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INTRODUZIONE

Negli ultimi decenni il settore farmaceutico ¢ stato teatro di notevoli cambiamenti che hanno
coinvolto in modo particolare le dinamiche competitive sia delle grandi imprese (Big Pharma)
che delle piccole imprese biotecnologiche.

Le cause che hanno spinto alla ricerca di un nuovo modello di business e a intraprendere una
nuova strategia competitiva sono state la diminuita produttivita della Ricerca e Sviluppo, la
diffusione dei farmaci generici alla scadenza dei brevetti e la piu severa regolamentazione del

settore.

Inizierd il mio scritto con una panoramica generale a proposito della struttura dell’industria
farmaceutica e come essa si posiziona nello scenario dei mercati internazionali.

In seguito ad una introduzione al concetto economico di “Business Model”, con riferimento
agli studi degli autori che hanno trattato I’argomento, nel terzo capitolo analizzerd quello che
¢ il focus della tesi, ossia le nuove strategie di partnership adottate dalle industrie
farmaceutiche come innovativo modello di business.

Per concludere, nel quarto capitolo riportero i casi di due tra le piu significative acquisizioni:
dell’azienda Genzyme da parte del colosso farmaceutico Sanofi (2011) e di Wyeth da parte di

Pfizer nel 2009.






CAPITOLO PRIMO
SETTORE FARMACEUTICO: PANORAMA MONDIALE

1.1 PRINCIPALI CARATTERISTICHE DEL SETTORE FARMACEUTICO

Per quanto risulti difficile operare una classificazione dell’industria farmaceutica alla luce
della complessita e dell’estremo dinamismo che la contraddistinguono ¢ tuttavia necessario,
per inquadrare in modo piu chiaro il tema dell’elaborato, procedere ad un’analisi piu
dettagliata della struttura del settore farmaceutico.

L’industria farmaceutica si occupa di tutte le attivita legate alla ricerca, alla produzione e alla
distribuzione di sostanze usate per la diagnosi, la cura, la mitigazione e il trattamento o la
prevenzione di malattie, o sostanze che hanno lo scopo di avere effetto sulla struttura o la
funzione del corpo. La scoperta di nuovi farmaci ¢ riferibile alle principali imprese
farmaceutiche mondiali, localizzate negli Stati Uniti, in Germania, in Svizzera e in Gran
Bretagna. Nei loro bilanci le spese di ricerca pesano, secondo alcune stime dell’OCSE
(Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico), per circa il 20% del fatturato
complessivo, un costo molto elevato, che deve essere coperto dai profitti ottenuti sui pochi
farmaci che riescono ad entrare in commercio. L’OCSE stima che un farmaco su 10 arriva al
mercato. Gli altri 9 sono bloccati prima, perché non superano i rigorosi test delle agenzie
governative, che autorizzano 1’entrata in commercio solo di quelli effettivamente benefici. Per
questo motivo i prezzi dei singoli farmaci protetti dai brevetti non dovrebbero essere calcolati
solo in proporzione ai costi associati alla loro realizzazione, ma dovrebbero poter coprire
anche i costi per la ricerca.

Ad oggi, la struttura del settore farmaceutico si puo definire di tipo oligopolistico,
generalmente contraddistinta dalla presenza di uno o pochi leader (Big Pharma) produttori di
farmaci piu avanzati e da un numero piu elevato di imprese minori, a capitale nazionale,
titolari di brevetti piu vecchi, o produttrici di farmaci grazie ad accordi di licenza di utilizzo
dei principi attivi concessi dai concorrenti piu grandi. La principale barriera all’entrata del
mercato farmaceutico ¢ proprio il brevetto. Esso ha il compito di tutelare I’impresa a partire
dalla scoperta del principio attivo, anche se, cosi agendo, il tempo effettivo di durata del
brevetto risulta inevitabilmente limitato. Infatti, le fasi di ricerca e sviluppo successive alla
scoperta iniziale coprono la maggior parte del tempo effettivo in cui il prodotto gode
dell'esclusivita nel mercato: su vent’anni di concessione del brevetto, all’azienda restano solo

dieci anni di commercializzazione per rientrare nei propri investimenti. Proprio per questo



motivo, l'industria farmaceutica ¢ alla continua ricerca di nuove vie per ridurre al minimo i

tempi di immissione del prodotto sul mercato.

