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Geleitwort zum 
Zukunftsdialog

Was muss eine Branche tun, wenn sie sich ein Bild von ihrer Zukunft machen will? 
Sie muss ihre – liebgewonnenen – Bahnen verlassen und über den eigenen Teller-
rand schauen. Denn: Die Zukunft wird nie von nur einem Akteur gestaltet. Sie ist 
das Ergebnis kollektiver Bemühungen und hat damit niemals die Form, die sich eine 
einzelne Partei wünscht. 

Deshalb stand für uns von vorneherein fest: Eine Studie, die sich mit der Zukunft 
der Generika- und Biosimilar-Versorgung auseinandersetzt, musste vorbehaltlos und 
ergebnisoffen sein. Die befragten Experten mussten möglichst divers sein und auch 
Stakeholder einschließen, die sich unter Umständen eine andere Zukunft wünschen 
als wir Vertreter der Branche. Nur so könnten gewohnte Muster durchbrochen und 
Erkenntnisse gewonnen werden, von denen beim Startschuss des Projekts niemand 
eine konkrete Vorstellung hatte. Wirklich überraschende Erkenntnisse also.

Was schließlich herauskam, sind vielversprechende Chancen. Aber auch ungemüt-
liche Aussichten, die uns wachrütteln können. Auf die keine einzelne Stakeholder-
gruppe allein gekommen wäre und die auch keiner einzelnen Gruppe komplett gefal-
len mögen. 

Fest steht: Die COVID-19-Krise wird nicht der letzte Umbruch für die Branche sein. 
Denn wir leben im Zeitalter der Disruption. Bedrohlich wird das aber nur für jene 
Marktteilnehmer, die sich davon überraschen lassen. Diejenigen, die darauf vor-
bereitet sind, werden disruptive Tendenzen als Chancen prognostizieren, identifi-
zieren und nutzen können. Sie werden nicht nur den eigenen Markterfolg, sondern 
die Daseinsberechtigung der gesamten Branche sichern. Damit das gelingen kann – 
dafür mag diese Studie einen Impuls geben.

Stuttgart, im Frühjahr 2021

Wolfgang Späth 
Vorstandsvorsitzender Pro Generika
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Vorwort vom Neuen Denken

„Veränderungen begünstigen nur den,  
der darauf vorbereitet ist.“

Louis Pasteur (1822–1895),  
Chemiker und medizinischer Mikrobiologe

Der Mensch ist ein Gewohnheitstier. Gewohnheiten sind nützliche Denkroutinen – 
bis zu dem Tag, an dem sie uns suggerieren: Nur weil ein Geschäftsmodell fünfzig 
Jahre lang lief, läuft es auch noch weitere fünfzig Jahre. Wie die Historie uns in allen 
Bereichen des menschlichen Lebens zeigt: So funktioniert Zukunft nicht. 

Zukunft ist sprunghaft, disruptiv und produziert häufiger und mehr schwarze 
Schwäne als Mutter Natur. So auch auf dem Generika- und Biosimilarsmarkt. Die 
Frage ist nicht, wann der Markt divenhaft die nächste Überraschung für uns bereit-
hält. Die Fragen lauten vielmehr: Gibt es unsere Branchen in zehn Jahren noch, wenn 
die Innovationszyklen der Originalhersteller so rapide beschleunigt wurden, dass 
Generika und Biosimilars nur noch in Einzelfällen eine Relevanz haben? Werden 
Protektionismus und internationale Handelsstreitigkeiten unsere Wertschöpfungs-
ketten strangulieren? Oder auch: Wenn die Medikamentenversorgung dank Digital 
Health künftig hoch individualisiert ist – Stichwort Losgröße 1 – wozu braucht man 
dann noch Generika und Biosimilars? 

Das sind explosive Aussichten auf die Zukunft? Ganz im Gegenteil: Das ist die einzige 
Form des Denkens, die der potenziellen Explosivität der Zukunft gerecht wird und 
gerecht werden kann. Um nichts weniger geht es in der vorliegenden Studie: Nicht 
nur so bedrohliche wie chancenreiche und wissenschaftlich fundierte Blicke in die 
Zukunft zu werfen, sondern vielmehr und weit darüber hinaus das dafür notwendige 
Neue Denken bei allen Beteiligten anzuregen und zu fördern. Denn nur dieses Neue 
Denken garantiert eine gute Zukunft. Und das wollen wir schließlich alle. 
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Prof. Dr. habil. Heiko von der Gracht 
Lehrstuhl für Zukunftsforschung,  
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1 Kernergebnisse –  
Auf einen Blick
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Wo sehen wir die Zukunft? Manche in der Glaskugel auf dem Jahrmarkt, andere 
in den Tarot-Karten, wieder andere im Horoskop. Ein klares, systematisches 
und vor allem verlässlicheres Bild der Zukunft liefert die Wissenschaft: die 
Zukunftsforschung. 

