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O bwohl die mittlere Durchlaufzeit
in der Medikamentenproduktion
etwa acht Wochen beträgt, kön-

nen die meisten Produzenten dennoch zu-
verlässig innerhalb von 48 Stunden liefern.
Dies ist eines der Ergebnisse der Studie
„Pharmaceutical Industry Report“ der J&M
Management Consulting AG. „Diese Liefer-
fähigkeit zum Markt wird jedoch immer
noch über hohe Bestände erkauft“, weiß
Karsten Brockmann, verantwortlicher J&M-
Partner für die Pharmaindustrie. Eine inte-
grierte und optimierte Bestandsplanung

über alle Wertschöpfungsstufen vom Roh-
stoff über Wirkstoffe, Bulk und Fertigwaren
wird nur von sehr wenigen Unternehmen
praktiziert – und das, obwohl es heute be-
reits innovative IT-Lösungen hierfür gibt. Die
Firmen, die solche Lösungen einsetzen, er-
zielten laut Studie immerhin eine signifi-
kante Verbesserung der Bestandsumschlag-
häufigkeit in der Größenordnung von 15%
bis 30%. Die pharmazeutische Industrie galt
lange Zeit als traditionell und wenig innova-
tiv bei der Entwicklung und Umsetzung von
Supply Chain Management-Konzepten.

Innovatoren messen sich mit
Automotive und Hightech
Globalisierung, steigender Kostendruck und
die Veränderung im Produktportfolio haben
viele Unternehmen in den letzen Jahren zum
Umdenken und zum Überarbeiten ihrer
Strategien gezwungen. Mittlerweile ver-
wendet ein Großteil Konzepte des Supply
Chain Managements, jedoch mit sehr un-
terschiedlicher Ausprägungstiefe. Innovative
Pharmaunternehmen können sich heute mit
Unternehmen der Automobil- und

Supply Chain Management in der Pharmaindustrie

Erfolgskriterium
Operational Excellence

Traditionelle Supply Chain-Strukturen in der Pharmaindustrie
sind auf hohe Volumina bei wenigen unterschiedlichen Pro-
dukten ausgelegt. Zukünftig muss eine Vielzahl weiterer Ein-
flussfaktoren berücksichtigt werden, z.B. neue Anwendungs-
felder wie biotechnologische Produkte, das Entstehen neuer
Märkte etwa in Osteuropa, auch die zunehmende Differenzie-
rung der Produkte, wie im Fall der bedarfsgetriebenen Herstel-
lung individueller Arzneimittel. Um diesen Anforderungen er-
folgreich zu begegnen, ist es unabdingbar, Supply-Chain-
Strategien zu überdenken. 
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Hightech- Industrie messen, die als Innova-
tionsführer des Supply Chain Managements
gelten. Ihnen gelingt es, die Liefertreue auf
mehr als 98% und die Lieferfähigkeit auf
95% zu steigern. Andere Unternehmen ste-
hen erst am Anfang. Die Maßnahmen, die
eingeleitet werden müssen, um erfolgreich
zu sein, sind umfangreich. Veränderungen
an Strategien, Prozessen und Organisation
müssen durchgeführt, zeitgemäße Software
wie Advanced Planning Systeme (APS) zur
Unterstützung der Prozesse eingeführt und
die entsprechenden Finanzmittel durch die
Unternehmensführung für den Transforma-
tionsprozess bereitgestellt werden. „Globale
Produktions- und Liefernetzwerke sind nur
durch integrierte Planungssysteme effizient
zu managen“, so Brockmann weiter. „Trans-
parenz, Liefertreue und Lieferfähigkeit sind
ohne integrierte Planungssysteme – wenn
überhaupt – nur schwer zu erreichen.“