Esistono diverse tipologie di farmaci in commercio.
Le industrie farmaceutiche possono produrre

farmaci di marca, ossia medicinali che hanno acquisito un nome da parte della loro azienda

produttrice con lo scopo di pubblicizzarli.
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costi necessari per la realizzazione di un farmaco e
vedere riconosciuto il lavoro impegnato nelle fasi di ricerca e sviluppo. Si possono distinguere
le seguenti tipologie di brevetti:

- Brevetto di Selezione: questo brevetto € necessario per le innovazioni di sviluppo riguardanti
una modifica della formula chimica gia nota, finalizzata al miglioramento in termini di
farmacocinetica (assorbimento, metabolismo ed escrezione) e tollerabilita (riduzione della
tossicita e degli effetti collaterali), oppure con differente impiego terapeutico della stessa;

- Brevetto di Procedimento: il quale tutela solamente un particolare processo di sintesi di una
determinata molecola;

- Brevetto di Sinergismo: se un farmaco A, somministrato in associazione con un farmaco B,
produce un effetto terapeutico maggiore di quanto ci si aspetterebbe dalla somministrazione
dei singoli farmaci, ¢ possibile brevettare 1'associazione;

- Brevetto di Indicazione: ¢ relativo alla scoperta di una nuova indicazione per un farmaco gia
in uso. Unica condizione ¢ che la nuova indicazione non sia da considerarsi ovvia rispetto alle
precedenti. Anche questo tipo di brevetto, per quanto sorprendente, risponde ad una logica:
garantire i costosi investimenti relativi alle sperimentazioni cliniche;

- Brevetto di Formulazione: corrisponde ad una nuova forma di somministrazione, che deve
avere caratteristiche di non ovvieta. Questo significa che la forma di somministrazione deve
essere innovativa (quindi non ovvia e che ha superato particolari problemi tecnologici) per il

farmaco in oggetto.



Una volta scaduto il brevetto, se il farmaco ¢ ancora richiesto nel mercato, puo essere prodotto

e venduto, denominandolo con il nome chimico generico del principio attivo (non con il nome

originario) e a un prezzo di vendita notevolmente piu basso.

Questo ¢ un farmaco generico: un medicinale che

ha la stessa composizione qualitativa e
quantitativa di sostanze attive e la stessa forma
farmaceutica del medicinale di riferimento. Dal
punto di vista farmacologico, non esiste alcuna
differenza tra un farmaco di marca e un farmaco
equivalente (bioequivalenza). Dal punto di vista
economico il prezzo rappresenta lo strumento

principale di competizione: questo tipo di farmaci
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costa infatti quasi il 20% in meno rispetto ad un farmaco di marca. Tale vantaggio ¢ dato dal

fatto che, innanzitutto, il farmaco non deve pit ammortizzare le spese di ricerca gia state

ammortizzate durante il periodo di copertura brevettuale e, inoltre non sono piu da

considerare le spese di pubblicita in quanto il principio attivo ¢ gia conosciuta da anni. Tra

I’ultimo decennio del 20° sec. e il primo del 21°, si sono pertanto sviluppate numerose

imprese specializzate nella produzione e vendita di farmaci generici.

Un’altra categoria di medicinali sono i

farmaci biologici: ossia tutti quei farmaci di

nuova generazione studiati per agire soltanto su
una singola struttura (che pud essere una
proteina, un recettore o anche una sequenza di
DNA) aumentando l'efficacia della terapia e
riducendo, nel contempo, gli effetti

indesiderati.




