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1. Einleitung

Lange Jahre befanden sich die forschenden Pharma-Unternehmen in einer
privilegierten Position: Die Patente auf die erfundenen Wirkstoffe haben ihnen
die wirtschaftliche Sicherheit bei den selbst entwickelten Produkten eingeraumt.
Der Ablauf von Patenten bei den sogenannten "Blockbustern” sowie einige
weitere Entwicklungen im Umfeld der Pharma-Unternehmen bringen sie aus der

Komfortzone. Wie reagiert einer der grof3ten Pharma-Riesen darauf?

2. Fallstudie

Allgemeine Entwicklungen in der Pharma-Industrie

Die forschenden Top-Pharmaunternehmen (siehe Abb. 1) verdanken ihre ho-
hen Renditen dem Patentschutz fir ihre selbst erforschten chemischen Wirk-
stoffe und entwickelten Arzneimittel.

Top 20 Pharmaunternehmen nach|Top 20 Pharmaunternehmen nach
dem Umsatz 2008, Mio. Dollar dem Umsatz 2009, Mio. Dollar

01  Pfizer F44 174 01 Pfizer 545 448
02 Sanofi-fventis 540 562 02 Sanofi-Aventis 540 871
03 GlaxoSmithKline $37.810 03 Movadis £33 455
04  Movaris 535,647 04  GlaxoSmithkline 536,746
05 Astrafeneca 530,677 05 Astrafeneca £31,805
06 Merck $25,901 06 Merck & Co. F26 929
07 Johnson & Johnson 524 BEY 07 Johnson & .Johnson 522 520
08 Roche $23624 08 EliLilly & Cao. F20 629
09 EliLilly & Co. $19,285 09  Bristol-Myers Squibb $18,808
10 Bristol-Myers Squibhb 317,715 10  Abbott L aboratories 516 486
11 Wyeth 317,281 11 Takeda Chem. Ind. 514 204
12  Schering-Plough $16,534 12  Boehringer-lInaelheim 514 027
13 Abbott L aboratories $16,013 13  TevaPharma $13814
14 Takeda 513,841 14  Bayer Schering 513,344
15  Baver Schering 513,803 15  Astellas 510,508
16  Boehringer Ingelheim $13,405 16  Daiichi-Sankyo $9 757
17 Teva® 10,482 17 Eisai 58,441
18 Astellas® 59,646 18 Oisuka &7, 717
19 Daiichi-Sankyo® F7.900 19 Gilead Sciences 56,469
20 Eisai* 57,612 20 Mylan $5,015
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Abb. 1: Inlternationaler Ranking der Pharmaunternehmen nach den Pharma-Umséatzen in 2008
und 2009

Seit einigen Jahren stehen die etablierten Pharmaunternehmen allerdings vor
schwierigen Herausforderungen: Der Patentschutz fir viele "Blockbuster" (Pra-
parate mit einem Umsatzvolumen von mindestens einer Mrd. Dollar pro Jahr)
lauft allmahlich aus. Danach kann kostengulnstige generische Konkurrenz das
Produktportfolio vieler Pharmahersteller bedrohen.? Im Durchschnitt kosten
Nachahmermittel (,Generika“) 30 bis 50 % weniger als die Originale. Im Zeit-
raum von 2003 bis 2008 verloren knapp 60 umsatztrachtige Produkte der ge-
samten Pharmaindustrie ihren auf maximal 20 Jahren begrenzten Patent-
schutz.® Weitere Patentauslaufe im Zeitraum von 2010 bis 2015 betreffen einen
Gesamtmarktumfang von etwa 800 Mrd. Dollar, ein Drittel davon betrifft die US-
amerikanischen Pharmaunternehmen.* Noch problematischer ist: Trotz kontinu-
lerlich steigender Ausgaben fir FuE-Projekte sinken die Zulassungszahlen
neuer Arzneimittel der forschenden Pharmaunternehmen. Steigende Komplexi-
tat der momentan beforschten Krankheiten, FUE-Kostensteigerung um etwa 7,4
% durch groRere und komplexere Kklinische Studien und risikoreiche FuE-
Projekte sowie strengere regulatorische Anforderungen an Arzneimittelsicher-
heit sind die Grunde dafur. Dies wirkt sich gleichzeitig auch auf die durchschnitt-
liche Entwicklungsdauer neuer Arzneimittel aus, die sich auf ca. 12 Jahre ver-
langert hat.”> Die Gesundheitsreformen in Europa und den USA sind weitere
Grunde fur die nachlassenden Wachstumsraten in der Pharmabranche. Ein
weitere Entwicklung auf dem Arzneimittel-Markt: Parallel zu klassischer chemi-
scher Pharmazeutik werden viele neue Medikamente auf biotechnologischer
Basis entwickelt. Das erste Biotechnologieunternehmen Genentech wurde im
Jahr 1976 gegrundet. Die Einfihrung des ersten biotechnologischen Arzneimit-
tels - des rekombinanten humanen Insulins — erfolgte im Jahr 1983.° Seitdem

entstanden viele weitere forschende Biopharmaunternehmen (Abb. 2). Fur das

! Roth (2010), URL siehe Literaturverzeichnis.

