahme eventuell des
Grundstticksverkaufs, nicht zu rech-
nen. Fertigungsanlagen erlosen in
der Regel nur noch einen Bruchteil
der Anschaffungskosten.

Ein wesentlicher positiver Aspekt
ist die Uberschaubarkeit des Zeit-
raums. Normalerweise sollte eine
solche Entscheidung innerhalb von
max. zwei Jahren umsetzbar sein.
Dann kommen die resultierenden
Einsparungseffekte voll zum Tra-
gen, die im Endeffekt trotz der
hohen Kosten durchaus zu einem
deutlich positiven Kapitalwert (NPV)
der Maltnahme fiihren kénnen.

Der Entschluff, ein Werk zu
schlielen, ist sehr sorgfiltig zu prii-
fen. Hiermit verbunden sind nicht
nur die oben beschriebenen Auf-
wénde und Risiken, sondern auch
die Einzelschicksale der Mitarbei-
ter. Ein solcher Weg ist vor allem
dann zu empfehlen, wenn ein Be-
freiungsschlag aus einer schwieri-

| gen gesamtwirtschaftlichen Situa-
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tion bendtigt wird, oder andere Optio-
nen nicht realisiert werden konnen.

Verkauf: nicht immer
der Konigsweg

Der Verkauf eines tiberfliissig ge-
wordenen Werkes erscheint vielfach
als Idealldsung zum Abbau von
Uberkapazitdten. Es sind héhere
Erlose sowie weniger Kosten und
Risiken als bei einer Schliefung zu
erwarten.

Allerdings ist vor dem Hinter-
grund von Uberkapazititen auch
nicht mit hohen Verkaufserlésen zu
rechnen. Vielmehr sind sich die
Kaufer der Opportunitidtskosten in
Form einer eigentlich félligen Schlie-
Bung bewufit. Darin und in den
langfristig vermiedenen Kosten ist
der wesentliche Ertrag dieser Va-
riante zu sehen.

Normalerweise miissen dem Kéu-
fer die Pensionsverpflichtungen aus-
geglichen werden. Diese kdnnen
aber im Rahmen einer Rentabili-
tatsbetrachtung nicht berticksich-
tigt werden, da sie ebenfalls bei ei-
ner SchlieBung wie auch dem Wei-
terbetrieb anfielen. GroRe Risiken
im Rahmen der Produktversorgung
sind nicht zu erwarten, was auch
fiir das PR-Risiko gilt.

Mit dem Eigentumsiibergang ist
oftmals ein Lohnfertigungsvertrag
fiir die bisherige Produktion ver-
bunden. Normalerweise laufen diese
Vertrége drei bis fiinf Jahre. Die Pro-
duktionsvereinbarungen fithren da-
zu, dall zwar mit dem Betriebsiiber-
gang erste Einsparungen zu erwar-
ten sind, der eigentlich angestrebte
Kapazitdtseffekt jedoch erst langfri-
stig erreicht wird — nach ca. fiinf bis
zehn Jahren. Daher eignet sich die-
ser Losungsweg nur fiir Unterneh-
men, die noch den nétigen Atem
haben. Dann ist es sicher ein
schliissiger und vor allem konsens-
fahiger Weg fiir alle Interessenver-
treter.

Ist Lohnfertigung

die optimale Losung?

Auf den ersten Blick erscheint der
Ansatz, tiberschiissige Kapazitdten
mit Mengen anderer Hersteller zu
filllen, sehr attraktiv. Die Kosten
und Risiken einer SchlieBung wer-
den gespart und im Gegensatz zum
Verkauf werden langfristig zusitz-
liche Erlose erzielt oder von Syner-
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gien profitiert. Doch mit dem Auf-
bau eines langfristigen Lohnferti-
gungsgeschiftes sind umfangreiche
Implikationen verbunden, die bei
einer solch strategischen Entschei-
dung zu beriicksichtigen sind.

Im Rahmen der Bewertung las-
sen sich drei grundsitzliche Unter-
nehmensoptionen unterscheiden:

® Kein Drittgeschdift:
Kapazitdtsabbau und Reduktion
der Fertigungstiefe durch Out-
sourcing

® Opportunistisches Drittgeschiift:
Leistungserbringung fiir Dritte ent-
sprechend der Leerkapazitdten

® Strategisches Drittgeschdift/
Spezialist:
Leistungserbringung fiir Dritte
als ein Kerngeschift mit einem
Fremdanteil von mindestens 50 %.