Ancora, possiamo citare I’industria farmaceutica che si occupa della produzione dei

principi_attivi, cio¢ dei componenti
basici dei farmaci. Questi prodotti
provengono da industrie localizzate
in nazioni a piu basso costo del
lavoro, con la crescita di colossi
produttivi anche in aree meno
dedicate alla ricerca scientifica
avanzata. Diverse componenti low-

cost, ad esempio gli eccipienti,

vengono prodotte in India e Cina e quindi esportate negli Usa.

In fine citiamo 1 farmaci da banco, detti anche OTC

(Over The Counter = sopra il banco).

Sono farmaci preconfezionati da "automedicazione",
cio¢ che possono essere acquistati direttamente dal
paziente senza l’intermediazione del farmacista, il
quale pero dev’essere disponibile ad un’eventuale
consultazione.

Questi medicinali, inoltre, non hanno bisogno di ricetta

medica per essere acquistati: si possono comprare

liberamente in farmacia, nelle parafarmacie e negli appositi spazi di vendita all'interno di

negozi e ipermercati.

Dopo aver dato una visuale all’aspetto generale, alle caratteristiche specifiche e ai prodotti

che offre I’industria farmaceutica passiamo a quello che ¢ il focus di questo scritto:

come il settore farmaceutico abbia adattato il proprio modello di business e quindi le proprie

caratteristiche ai cambiamenti tecnologici, alle nuove

della domanda di mercato.

frontiere comunicative e agli aspetti



CAPITOLO SECONDO
BUSINESS MODEL: NOZIONI

2.1 INTRODUZIONE AL CONCETTO DI BUSINESS MODEL

Per sviluppare il tema delle alleanze strategiche operate dalle industrie farmaceutiche negli
ultimi decenni del ventesimo secolo e quindi delle scelte organizzative intraprese,
soffermiamoci sul concetto chiave di Business Model.

L’interesse verso il concetto di Business Model o Modello di Business si ¢ diffuso a partire
dagli anni novanta, non solo nelle ricerche degli economisti e degli studiosi ma anche e
soprattutto all’interno delle aziende.

I1 concetto di business model puo essere visto da due differenti prospettive e tramite lo studio
dei suoi componenti principali ¢ possibile integrare le due ottiche. Possiamo parlare di un
approccio statico, e cioe¢ che ha il fine di individuare quegli elementi che producono o meno
una buona performance nell’azienda. Da questo punto di vista, il business model ¢ inteso
come un insieme di attivita da adottare per raggiungere lo scopo di business prefissato: ¢ la
giusta ricetta per raggiungere 1’obbiettivo. Il secondo approccio, al contrario, pud essere
definito dinamico e considera il modo con cui il business model cambia nel tempo. Questo
approccio viene definito anche trasformazionale, poiché si attribuisce al modello di business
la funzione di apportare cambiamento e innovazione, sia nell’organizzazione che nel modello
stesso. In pratica quest’ottica serve management di un’azienda per trovare nuove soluzioni su
come cambiare il proprio modello di business [Demil, Lecoq, 2010].

Ad oggi non esiste una definizione unanime del termine ma, diversi studiosi nel corso delle
proprie ricerche hanno dato il proprio contributo e la propria interpretazione a proposito di
questo strumento fondamentale per la strategia di un’impresa.

Se utilizzato nella maniera corretta e se reso coerente con la strategia aziendale, il business
model puo essere lo strumento principale per un’azienda nel raggiungimento del vantaggio
competitivo nel settore in cui opera o in un uno del tutto nuovo.

Esso non ¢ da considerarsi una strategia in sé, ma riflette la filosofia imprenditoriale di
un’azienda, I’insieme delle scelte intraprese e la modalita in cui vengono condotte.

Un’altra distinzione tra i diversi studiosi ¢ la modalita in cui presentano il concetto di
Business Model: alcuni ne danno solamente una definizione, altri cercano di scomporlo in

diversi elementi in relazione tra loro.