Ansatzpunkte für 
Best-in-class-Optimierungen
Die industrielle Produktion in der weltweit
um rund 9% weiter wachsenden Pharma-
branche ist immer noch bei vielen Unterneh-
men auf große Stückzahlen ausgelegt, so
dass die Fertigung von kleineren Chargen in-
effizient wird. Daher liegt erhebliches Poten-
tial darin, den Gedanken des Lean Manufac-
turing nach dem Vorbild der Automobil-
auch in der Pharmaindustrie umzusetzen.
Laut Studie sind die Rüstzeiten in Pharmaun-
ternehmen oft um ein Zehnfaches höher als
beispielsweise in der Automobilfertigung.
Aber auch innerhalb der Branche sind die
Unterschiede beträchtlich. So liegen die Lo-
gistik- und Herstellkosten bezogen auf die
Verkaufserlöse bei den Besten der Branche
um bis zu 46% niedriger als beim Durch-
schnitt. „Operational Excellence ist und
bleibt einer der wichtigen Erfolgskriterien, da
Effizienz und Kosten interner Prozesse wei-
terhin entscheidend sein werden“, sagt
Brockmann. Die Produktionsbetriebe der
Pharmahersteller werden auch in den nächs-
ten Jahren weiter in die Reduzierung von
Prozesskosten und Durchlaufzeiten investie-
ren müssen, um konkurrenzfähig zu bleiben.
Aber auch der Abbau von vorhandenen
Überkapazitäten oder deren Vermarktung an
andere Unternehmen werden sie intensiv be-
schäftigen. Somit werden die eingeleiteten
Initiativen wie Perfect Plant oder Operational
Excellence zur Optimierung der Produktion
fortgeführt. Dies betrifft insbesondere die
gestarteten Lean- oder Six Sigma-Projekte
zur Senkung von Kosten und Durchlaufzei-
ten sowie Steigerung der Produktqualität
und Produktionsausbeute.
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Supply Chain Management-Konzepte werden mit unterschiedlicher Ausprägungstiefe umge-
setzt. Innovative Pharmaunternehmen messen sich heute mit der Automobil- und Hightech-
Industrie, die als Innovationsführer gelten. Ihnen gelingt es, die Liefertreue auf mehr als 98%
und die Lieferfähigkeit auf 95% zu steigern. Bildquelle: Ratiopharm

Produktionsanalagen 
zunehmend an IT angebunden

Entscheidend ist, sich bei der Lösungsfin-
dung nicht nur auf isolierte Probleme zu
beschränken, sondern den gesamten Wert-
strom inklusive externer Partner in den
Mittelpunkt der Optimierung zu stellen.
Die Verkürzung des Wertstroms wird hel-
fen, die Produktionsanlagen noch flexibler
zu gestalten. Da in den nächsten Jahren
die Anzahl der Massenprodukte weiter ab-
nehmen und durch Kleinchargen kunde-
nindividueller Produkte ersetzt wird, leis tet
die Optimierung der Produktionsprozesse
und der produktionsbegleitenden Prozesse
einen großen Beitrag zur Erreichung der
strategischen Ziele. Insbesondere, weil die
ersten Unternehmen heute schon ihre auf
Absatzprognosen basierende Produktion
für umfangreichere Teilbereiche auf eine
kundenauftragsbezogene umstellen Make-

to-order oder Assemble-to-order). Außer-
dem werden Produktionsanlagen zuneh-
mend an die IT-Systeme (Manufacturing
Execution Systeme – MES) angeschlossen,
um in Echtzeit Informationen über den
Prozessverlauf zu erlangen und bei Abwei-
chungen schnell eingreifen zu können.
Dies verringert die Anzahl von Fehlchar-
gen. Wie weit die vorstehenden Maßnah-
men umgesetzt werden, hängt nicht zu-
letzt von der Entscheidung ab, ob ein Out-
sourcing einzelner oder ganzer Produkti-
onsschritte betrieben wird. Derzeit werden
von vielen Pharmaunternehmen Überkapa-
zitäten gemeldet. Die Controller einiger
Unternehmen sind damit beschäftigt aus-
zurechnen, welche Produktionsstrategie,
das heißt interne oder externe, wirtschaft-
licher ist. Einige Unternehmen bewerben
sich bereits für die Vergabe von Produkti-
onsaufträgen durch Wettbewerber, um die
eigenen Anlagen besser auszulasten und
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sich im hart umkämpften Markt der „Con-
tract Manufacturer“ zu etablieren. Zu be-
denken ist, dass durch den ansteigenden
Grad der Integration eine zunehmende Of-
fenlegung geschützter Details über Pro-
duktionsverfahren notwendig werden
könnte und damit gegebene Wettbe-
werbsvorteile schwinden könnten.
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Lieferantenmanagement-
Systeme stärker nutzen
Der Großteil der Pharmahersteller sei heutzu-
tage weit entfernt von einer hohen operatio-
nalen Leistungsfähigkeit, hoher Flexibilität
und einem integrierten Supply Chain Ma-
nagement. Laut Studie werden die Aufträge