2 Vgl. Hartmann (2006), S. 13f.

*vVgl. ebenda, S. 15.

* Vgl. Szalay (2010), URL siehe Literaturverzeichnis.
® Vgl. Hartmann (2006), S. 13f.

® vgl. Hartmann (2006), S. 9.
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Jahr 2017 rechnen Experten mit mehr als 500 therapeutischen Medikamenten
biotechnologischen Ursprungs.’

Top 20 Biopharmaunternehmen| Top 20 Biopharmaunternehmen

nach dem Umsatz 2008, Mio. Dollar | nach dem Umsatz 2009, Mio. Dollar
01 Amgen §14 687 |01 Roche/Genentech 536,017
02 Genentech 510531 |02 Amgen 514,642
03 Movo Mordisk £8989 |02 MNovo Mordisk 59,566
04  Merck Serono §7,338 |04 Merck Serono §7.454
05 Baxer BioScience 5,308 |05 BaderBioScience 55,573
06 Biogen ldec §2,068 |06 Biogen ldec 54,247
07  Genzyme* §3,751 |07 Genzyme $3,562
08 C35LLtd* 52 961 08 CSLLtd® 53,211
09  Allergan® 51,311 09 Alleraan 51,310
10  Alexion Pharma® 350 10 Alexion Pharma 5387

Abb. 2: Internationaler Ranking der Biopharmaunternehmen nach den Biopharma-Umsétzen in
2008 und 2009 (In 2011 wurde Genzyme von Sanofi-Aventis gekauft) 8

Das Top-Pharmaunternehmen Pfizer

Der weltgrof3te forschende Pharmakonzern Pfizer, bekannt auch als der Erfin-
der und Hersteller von Viagra, verliert seit 2010 an Umsatz. Im Jahr 2011 l&uft
sein Patent auf das umsatzstarkste Medikament weltweit — den Blutfettsenker
Lipitor — ab (Jahresumsatz im Jahr 2010 von 10,7 Mrd. Dollar). Die Lipitor-
Umsatze brachen bereits im Jahr 2010 wegen der bereits friiher zugelassenen
Generika um 13 % ein. Patentablaufe bei Pfizer setzten vor allem dem Haupt-
geschaft der verschreibungspflichtigen Medikamente zu® und bedrohen insge-
samt ein Drittel des derzeitigen Pharmageschaft’’. Die freiverkauflichen Pfizer-
Produkte zur Selbstmedikation (OTC) wie Centrum, Vitasprint, Baldriparan u.a.
(das zweite Geschaftsfeld) als bekannteste Apotheken-Marken sind nicht vom
Patentablauf betroffen, sie bilden einen kleineren Teil des Pfizer-
Produktportfolios, bendtigen jedoch andere Vermarktungsstrategie als ver-
schreibungspflichtige Therapiemittel. Das neue Gebiet ,Diagnostic Solution* soll

zukUnftig das Therapie-Angebot von Pfizer erganzen, erstmal aber nur im drit-

"Vgl. Pavlou, Belsey (2005), S. 273-274.

® Vgl. Roth (2010), URL siehe Literaturverzeichnis.

° vgl. 0.V. (2011a), URL siehe Literaturverzeichnis.

10 Vgl. Hofmann (2005), URL siehe Literaturverzeichnis.
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ten strategischen Geschéftsbereich ,Pfizer Tiergesundheit”. Wie viele andere
Pharma-GrofRunternehmen erweitert Pfizer sein Produktportfolio durch Unter-
nehmenszukaufe. Fur 68 Mrd. Dollar kaufte Pfizer im Jahr 2010 den durch die
Wirtschaftskrise geschwachten Konkurrenten Wyeth und gewann dadurch Zu-
gang u.a. zu neuen margenstarken Impfstoffen und Biotech-Know-how.'* Im
Jahr 2008 kaufte Pfizer bereits kleinere Biotech-Unternehmen wie CovX, Sere-
nex und Encysive fur insgesamt 810 Mio. Dollar, im Jahr 2010 das Biotech-
Unternehmen FoldEx fiir 400 Mio. Dollar® sowie Ferrosans Consumer
Healthcare, den strategischen Bereich der Nahrungserganzungsmittel-, Multivi-
tamin- und Lifestyle-Produkte des Unternehmens ,Altor 2003 Fund GP Limited"
13 Um den operativen Gewinn auf ein neues Rekordniveau zu treiben, baut Pfi-
zer nach jeder Ubernahme Tausende Stellen, v.a. in Vertrieb, Marketing und
Verwaltung ab. Bis Ende 2012 strebt Pfizer an vier bis funf Mrd. Dollar an Kos-
tensenkungen zu realisieren. 2010 investierte Pfizer noch 9,4 Mrd. Dollar in
seine FuE-Projekte und galt als ,the biggest R&D spender“.** Im Jahr 2010
kindigte Pfizer an, aus 100 von insgesamt 600 Forschungsprojekten ausstei-
gen zu wollen.™ Dadurch beabsichtigt das Unternehmen weitere fiinf Prozent
der weltweiten Belegschaft abzubauen.'® Gleichzeitig errichtet der Konzern glo-
bale Innovationszentren fur Therapeutik als Netzwerk mit fihrenden wissen-
schaftlichen Organisationen (zunadchst in den USA, ab 2012 auch in Europa und
Asien). Erste Beispiele hierfur: Zusammenarbeit mit der University of California
zur beschleunigten Erfindung und Entwicklung neuer Medikamente!’ und dem
Center for Therapeutic Innovation in Boston zur biomedizinischen Forschung®®.
Mit Konkurrenten Eli Lilly und Merck grindete Pfizer die gemeinnutzige Organi-
sation ,Asian Cancer Research Group® zur Untersuchung und Beschleunigung