Molto semplice si puo affermare che il successo o 1I’insuccesso di qualsiasi business si misura
nella capacita dell’azienda di creare valore per 1 propri clienti; quando ¢ in grado dunque di
soddisfare un loro desiderio o di risolvere un problema. Innanzitutto, il primo passo da fare
per rafforzare o migliorare un’azienda, per lanciare un nuovo prodotto/servizio o per avviare
una start-up di valore, ¢ quello di stabilire con precisione cosa bisogna fare, come bisogna
farlo e per quali clienti 1’azienda vuole creare valore. In poche parole: ¢ necessario creare il

proprio modello di business. [Osterwalder A., Pigneur Y., 2012]

2.2 IL BUSINESS MODEL SECONDO GLI AUTORI

Come anticipato, esistono diverse correnti di pensiero e interpretazioni attorno al concetto di
Business Model.

Johnson e altri (2008) propongono una struttura fondata sulla proposizione del valore del
cliente, sulla formula del profitto, sulle risorse chiave e sui processi chiave. Osterwalder e
Pigneur (2010) suggeriscono una selezione di nove elementi: partner chiave, attivita chiave,
risorse chiave, proposta di valore, relazioni con i clienti, canali, segmenti di clienti, struttura
dei costi e flussi di entrate.

Teece (2010) considera la proposta di valore, i segmenti di mercato, 1'appropriazione del
valore e 'organizzazione della catena del valore come elementi chiave dei modelli di business
(st veda anche Chesbrough, 2007).

In altre parole, "un buon modello di business risponde alle secolari domande di Peter Drucker:
chi ¢ il cliente? E a cosa serve il cliente? Come facciamo i soldi in questo business? Qual ¢ la
logica economica di base che spiega come possiamo fornire valore ai clienti ad un costo

adeguato? "(Magretta, 2002).

L'idea alla base del modello di business ¢ che ogni azienda pud e dovrebbe descrivere il
proprio business e cio¢ cio che fa (simile al flusso di attivita del modello di business ma
suddiviso in capacita e risorse), che cosa offre (proposta di valore), come viene presentata
l'offerta (interazione con il cliente nelle relazioni e nei canali) e chi sono i clienti. Queste
strutture assicurano che tutti gli elementi necessari siano descritti al fine di catturare 1'essenza
del business di un’azienda. Tuttavia, questo metodo di modellazione aziendale non descrive la
logica del modello di business ma essa ¢ implicita proprio nella progettazione degli elementi

che lo compongono.



Come anticipato, esistono diverse correnti di pensiero e interpretazioni attorno al concetto di

Business Model. Vediamo qui di seguito i lavori dei principali autori.

e “Il Business Model descrive I’insieme degli elementi attraverso cui I’impresa crea,
trasferisce ad altri ed allo stesso tempo cattura a suo vantaggio il valore. Esso
identifica I'insieme delle caratteristiche che determinano la sostenibilita competitiva
ed economica di un business. E dunque uno strumento rappresentativo dell’idea
imprenditoriale di un’azienda”. (Teece,1986)

e Afuah e Tucci nel 2001 presentano il Business Model come “il set di attivita che
permettono ad un’impresa di creare valore in maniera sostenibile”.

* Magretta nel 2002 elabora la sua definizione di modello di business: “¢ un racconto,
una storia di come funziona un’impresa. Risponde a domande come: chi sono i miei
clienti? Quanto valgono i miei clienti? Come si puo fare soldi in questo business?ecc”.
Un modello di business spiega come identificare e creare valore per i clienti e come
far proprio parte di questo valore.

*  Chesbrough e Rosenbloom nel 2002 definiscono il BM come la trasformazione degli
inputs di un’azienda (caratteristiche tecnologiche e potenziale), attraverso i clienti ed il
mercato, in output.

e Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005): Nella loro descrizione della struttura di
business utilizzano nove blocchi strutturali definiti dagli stessi “blocchi di
costruzione” che successivamente vengono riuniti in quattro “pilastri”’. Da questi
blocchi derivera poi il “Business Model Canvas” ideato unicamente da Alexander
Osterwalder. La definizione di business model proposta ¢: “Il business model ¢ uno
strumento concettuale contenente un insieme di elementi e le relative relazioni, che
permette di esprimere la logica di business di una specifica impresa. E 1’espressione
del valore che un’impresa offre a uno o piu segmenti di clienti e dell’architettura
dell’organizzazione. Descrive la rete di collaboratori che creano, promuovono

consegnano questo valore per generare flussi di ricavi profittevoli e sostenibili”
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In estrema sintesi, il Business Model Canvas si puo riassumere in due macro-aree: su
quella di destra si rappresenta per chi si crea valore, come lo si distribuisce e come si
riesce a catturarlo, proiettando I’output del ragionamento nel blocco rappresentante i
flussi di ricavi; in quella di sinistra invece si va a descrivere quale tipologia di
prodotto/servizio si produce, e di cos’e necessario per creare valore, calcolando per
ultima cosa la struttura dei costi.

Si ottiene cosi un’immediata e completa immagine della logica del proprio business,
nonché degli elementi di cui si ha bisogno per creare, distribuire e catturare valore.
L’ultimo step consistera poi nel confrontare il blocco dei ricavi con quello dei costi e
valutare se il modello ¢ sostenibile o meno. Solo in questo punto, ¢ possibile
individuare (e correggere) potenziali errori, che se commessi sul mercato
diventerebbero difficili da risolvere, e ancor di piu nel breve periodo.

Concludendo, perché dunque 1'utilizzo della parola “canvas”? Con le parole del suo
ideatore:

“Because you can paint out an existing business model or a new business model, and
make it tangible”

Alexander Osterwalder

Masanell e Ricart nel 2007 offrono il loro concetto di Business Model “¢ definito dalle
scelte strategiche, a volte definite da una rete di organizzazioni, che esprimono la

creazione del valore e la sua riappropriazione”.
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Sono dunque importanti quelle scelte operate dal management su come un’azienda
debba lavorare, ma un modello di business non ¢ composto di sole scelte, deve tenere
conto della componente valore, innanzitutto da creare e poi da rappropriarsene.

Poiché ogni scelta comporta le sue conseguenze, gli autori hanno trovato doveroso
includere la relazione causa-effetto nella loro definizione di modello di business: “quel

set di scelte e set di conseguenze derivanti da quelle stesse scelte...”
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CAPITOLO TERZO

NUOVE STRATEGIE COME CAPACITA’ DI INNOVAZIONE

Il seguente capitolo presenta il tema centrale della tesi, la ricerca e realizzazione di un nuovo
modello di sviluppo da parte delle imprese farmaceutiche. Saranno pertanto spiegate le
operazioni di fusione ed acquisizione da parte delle Big Pharma, come nuovo metodo di

innovazione.

3.1. SCENARIO: INNOVAZIONE COME MOTORE DI SVILUPPO ECONOMICO

Negli ultimi decenni del ventesimo secolo si ¢ assistito al crescente ruolo delle scienze
biologiche, con le rilevanti scoperte in campo della genomica e genetica, sulle tecnologie
produttive di molti settori economici.

Nel settore farmaceutico, di alta concentrazione tecnologica e scientifica, le innovazioni
biotecnologiche sono risultate avere un ruolo fondamentale per i successivi processi di
sviluppo che hanno interessato 1’industria farmaceutica.

In particolare, le nuove scoperte sul genoma umano (DNA), cosi come lo sviluppo di nuove
tecniche di ingegneria genetica, hanno portato a nuove conoscenze sull’azione dei composti
chimici e sulle basi molecolari delle patologie. Cio ha contribuito ad un aumento di possibilita
di scoperta di nuovi farmaci e di perfezionamento di quelli gia nel mercato. Infatti, a guidare
le strategie manageriali adottate dalle diverse imprese operanti nel settore, indipendentemente
dalla loro dimensione, non pud esserci soltanto una logica economica. Le aziende
farmaceutiche sono costantemente sottoposte a normative stringenti, al controllo serrato da
parte delle istituzioni e condizionate nelle loro strategie proprio dalla particolarita del business
e degli obiettivi da raggiungere.