Und je klarer das Bild von der Zukunft wird, das die Zukunftsforschung liefert, desto 
intensiver erkennen wir: Zukunft ist gestaltbar. Jedoch nur dann, wenn wir den Raum 
der zukünftigen Möglichkeiten sehr genau kennen und ausleuchten wollen. Und dies 
nicht aus dem Bauch heraus oder aufgrund der Fülle unserer Erfahrungen, sondern 
auf Basis des umfangreichen Instrumentariums, das die Wissenschaft heute ein-
setzt, um systematisch Zukunftsentwürfe zu erstellen, auf deren Grundlage zukunfts-
robuste Entscheidungen getroffen werden können. Zu diesem Zweck bieten sich die 
zentralen Erkenntnisse der vorliegenden Studie an: 

Disruption des Erfolgsmodells

Nach 50 Jahren Erfolgsgeschichte wird das Geschäftsmodell der Generikahersteller 
mit Disruptionen wie zum Beispiel der personalisierten Medizin oder auch Los-
größe 1 konfrontiert, jenes der Biosimilarshersteller mit neuen Chancen wie dem 
mobilen Bioreaktor. Für beide Industrien schließt sich das Window of Opportunity 
für Entwicklung, Planung, Kooperationen, Weichenstellung, Allianzen und Investi-
tion in den nächsten sechs Monaten bis zwei Jahren. Und zwar für die Möglichkeiten, 
noch rechtzeitig strategische Allianzen, neue Geschäftsfelder oder Kooperationen 
anzugehen, neue Märkte und Technologien zu erobern. Die Geschichte zeigt, dass ins-
besondere jene Unternehmen besonders lange und besonders erfolgreich überleben, 
welche sich regelmäßig neu erfinden. 

Plan B erforderlich

Viele Insider der Generikabranche gehen noch davon aus, dass die Zukunft ein 
beschlossener Deal auf Basis des bisher erfolgreichen Geschäftsmodells sei. Was die 
61 Delphi-Experten im Folgenden sagen, bedeutet exakt das Gegenteil: Zukunft kann 
so oder so ausfallen, praktisch nach Münzwurf. Aus Expertensicht ist die Zukunft 
umstrittener und umkämpfter als jemals zuvor in der Geschichte der Branche. Wer 
immer noch Plan A verfolgt, wird garantiert von der Zukunft überrascht werden. Wir 
alle brauchen einen Plan B, der über das traditionelle Geschäftsmodell  hinausweist. 
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Was muss eine Branche tun, wenn sie sich ein Bild von ihrer Zukunft 
machen will? Sie muss sich mit dieser Zukunft eingehend beschäftigen 
und zwar in einer Art, die vorbehaltlos und ergebnisoffen unterschied-
liche Szenarien entwickelt und wichtige Impulse gibt. Nur so können 
gewohnte Muster durchbrochen und Erkenntnisse gewonnen werden. 

Zudem wird die Zukunft nie von nur einem Akteur gestaltet. Vielmehr 
ist sie das Ergebnis kollektiver Bemühungen und hat niemals die Form, 
die sich eine einzelne Partei wünscht. Und nur, weil ein Geschäftsmo-
dell heute erfolgreich ist, heißt das nicht, dass sich dieser Sachverhalt 
in Zukunft nicht verändern wird. Zukunft ist sprunghaft und disruptiv. 
Genau deshalb ist es so wichtig, das Thema gezielt und strategisch anzu-
gehen – auch für Unternehmen aus der Generika- und Biosimilarsindus-
trie. An dieser Stelle setzt die vorliegende Zukunftsstudie an.

Für die Studie wurden in drei aufeinanderfolgenden Forschungsphasen 
Interviews, Workshops und Befragungen mit ausgewiesenen Experten 
und Vordenkern durchgeführt. Den Schwerpunkt der Analysen bildet 
eine Delphi-Befragung von 61 Experten aus der Generika- und Bio-
similarsindustrie. Die Delphi-Befragung, umfangreiche Umfeldanalysen 
und 11 Vordenkerinterviews bilden die Grundlage für vier mögliche 
Zukunftsszenarien, die ein Bild zur Generika- und Biosimilarsindustrie 
2030 und darüber hinaus abgeben. Daraus abgeleitet erhalten Entschei-
der zudem einen Überblick an Handlungsoptionen, die Impulse für den 
Blick auf die eigene Zukunft liefern können.
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