'vgl. 0.V. (2010a), URL siehe Literaturverzeichnis.

2 vgl. Pfizer (2011), URL siehe Literaturverzeichnis.

¥ vgl. O.V. (2011c), URL siehe Literaturverzeichnis.

% vgl. Philippidis (2011), URL siehe Literaturverzeichnis.
*vgl. Prenzel (2010), URL siehe Literaturverzeichnis.

% vgl. 0.V. (2011b), URL siehe Literaturverzeichnis.

7 vgl. Pfizer (2010), URL siehe Literaturverzeichnis.

18 Vgl. Timmerman (2011), URL siehe Literaturverzeichnis.
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der Krebsforschung in Asien.’® Die FuE-Investitionen im Jahr 2011 belaufen
sich auf 8,5 Mrd. Dollar, im Jahr 2012 mussen sie auf 6,5 Mrd. Dollar gesenkt
werden.”® Auf dem japanischen Markt und in den BRIC-L&ndern strebt Pfizer
an, der grof3te Generikahersteller zu werden. Dazu fuhrt das Unternehmen Ge-

sprache mit einigen Generika-Herstellern tiber mogliche Allianzen.*

3. Aufgabenstellung

Sie sind Berater eines renommierten strategischen Consulting-Unternehmens.
Nachdem Sie einige Projekte in der Automobil-, Sport-, Schokoladen- und Un-
terhaltungselektronik-Industrie erfolgreich durchgefuhrt haben, stehen Sie vor
einer neuen Herausforderung: Strategieberatung fur einen GroR3konzern, das

Top-Pharmaunternehmen Pfizer!

3.1 Identifikation der bestehenden Strategien der organisatorischen Ent-

wicklung von Pfizer als Reaktion auf das Problem des Patenablaufs

In Threm ersten Schritt definieren Sie kurz die strategische Zielsetzung der pro-
aktiven Unternehmensfuhrung. Beurteilen Sie (kurz, als These(n)), in wiefern es
dem Unternehmen Pfizer gelingt, sich mit den beschriebenen Umweltentwick-

lungen zu arrangieren.

Vertiefen Sie nun Ihre These(n) durch die Analyse der Reaktionsstrategien auf
das Problem des Patentablaufs, die das Unternehmen Pfizer bereits formuliert
hat. Kategorisieren Sie die Reaktionsstrategien nach den Strategien der organi-
satorischen Entwicklung. Daflr stellen Sie zun&chst theoretisch die Strategien

der organisatorischen Entwicklung dar.

9 vgl. 0.V. (2010b), URL siehe Literaturverzeichnis.
2 \/gl. (2010a), URL siehe Literaturverzeichnis.
2L vgl. (2010c), URL siehe Literaturverzeichnis.
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AuBerdem benotigen Sie fiir lhre Analyse eine Ubersicht der strategischen Ge-
schaftsfelder der Firma Pfizer. Dazu mussen Sie auch theoretisch kurz erlau-

tern, wie strategische Geschaftsfelder abgrenzt werden.
3.2 Empfehlungen weiterer Reaktionsstrategien fur Pfizer

Zum Schluss schlagen Sie dem forschenden Pharma-Riesen weitere mdgliche
und in der Fallstudie noch nicht genannte Reaktionsstrategien vor, um Wett-
bewerbsvorteile zu bewahren bzw. neu zu erzielen und somit ein weiteres Un-
ternehmenswachstum zu ermdglichen. Lassen Sie dabei lhrer Kreativitat freien
Lauf, verwenden Sie jedoch die theoretischen Modelle zur Formulierung der
unterschiedlichen Strategiearten (Wachstumsstrategien, Wettbewerbsstrate-

gien, ressourcenorientierten Strategien).
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