Possiamo concludere quindi che I’'innovazione biotecnologica, avendo apportato nuovi metodi
e possibilita di ricerca, ha offerto alle aziende nuove opportunita di vantaggio competitivo
fungendo cosi da motore per 1’innovazione imprenditoriale. A questo occorre aggiungere la
particolarita del fine delle aziende pharma: la scoperta, lo sviluppo e la commercializzazione
di farmaci che possano tutelare e migliorare la salute del genere umano. Un simile fine ¢
raggiungibile soltanto grazie ad un impegno costante delle societa nell’investire ingenti
risorse economico-finanziarie nell’area Ricerca & Sviluppo e nel mantenersi sempre

aggiornati sugli standard di tecnologia e d’innovazione richiesti dal mercato.
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3.2. IL MODELLO TRADIZIONALE DI SVILUPPO:
LA GRANDE IMPRESA INTEGRATA

Come si ¢ gia detto, le caratteristiche dei processi di Ricerca e Sviluppo hanno un ruolo
centrale nella definizione delle strategie di business delle imprese farmaceutiche.

Fino alla meta degli anni 70, il principio secondo il quale le imprese si sono basate per la loro
crescita ¢ stata la diversificazione. Si ¢ potuto notare infatti come I’entrata in nuovi e
differenti business sia sempre stato il principale scopo, attraverso percorsi di crescita come
I’integrazione sia verticale che orizzontale. Questi fenomeni hanno portato alla nascita della
tradizionale grande impresa integrata, modello imprenditoriale di successo per le imprese
farmaceutiche di quegli anni.

Le scelte di diversificazione del portafoglio di business mettono in posizione centrale 1’attivita
di Ricerca e Sviluppo, che in questi anni viene esercitata secondo il “random screening”, ossia
una tecnica che prevede lo svolgimento di esperimenti di grandi dimensioni su numerosi
composti chimici alla ricerca di nuovi principi chimici efficaci. Pit grande ¢ il progetto di
ricerca, e quindi piu ¢ vasto il raggio di esaminazione, piu 1’azienda ¢ in una posizione di
vantaggio rispetto ad altre.

I punti favorevoli della grande impresa integrata sono riconducibili alle strategie di
diversificazione. In anzitutto esse consentono di raggiungere la massa critica necessaria per
sostenere imponenti investimenti in aree ad alto rischio, come ad esempio la ricerca e
sviluppo. Inoltre sono evidenti importanti economie di costo (di scala e di scopo) cosi come
economie di apprendimento. Questi vantaggi sono realizzabili in una delle fasi che richiedono
pit impregno economico per l’azienda, ossia la Ricerca e Sviluppo: economie di scala
possono verificarsi nei grandi esperimenti per I’individuazione di una molecola, economie di
scopo invece per quanto riguarda le tecnologie e il personale impiegato nei diversi processi di
ricerca.

Non solo nella fase di Ricerca e Sviluppo ma anche al momento della vendita sono
riconoscibili dei vantaggi di costo; la grande azienda riesce ad ammortizzare i grandi costi
sostenuti per il lancio nel mercato sulla vendita di un numero elevato di prodotti.

Gli ingenti flussi d’entrata dati dalle grosse vendite rendono possibile I’investimento in risorse
umane e tecnologiche altamente specializzate, creando all’interno dell’azienda processi di
accumulazione di conoscenza difficilmente duplicabile e trasferibili all’esterno offrendo cosi
una barriera all’entrata e di difesa verso la concorrenza. In fine la diversificazione agisce

aumentando il potere contrattuale dell’impresa sia nei confronti degli attori che operano a

14



monte e a valle della filiera produttiva, sia nei confronti della concorrenza, creando relazioni
di tipo gerarchico e aiutando I’'impresa ad avere importante incidenza nel mercato.