Langfristige Offnung
fiir Dritte nur als strategisches
Geschiiftsfeld sinnvoll

Aufgrund eines hoheren Wettbe-
werbsdruckes haben andere Bran-
chen friihzeitiger die Frage nach
der Sinnhaftigkeit eigener Produk-
tionen und deren Offnung fiir
Dritte beantwortet als die Pharma-
industrie. Andere Wertschopfungs-
schritte (IT, Logistik etc.) sind
schon vor Jahren in die Make-or-
Buy-Diskussion gekommen, auch
bei Pharmaunternehmen. Natiirlich
sind die Rahmenbedingungen nur
bedingt vergleichbar, doch lassen
sich durchaus Riickschliisse ziehen,
welche Kompetenzen langfristig
wettbewerbsentscheidend und wel-
che Leistungen Dritten mit wel-
chem Ansatz anzubieten sind. Nach-
folgend werden einige aussagekraf-
tige Beispiele vorgestellt:

Von der EDV-Abteilung
zum IT-Konzern

In den 80er und 90er Jahren haben
eine Reihe von GroRkonzernen aus
verschiedenen Branchen (Automo-
bil, Pharma, Stahl, Telekommuni-
kation, Luftfahrt etc.) ihre EDV-Ab-
teilungen auch fiir Dritte geoffnet.
In dem damals expansiven Umfeld
fithrte das vielfach zu durchschla-
gendem Erfolg. Die Bereiche wuch-
sen sehr schnell, so dall immer
mehr Ressourcen bendtigt wurden.
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Die Unternehmensfithrungen wa-
ren zur Entscheidung gezwungen,
ob die ehemalige Randaktivitdt zu
einem vollwertigen Geschéftsfeld
befordert werden sollte.

Viele in Deutschland bekannte
Fille wurden so oder so Bestandteil
eines IT-Konzerns. Entweder wurde
IT zum Kerngeschift beférdert
(z. B. Dt. Telekom-Tochter T-Sys-
tems) und somit zum strategischen
Drittgeschift, oder die Beteilung
wurde an einen Spezialisten verdu-
Bert. So ging die Daimler-Benz-
Tochter Debis in T-Systems auf, die
Hoechst-Tochter HiServ und Thys-
sen-Krupp IS bei HP Services. T-Sys-
tems ist durch eine klare Wachs-
tumsstrategie mit den entsprechen-
den Ressourcen, wie etwa dem De-
bis-Kauf, selbst zu einem Marktfiih-
rer aufgestiegen.

Versandhauslogistik
geht verschiedene Wege

Auch bei einem anderen Wert-
schopfungsbereich, der Logistik,
sind solche Prozesse augenschein-
lich. Vor dem Hintergrund der
schwierigen Geschiftslage hat Kar-
stadt Quelle seinen Logistikbereich
an den Spezialisten Deutsche Post/
DHL verkauft. Dabei galt gerade
dieser Bereich frither als Kernkom-
petenz eines Versandhéndlers.

Doch es geht auch andersherum:
Die Otto-Versand-Tochter Hermes-
Logistik hat sich konsequent vom
reinen Paketauslieferer des Kernge-
schifts zu einem vollwertigen Pa-
ketdienst und durchaus ernstzu-
nehmenden Gegenspieler der Markt-
fithrer wie DHL, UPS, DPD etc. ent-
wickelt.

Produktions-Outsourcing
in schnelllebigen Miirkten
wettbewerbsentscheidend?

Aulffillig ist die hohe Quote an Pro-
duktionsauslagerungen in Branchen,
die eine hohe Frequenz von Pro-
duktneueinfithrungen aufweisen.
Eine Pionierbranche in dieser Hin-
sicht ist die Sportschuh-Industrie.
Die groflen Konzerne (Nike, Adidas
etc.) lassen im wesentlichen an den
billigsten Standorten von speziali-
sierten Fremdfirmen produzieren.
Doch auch fertigungstechnisch
anspruchsvollere Produkte werden
zunehmend extern gefertigt. Ein

- Industrie und Gesellschaft: Fachthemen

Blick in eine der aktuellen Boom-
branchen, dem Markt fiir Mobil-
telefone bestétigt dies. Ericsson, ei-
ner der Industriepioniere, hat sich
unter anderem durch Auslagerung
der gesamten Produktion an den
singapurinanischen OEM-Konzern
Flexitronics aus einer prekédren Lage
befreit und schreibt wieder deutlich
schwarze Zahlen.