zwischen Herstellern und Zulieferern vorwie-
gend papierbasiert abgewickelt. Lieferanten-
management-Systeme könnten noch deutlich
stärker genutzt und die Zulieferer in eine
durchgängige Prozessunterstützung einge-
bunden werden. Lediglich 13% der befragten
Unternehmen haben ihre Lieferanten etwa
über Electronic Data Interchange (EDI) in ihre
Supply Chain integriert. Fast 80% planen je-
doch die EDI-Einführung vornehmlich für die
Bereiche Liefermeldungen beziehungsweise
Auftragsmanagement. Das Thema Vendor
Managed Inventory (VMI) scheint für die Phar-
mabranche so gut wie überhaupt nicht rele-
vant zu sein und auch für die Zukunft keine
wichtige Rolle zu spielen. Der Stabilität der
Supply Chain-Prozesse scheint Vorrang einge-
räumt zu werden. Dagegen geben rund 90%
der Befragten an, die operationale Leistungs-
fähigkeit ihrer Supply Chain in den kommen-
den Jahren deutlich ausbauen zu wollen. Nur
die wenigsten sind jetzt schon dabei, ganz
konkrete Anstrengungen zu unternehmen.

Neudefinition der 
Lieferkette notwendig
Traditionelle Supply Chain-Strukturen in der
Pharmaindustrie sind eher auf hohe Volumina
bei wenigen unterschiedlichen Produkten aus-
gelegt. Zukünftig muss stärker eine Vielzahl
weiterer Einflussfaktoren berücksichtigt wer-
den. Dazu zählen beispielsweise vollkommen
neue Anwendungsfelder wie biotechnologi-
sche Produkte, das Entstehen neuer Märkte
etwa in Osteuropa oder auch die zuneh-
mende Differenzierung der Produkte, z.B. die
bedarfsgetriebene Herstellung individueller
Arzneimittel. Um diesen Anforderungen er-
folgreich zu begegnen, ist es für viele Phar-
maunternehmen unabdingbar, ihre Supply-
Chain-Strategien zu überdenken und den ak-
tuellen Gegebenheiten anzupassen. Eine Un-
tergliederung der bisherigen Supply Chain
unter Berücksichtigung differenzierter Strate-
gieansätze ist hierfür ein Schlüssel. Die Supply
Chain sollte sehr viel stärker segmentiert wer-
den: Neben der klassischen Blockbuster-Pro-
duktion, die auf große Stückzahlen ausgelegt
ist, könnte es flexible Abläufe geben, die kon-
sequent auf kleine Chargengrößen zuge-
schnitten sind. Karsten Brockmann: „Die
Pharmaunternehmen müssen sich klar ma-
chen, welches Geschäftsmodell, welche An-
wendungsfelder und welche Zielmärkte in Zu-
kunft im Mittelpunkt stehen. Daraus ergibt
sich, welche unterschiedlichen Supply Chains
sie für ihre spezifische Strategie benötigen.“■

Autor Frank Braun ist 
Marketingleiter bei der J&M Management

Consulting AG in Mannheim.

www.jnm.de

Zur Studie
Der 52-seitige „Pharmaceutical Industry Report“ von J&M Management Consulting zeigt den aktuellen
Stand und Trends im Supp ly Chain Management von Pharmaunternehmen auf. Um Aufschluss über Ver-
besserungspotenziale und Optimierungsansätze in den Supply Chains der Branche zu gewinnen, wur-
den rund 100 CEOs, CIOs, Logistik- und Produktionsverantwortliche sowie Supply Chain Manager 
befragt. Bildquelle: Roman Bezjak/sanofi-aventis 
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