Per l’azienda farmaceutica integrata, la diversificazione assume una funzione davvero
caratteristica: nonostante lo scopo principale sia creare un vasto portafoglio di business,
vediamo che la gestione finanziaria dell’azienda deriva principalmente da pochi prodotti; la
fatturazione della grande impresa integrata € cosi concentrata su uno o pochi prodotti a tutela
brevettuale. Essi costituiscono i cosiddetti medicinali Blockbuster, ovvero dei prodotti/brand
che superano un volume di vendite sul mercato globale superiore ad 1 miliardo di dollari, e
che grazie a flussi di cassa stabilmente positivi finanziano 1’entrata in business a maggior
rischio, minor reddito. E per tale ragione che il modello FINCO (Fully Integrated Company)
prende anche il nome di Blockbuster business model. La concentrazione di portafoglio, che
vede la dipendenza delle imprese farmaceutiche da pochi business, puo rivelarsi perd un
pericolo se non ¢ in grado di introdurre nel mercato nuovi prodotti blockbuster alla scadenza

dei brevetti di quelli precedenti.

Il fenomeno della diversificazione ha caratterizzato lo scenario industriale mondiale fino agli
anni 70, quando la rivoluzione delle scienze biologiche ha aperto nuovi orizzonti nel campo
della ricerca farmaceutica e di conseguenza in ambito imprenditoriale e organizzativo.
Principalmente, la dimensione aziendale non costituisce piu 1’unica condizione per generare
innovazione e conoscenza, ma diventano fattori di successo anche il capitale umano e 1’abilita
di ricerca.

Le nuove imprese biotecnologiche, che si sono sviluppate accanto a quelle farmaceutiche,
sono di media e piccola dimensione e ad alta intensita tecnologica e si distinguono dalle
grandi imprese integrate preferendo soluzioni di cooperazione rispetto alle relazioni
gerarchiche tipiche della diversificazione. Esse infatti non entrano in competizione con le altre
imprese farmaceutiche ma anzi stipulano dei rapporti di collaborazione e cooperazione.

Ed ¢ cosi, che per le mutate condizioni produttive e sempre maggior interesse per le cause
ambientali, ¢ diventato necessario individuare nuovi percorsi di crescita che potessero
sostenere la scoperta e commercializzazione di una nuova generazione farmaci in sostituzione
ai blockbusters in scadenza.

Per queste motivazioni, le imprese farmaceutiche si sono dovute concentrare nella
sperimentazione di nuovi percorsi di crescita che hanno portato alla nascita di nuovi modelli

di business.
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3.3. LE OPERAZIONI DI FINANZA STRAORDINARIA: DEFINIZIONE

Le operazioni di finanza straordinaria sono operazioni che cambiano la struttura delle imprese
presenti sul mercato e, di conseguenza, il loro modo di interagire con esso, le loro
caratteristiche, 1 loro punti di forza e di debolezza. Esse sono parte della strategia di crescita
delle imprese e si pongono 1’obiettivo di creare valore. Le operazioni di finanza vengono
attuate al fine di riconfigurare, spesso, la struttura aziendale per fornire un’adeguata risposta
dell’impresa all’evolversi dinamico del mercato in cui opera, sempre per massimizzare il
valore del capitale investito. Nella giurisprudenza, le operazioni straordinarie vengono
descritte come “le strategie di sviluppo, d’integrazione e di ristrutturazione che si attuano
tramite fusioni e acquisizioni, scorpori, scissioni, quotazioni di titoli in mercati regolamentati
o delisting”. Tale definizione evidenzia come le operazioni di finanza straordinaria siano
attuate costantemente da molteplici realta aziendali per concretizzare le scelte strategiche del

top management e per dar vita ad una nuova flessibilita ed efficienza aziendale.