Ebensolch konsequente Schritte
wurden vielleicht bei Siemens zu
spdt eingeleitet, so daly das gesamte
defizitire Geschiftsfeld Mobiltele-
fone an den taiwanesischen Elek-
tronikkonzern Benq abgegeben wer-
den mufRte.

Ein interessanter Fall ist IBM,
das sich als PC-Pionier nun kom-
plett von diesem Segment durch
den Verkauf an den grofiten chi-
nesischen Computer-Hersteller Le-
novo getrennt hat. Nun werden alle
IBM-PCs fremd bezogen und der
Konzern konzentriert sich insbe-
sondere auf den Ausbau des ehe-
mals zweitrangigen Service-Geschaf-
tes (z. B. durch den Kauf des Bera-
tungsunternehmens Pricewater-
houseCoopers).

Welche Schliisse konnen aus den
vorgestellten Beispielen gezogen wer-
den?
® Bei der Gestaltung der Wert-

schopfungskette geht der Trend

zur Konzentration auf die Kern-
kompetenzen bzw. es erfolgt ei-
ne Neudefinition dieser wettbe-
werbsentscheidenden Féhigkei-
ten. Dies hat zur Folge, dal un-
bedeutende Aktivititen ausgela-
gert werden.

® Das opportunistische Drittge-
schift ist in der Regel ein Uber-
gangsstatus zum Kerngeschift,

entweder durch Aufwertung im

eigenen Unternehmen oder Ver-

kauf an einen Spezialisten.
® Die Aufwertung eines Wertschop-
fungsschrittes, der bisher im We-
sentlichen an den internen Be-
diirfnissen ausgerichtet war, er-
fordert die klare Zielsetzung, ein
strategisches Geschéftsfeld mit
allen Konsequenzen aufzubauen.
® Aus einer Randaktivitédt kann sich
langfristig ein profitables Kernge-
schift entwickeln.
Daraus ergibt sich die grundsétz-
liche Fragestellung: Ist Lohnferti-
gung fiir ein Pharma-Unternehmen
attraktiv genug, um ein strategi-
sches Geschiftsfeld zu begriinden?
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Harter Wettbewerb
im Wachstumsmarkt
Lohnfertigung

Die Ansicht, dal die Produktion
grundsétzlich nicht zu den unver-
zichtbaren In-House-Tétigkeiten ge-
hort, setzt sich in der Pharmaindu-
strie immer mehr durch. Die Kon-
zerne lagern gerade die Produktion
von Prdparaten mit abgelaufenem
Patentschutz oder geringen Ver-
kaufszahlen aus.

Der weltweite Lohnfertigungs-
umsatz wird laut einer Studie des
Marktforschungsunternehmens BCC
mit durchschnittlich 11 % p. a. auf
144 Mrd. US-$ im Jahr 2009 steigen
(Abb. 1). Auch andere Studien ge-
hen von einem durchschnittlichen
Jahreswachstum im knapp zwei-
stelligen Prozentpunktbereich aus.
Dieses Wachstum ist hauptsidchlich
Mengen- nicht Preis-getrieben.

Die Situation aus vorhandenen
Uberkapazititen und Konzentra-
tionsdrang fiihrt dazu, daB die mei-
sten Pharmaunternehmen sowohl
Anbieter als auch Nachfrager von
Lohnfertigung sind. Es existiert eine
Art Ringtausch innerhalb des Wett-
bewerbs, im Sinne komparativer
Kostenvorteile (freie Kapazitéten,
Groflenvorteile etc.). Aus diesem
Feld kristallisieren sich zunehmend
diejenigen heraus, die sich immer
mehr auf ihre Kernprozesse stiit-
zen. Andere forschende Unterneh-
men erreichen mit Tochterfirmen
oder Unternehmensbereichen (z. B.
Abbott, B. Braun, Schwarz Pharma)
jedoch im Wettbewerb mit reinen
Lohnfertigern bedeutende Markt-
anteile, teilweise unter den Top Ten
weltweit. Nichtsdestotrotz wird die-
ses Engagement nicht als Kernge-
schift betrachtet.

Die reinen Contract Manufac-
turer Organisations (CMO) versu-
chen, sich durch vertikale und hori-
zontale Expansion besser aufzustel-
len. So werden einerseits Anlagen
von Pharmakonzernen {ibernom-
men, aber auch Konkurrenten ge-
kauft (z. B. Ubernahme Mova durch
Pantheon). Zudem investieren die
Lohnfertiger zunehmend in bio-
pharmazeutische Produktionen, da
in diesem Markt noch Bedarf nach
zusdtzlichen Kapazititen besteht.

Um eine entsprechend wach-
sende Nachfrage zu befriedigen, er-
folgt auch eine Ausdehnung in vor-
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Abb. 1: Entwicklung der weltweiten Umsitze Contract Manufacturing Pharma inkl. API,
ohne Verpackung (Quelle: Business Communications Co., 2005). Angaben in Mrd. US-$.

= OTC / Nutritionals;

und nachgelagerte Prozef3schritte.
Die groBen CMOs sind bereits in
der Lage, fast die gesamte Wert-
schopfungskette abzudecken. So
nimmt bspw. auch das Outsourcing
von Forschungstitigkeiten dyna-
misch zu, laut besagter BCC-Studie
mit 9 % jahrlich auf 22 Mrd. US-$
im Jahr 2009.

Mit der Erringung von Skalenef-
fekten und dem Vordringen in pro-
fitablere Segmente wird versucht,
die relativ zu anderen Pharmaseg-
menten bescheidenen Umsatzren-
diten von deutlich unter 10 % zu er-
hohen.

Renditeaussichten
als grundlegendes
Bewertungskriterium

Drei wesentliche Kriterien stehen
bei der Bewertung des Geschéftsfel-
des Lohnfertigung im Vordergrund
(Abb. 2):

1) Renditeaussichten

2) Synergieeffekte

3) Ressourcen-Verfiigbarkeit

Relativ niedrige Gewinne

Bei der Entscheidung, ob Lohnferti-
gung als strategisches Geschiftfeld
betrieben werden sollte oder nicht,
sind die Renditeaussichten der ent-
scheidende Parameter. Die Umsatz-
renditen in der pharmazeutischen
Lohnfertigung strahlen fiir for-
schende Arzneimittelhersteller nur
eine geringe Anziehungskraft aus.
Die Wahrscheinlichkeit, Ergebnisse
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= Bulk and Dosage Form Drugs.

der Marktfiihrer wesentlich zu tiber-
treffen, darf wohl nicht allzu hoch
eingeschitzt werden. Vor dem Hin-
tergrund der Tatsache, dall es sich
tendenziell um unproduktivere Werke
handelt, die als Startkapital zur Ver-
fligung stehen, erscheint dies noch
unwahrscheinlicher.

Vielfach kann von einer weite-
ren Priifung bereits bei diesem Be-
wertungskriterium Abstand genom-
men werden. Unternehmen, die von
der Renditehdhe nicht vollig abge-
schreckt sind, konnen durch Auf-
deckung signifikanter Synergieef-
fekte die interne Rendite noch
deutlich erhdhen. Insofern die Ge-
winnsituation voll und ganz den
Anspriichen entspricht, kann theo-
retisch auf die Untersuchung weite-
rer positiver Wirkungen verzichtet
werden. Diese sind sie bei einem
strategischen Geschéftsfeld grund-
sdtzlich zweitrangig, vielmehr gilt
es dann, die Verfligbarkeit der Res-
sourcen zu priifen.

Keine wesentlichen Synergieeffekte

Die meisten innovativen Pharma-
unternehmen werden zumindest in
den nichsten fiinf bis zehn Jahren
eine eigene Fertigung aufrechter-
halten. Dies geschieht, um einer-
seits die Versorgung mit den Haupt-
umsatztrdgern (Blockbustern) und
um andererseits méglichst reibungs-
lose Produkt-Launch-Prozesse si-
cherzustellen. Somit kann die Hin-
zunahme von Fremdmengen posi-
tive Effekte im Sinne von Skalener-
trdgen nach sich ziehen.
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verglichen mit N
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Kein Drittgeschaft
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. Detailpriifung strat.
Umfangrelch—{ Drittgeschaft }

Abb. 2: Entscheidungsprozef Geschiiftsfeld Lohnfertigung.

Allerdings sind neben grundsitz-
lichen internen Restriktionen (z. B.
nicht zur Verfiigung stehende sen-
sible Produktionsbereiche) wahr-
scheinliche Interessenkonflikte zu
beriicksichtigen. Der Auftraggeber
will neben giinstigen Preisen auch
Liefersicherheiten, anderenfalls wird
die Geschéftsbeziehung nicht lange
andauern. Also miissen interner
wie externer Auftrag gleichberech-
tigt bearbeitet werden. Somit er-
kauft man sich gesunkene Stiickko-
sten mit geringerer Flexibilitat.

Aullerdem geht es bei dem zu
untersuchenden Fall nicht nur um
die Nutzung vorhandener, sondern
auch um den konsequenten Ka-
pazitdts- und Organisationsausbau
gemdll den Kundenbediirfnissen.
Dies fiihrt zu zumindest teilweise
getrennten Strukturen mit begrenz-
ten Uberschneidungen. Gerade der
bei den Contract Manufacturern zu
beobachtende Trend in Richtung
Full-Service bekraftigt diesen Abna-
belungsbedarf.

Wenn also weder Renditeaus-
sichten noch Synergieeffekte iiber-
zeugen, sollte die Option Lohnferti-
gung als Hauptgeschiftsfeld nicht
weiterverfolgt werden.

Umfangreiche Ressourcen-
Bereitstellung notwendig

Falls die Summe aus Rendite- und
Synergieerwartungen die Unter-
nehmensanforderungen erfiillt, gibt
es eine weitere und zunichst letzte
grundsétzliche Frage, die zu beant-
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worten ist: Besteht die Bereitschaft,
einen Wertschopfungsschritt zu ei-
nem Kerngeschift zu entwickeln;
auch auf die ,Gefahr” hin, dal§ sich
dieser Geschiéftsbereich sehr gut
entwickelt.

Ein solches Geschift steht bei
wachsenden innovativen Pharma-
unternehmen im Wettbewerb um
die begrenzten Kapital- und Perso-
nal-Ressourcen mit einem der pro-
fitabelsten Geschiftsfelder {iiber-
haupt. Gerade fiir einen solchen
Geschiftsaufbau geeignete Mana-
ger sind rar. Dies hat zur Folge, daf§
eine weitere Detailpriifung (SWOT-
Analyse, USP, Business Case etc.) in
der Regel nicht sinnvoll ist.

Fiir forschende Unternehmen
nicht interessant, aber evtl. fiir
OTC- und Generika-Hersteller

Fir innovative Hersteller, deren
Hauptwertschépfung im Bereich
von R&D sowie Marketing liegt, er-
scheint ein strategisches Geschéfts-
feld Lohnfertigung aufgrund unzu-
reichenden Ertrage (Profit und Syn-
ergien) wenig sinnvoll. Folglich ist
es ratsam, die Leerkapazitdten ab-
zubauen. Ein nicht zu unterschét-
zender Nebeneffekt ist die resultie-
rende Bilanzverkiirzung mit den ein-
hergehenden Vorteilen der Unter-
nehmensrefinanzierung.

Fiir Hersteller von freiverkduf-
lichen Medikamenten und Gene-
rika ergibt sich ein weniger eindeu-
tiges Bild. Die durchschnittlichen
Rendite liegen niher an denen der
Lohnfertiger. Beide Marktsegmente

Industrie und Gesellschaft: Fachthemen

sind stdrker auf die Produktions-
kosten konzentriert, insbesondere
die Generika-Hersteller. Zusétzliche
Mengen konnten bei Komplexitéts-
begrenzung zu nennenswerten Ska-
leneffekten und somit zur Erho-
hung der diinnen Margen fiihren.

Wiéhrend es jedoch noch einige
stark expansive Generika-Markte
wie in Frankreich oder in einer
Reihe von Entwicklungslédndern gibt,
die interessante Investitionsfelder
bieten, tritt der OTC-Markt derzeit
zumindest in einigen Kernmarkten
auf der Stelle (z. B. in Deutschland).
Diese Entwicklung kann freie Res-
sourcen in Richtung Contract Man-
ufacturing driicken.

Bei Unternehmen, die sowohl
forschend als auch Nachahmer
und/oder OTC-Hersteller sind, wird
das Bild zwangsldufig weniger ein-
deutig. Dies trifft auf viele GroBun-
ternehmen (z. B. GSK) und die mei-
sten Mittelstdndler zu. Wenn das
renditestarke innovative Geschift
deutlich tiberwiegt, liegt die weitere
Konzentration auf dieses Segment
niher als bei umgekehrten Verhalt-
nissen (Abb. 3).

Mittelstand am Scheideweg

Die mittelstindischen ,Gemischt-
warenldden“ geraten noch stirker
unter Druck als die Grokonzerne.
Uberkapazititen in der Produktion
schlagen sich viel nachhaltiger in
GuV nieder. Verlagerungen in Billig-
standorte sind aufgrund eines geo-
grafisch limitierten Fabrikations-
netzes meistens nicht moglich.

Auf der Absatzseite ist in den
letzten Jahren aufgrund begrenzter
Mittel zundchst der Anschluf im
innovativen Bereich verloren ge-
gangen. Nun droht das gleiche
Schicksal im OTC-Bereich, in dem
sich noch viele kleinere Unterneh-
men mit starken Marken behaup-
ten. Die Marktfiihrer bauen aber
ihre Dominanz durch Zuk&ufe so-
wie entsprechende Marketing- und
Vertriebsaktivititen immer stdrker
aus. Ohne energisches Gegensteuern
ist ein schleichender Niedergang
unvermeidlich. Um als eigenstdndi-
ges Unternehmen langfristig beste-
hen zu konnen, ergeben sich im
Wesentlichen zwei diametral entge-
gengesetzte Handlungsoptionen.
® Wenn Marktposition und Mar-

kenstdarke noch nicht erodiert

sind und auch zukiinftig Poten-

Spachowski — Uberkapazitéten in der Pharmaproduktion 1 135



Arzneimittelwesen - Gesundheitspolitik - Industrie und Gesellschaft: Fachthemen

Pharma-Segment

Ressourcen-
verflgbarkeit * z

Fazit AY] y, |

Basiskriterien | Forschend OoTC Generika
Attraktivitat
Rendite * 9 9 Zeichenerklarung

A positiv

Attraktivitat 2 eher positiv

Synergien ) z z = neutral
N eher negativ
V¥ negativ

Abb. 3: Bewertung Geschiiftsfeld Lohnfertigung.

tial fiir weiteres Wachstum bie-
ten, so sollte hierauf der alleinige
Fokus gelegt werden. Das bedeu-
tet die Trennung von den eige-
nen Produktions- und Logistik-
bereichen und Auslagerung an
Dritte; gleichzeitig Konzentration
der neu gewonnen Mittel auf die
Bereiche F&E und Vermarktung.

® Fiir den Fall, dal die Marktaus-
sichten neue Investitionen in die
Marke nicht mehr rechtfertigen,
ist ein umgehender Verkauf der
Produktrechte zu empfehlen und
eine Konzentration auf die Wert-
schopfung als Lohnfertiger. Auf-
grund gréflen- und standortbe-
dingter Kostennachteile kann da-
bei nur eine Nischenstrategie
verfolgt werden.

Sind weder auf der Absatz- noch
der Produktionsseite nennenswerte
Perspektiven zu erkennen, sollte
schnellstmdglich ein Verkauf ange-
strebt werden. Der Unternehmens-
wert und die Ubernahmebedingun-
gen, auch fiir die Beschiftigten,
werden sich wahrscheinlich nicht
mehr verbessern.

Lohnfertigung
als sinnvolle Ubergangslésung

Fiir innovative Hersteller kommt
Contract Manufacturing als langfri-
stige Losung eher nicht in Frage.
Doch als Ubergangslosung vor ei-
nem Verkauf ist ein opportunisti-
sches Drittgeschift zu priifen. Po-
tentielle Kdufer fiir pharmazeuti-
sche Fabriken sind normalerweise
Contract Manufacturer. Oftmals fin-

det auch ein Management-Buy-Out
statt. Ein bestehendes Drittgeschéft
kann die Chancen, einen Kiufer zu
finden, und auch den Verkaufserlos
steigern. Dies gilt fiir beide wahr-
scheinlichen K&ufergruppen. Zum
einen sind beide an Auftrigen in-
teressiert, zum anderen signalisiert
dieser Geschiftsaufbau die Wettbe-
werbsfdhigkeit des Werkes. Gleich-
zeitig diirften die Verpflichtungen
zur Beibehaltung der Eigenproduk-
tion weniger rigide ausfallen, was
zu einem Zugewinn an Flexibilitédt
fiihrt.

Weniger eindeutig wird die Si-
tuation allerdings, wenn nun doch
ein anderes Pharmaunternehmen
oder gar ein industriefremder In-
teressent den Betrieb iibernehmen
mochte. In diesem Fall konnen
bestehende Produktionsverpflich-
tungen sogar hinderlich sein. Auf-
wand und Risiko, ein solches Ge-
schéft aufzubauen und zu betrei-
ben, sind nicht zu unterschitzen,
sollten sich aber in einem akzep-
tablen Rahmen bewegen. Die posi-
tiven Aspekte tiberwiegen.

Unterschiedliche Umset-
zungsansitze fiir tempo-
rdres und strategisches
Geschiiftsfeld

Langfristiger Erfolg erfordert
zentrale, strategische und
marktorientierte Strukturen

Die Produktionsschwerpunkte der
fiir den Aufbau eines solchen Kern-
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geschifts in Frage kommenden
OTC- und Generika-Hersteller lie-
gen hauptséchlich bei reiferen An-
wendungsformen. Da die innovati-
ven Hersteller insbesondere diese
Produkte abgeben, gibt es hier eine
Angebots- und Nachfrage-Uberein-
stimmung, die sich zum Marktein-
tritt eignet bzw. zur Ausweitung des
bestehenden Geschiftes.

Einige Pharmaunternehmen kon-
zentrieren sich bereits verstirkt auf
die Kernkompetenzen und gliedern
auch innovativere Darreichungsfor-
men aus, und dies geschieht zu-
nehmend auch fiir die gesamte
Wertschopfungskette. Langfristig gilt
es somit, sich entweder wie die gro-
Ben Contract Manufacturer mog-
lichst breit und tief aufzustellen
oder eine klare Nischenstrategie zu
verfolgen.

Dringend notwendig ist die sorg-
faltige Marktanalyse und Strategie-
erarbeitung, welche die Basis fiir
eine langfristige Unternehmens-
ausrichtung liefert. Dies miindet in
der Definition und der Implemen-
tierung der Prozesse und der Orga-
nisation. Diese setzen zunichst auf
den bestehenden Strukturen auf,
sollten dann jedoch iibergehen in
eine zentrale Struktur. Die Zentrale
steuert die Kapazitdtsverteilung ko-
sten- und kundenorientiert, feh-
lende Leistungsbausteine (z. B. F &
E, Vertrieb) konnen durch Koopera-
tionen mit entsprechenden Spezia-
lanbietern ergédnzt werden.

Temporir ein pragmatisches
dezentrales Vorgehen

Bei opportunistischer Lohnferti-
gung richtet sich das Angebot nach
den vorhandenen Leerkapazitdten.
Langfristige Planungen spielen kei-
ne groBe Rolle. Vielmehr geht es
darum, méglichst schnell das vor-
handene Geschift zu sichern und
auszubauen.

Hierfiir sollte die Verantwortung
die Werksleitung nicht die Zentrale
tragen. Vom Aufbau umfangreicher
zentraler Strukturen ist generell ab-
zusehen, vielmehr sollte das Sub-
sidiaritdtsprinzip gelten. Es mag
potentielle Kdufer geben, die alle
nicht ausgelasteten Fabriken kau-
fen mochten, doch einerseits ist
diese Annahme nicht sehr wahr-
scheinlich, andererseits wird der
Kaufer sie ebenfalls in Ginze in
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UMSETZUNGS- § i )
ECKPFEILER Kerngeschaft Ubergangslésung
Vorgehen Strategisch Pragmatisch

Organisation

Zentral

Dezentral, aber mit
zentraler Koordination
und Rahmenbedingungen

Kapazitatsaufbau /
Investitionen

Entsprechend Strategie
bzw. Marktbedarf

Nur bei Refinanzierung
innerhalb Vertragslaufzeit

Abb. 4: Umsetzungseckpfeiler Drittgeschift.

seine vorhandenen Strukturen ein-
fiigen wollen. Es fdllt i. d. R. leich-
ter, Bausteine statt komplexer Sy-
steme zu integrieren.

Fine der groflten Herausforde-
rungen stellt die Wandlung des
mehr reaktiven Denkens und Han-
delns einer bisherigen Kostenstelle
zur Geschiftstiichtigkeit eines Pro-
fit Centers dar. Den Werken sollte
dabei eine gewisse Steuerung sowie
Unterstiitzung zuteil werden. Um
zu verhindern, daR es zu einem
Durcheinander innerhalb des Pro-
duktionsverbundes und in der
Kommunikation zu den Lohnferti-
gungskunden kommt, sollte im Vor-
feld geklart werden, wer was wem
ohne aktive Mitwirkung der Zen-
trale anbieten darf.

Hilfreich ist die Weitergabe vor-
handener Erfahrungen im Produk-
tionsnetz an die unerfahrenen Werke.
Aber auch externe Interims-Mana-
ger mit entsprechenden ProzeR-
Know-how sowie Branchenkennt-
nissen und -kontakten konnen den
Geschiftsaufbau unterstiitzen.

Bei aller Dezentralitit empfiehlt
es sich aber auch, eine zentrale
Koordinationsstelle fiir ein solches
dezentrales Geschift einzurichten.
Sie fungiert als Kommunikations-
knotenpunkt zwischen den ver-
schiedenen Standorten, zentralen
Unternehmenseinheiten und inter-
nationalen Kunden.

Da regionale oder produktspezi-
fische Uberkapazititen immer wie-
der entstehen werden, kann eine
solche Koordinationsstelle durch-
aus eine permanente Einrichtung
werden. Zusammen mit einem in-
terdisziplindren Expertenteam (Fi-
nanzen, Recht, Produktion etc.) fiir
M & A von Produktionsanlagen
konnen Werke in der Ubergangs-
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phase unterstiitzt und dann még-
lichst effizient {ibertragen werden.

Einleitung von Konzen-
trationsprozessen oder
Aufbau von Drittgeschift

Aktuell zu beobachtende Trends in
der Pharmaindustrie lassen ein Zu-
kunftsszenario erkennen, das durch
den Blick in andere Branchen be-
starkt wird. Die Produktionsland-
schaft wird sich deutlich verdndern,
heterogener werden. Fiir die jewei-
ligen Herstellertypen ergeben sich
unterschiedliche Handlungsrichtun-
gen, die fiir den jeweiligen Einzel-
fall zu relativieren sind.

Fiir innovative Hersteller emp-
fiehlt sich der Kapazitdtsabbau
von nicht-strategischen Produktions-
standorten und Konzentration auf
strategisch unerldfliche Eigenpro-
duktionen. Dieser Abbau sollte um-
gehend eingeleitet und konsequent
durchgefiihrt werden. Lohnfertigung
fiir Dritte ist bis zu einem Verkauf
eine durchaus interessante Uber-
gangslosung. Dabei empfiehlt sich
ein pragmatischer und dezentraler
Ansatz. Mit Reduzierung der eige-
nen Bulk-Produktion und Verpak-
kung steigt mittel- bis langfristig
auch der Outsourcing-Anteil an. Auf-
grund der Potentiale sollte auch
die Auslagerung weiterer Wert-
schopfungsschritte gepriift werden.

Fiir Hersteller von Generika und
OTC-Produkten kann auch der Auf-
bau eines strategischen Geschfts-
feldes im Wachstumsmarkt Lohn-
fertigung interessant sein. Doch
sollte einer solchen Weichenstel-
lung eine &duBerst sorgféltige Prii-
fung und Entscheidungsvorberei-
tung vorangehen. Damit verbunden
ist der konsequente Aufbau zentra-

ler Strukturen mit entsprechender
Bereitstellung von Investitionen und
Managementkapazitidten. Falls sich
im Einzelfall ein solches Engage-
ment nicht rechnet, sollten die glei-
chen Schritte wie bei den forschen-
den Unternehmen durchgefiihrt
werden, sprich Investition in die
Kernkompetenzen und eine Aus-
dehnung des Outsourcings an ex-
terne Lohnhersteller.

Fiir Mittelstandler mit starken
Marken empfiehlt sich die Nutzung
dieser Absatzchancen durch Ausla-
gerung aller nicht wettbewerbsrele-
vanten Prozesse und Fokussierung
auf den Marktausbau. Fiir mittel-
stindische Unternehmen ohne ein
entsprechendes Marktpotential kann
nischenorientiertes Contract Man-
ufacturing eine prosperierende Ei-
genstdndigkeit sichern.
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