3.4. UN NUOVO MODELLO DI BUSINESS COME AVVERSIONE AL RISCHIO:
COOPERAZIONE STRATEGICA

Fino alla meta degli anni ottanta, gli investimenti in innovazione e la produttivita della
Ricerca e Sviluppo, hanno permesso alle imprese di adottare un Business Model incentrato
nella scoperta di nuove molecole e lo sviluppo di nuovi farmaci in-house. Erano gli anni di
dominio unico delle aziende Blockbuster, cio¢ produttrici di prodotti farmaceutici ad elevato
potenziale, nel senso che, avendo un ampio mercato di riferimento e potendo godere della
protezione assicurata dai brevetti, rappresentavano un’importante fonte di profitto per le
imprese.

Ma, i cambiamenti delle condizioni ambientali degli ultimi anni hanno spinto le imprese
farmaceutiche alla ricerca di un nuovo modello piu cosciente.

Oltre ad una diminuzione della produttivita dei tradizionali metodi di ricerca e sviluppo si
affianca la diminuzione dei ricavi dovuta alle scadenze dei brevetti che hanno protetto i
farmaci blockbusters fino ad ora. Inoltre non ¢ da tralasciare la perdita causata
dall’immissione in commercio dei concorrenti farmaci generici gia dall’anno successivo alla

scadenza dei brevetti.
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Questi diversi fattori di rischio hanno determinato un ripensamento delle scelte competitive da
parte delle imprese farmaceutiche, le quali hanno posto in essere diverse strategie finalizzate
all’accesso a fonti esterne di conoscenza.

In particolare, si ¢ osservato un graduale passaggio da un modello di business competitivo e
chiuso a modelli caratterizzati da maggiore cooperazione ed interdipendenza, dove gli
investimenti in ricerca e sviluppo in-house cedono il passo all’open innovation e alla
creazione di uno spazio non competitivo e di collaborazione in cui poter svolgere le prime fasi
della ricerca per la scoperta di nuove molecole, attraverso la condivisione, anche con imprese
concorrenti, di conoscenze e competenze.

Le collaborazioni tra grandi imprese farmaceutiche e piccole imprese biotecnologiche hanno
come obiettivo il trasferimento della conoscenza per lo sviluppo di farmaci innovativi. Le
modalita attraverso cui vengono realizzate tali collaborazioni influenza in maniera
determinante la loro efficacia. Spesso, le imprese biotech del farmaco identificano uno o piu
target molecolari, occupandosi delle fasi di sviluppo preclinico delle molecole, che vengono
cedute, tramite accordi di licenza, alle Big Pharma le quali proseguono gli studi clinici,
potendo contare su una maggiore disponibilita di risorse e competenze. Tuttavia, questo
modello di sviluppo del farmaco provoca una “frattura cognitiva” tra i partner, in quanto la
cessione delle molecole non ¢ accompagnata dal trasferimento delle conoscenze tacite e non
trasferibili in possesso delle imprese biotech. Inoltre, il fatto che I’impresa farmaceutica non
abbia partecipato alla fase di scoperta, aumenta il rischio che essa non abbia una completa
conoscenza dei meccanismi di funzionamento dei target molecolari che sembrano rivelarsi
alla base delle patologie e che quindi vengono individuati come bersaglio terapeutico, con la
conseguenza che 1 ricercatori della Big Pharma dovranno compiere uno sforzo maggiore nella
comprensione di tali meccanismi.

Per queste ragioni, le relazioni tra Big Pharma ed imprese biotech non devono limitarsi alla
compravendita dei “drug candidate” promettenti, come spesso avviene, ma evolvere verso

forme piu stabili di collaborazione.

E in questo contesto che entrano in scena le sopra citate operazioni di finanza straordinaria.

Tutte le tipologie di operazioni di finanza straordinaria sono, come gia detto, attuate al fine di
fronteggiare situazioni che vanno di la dalla classica gestione di un’azienda. Tali operazioni
permettono, infatti, di attuare percorsi di crescita complessi in tempi rapidi, ed ¢ per tale

motivo che negli ultimi anni si € registrato un boom di operazioni straordinarie.
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La cooperazione strategica consente all’impresa di accedere, attraverso i rapporti con altre
aziende, a quelle risorse di cui non dispone cosicché possa focalizzarsi sulla propria attivita
core, ottenendo dei vantaggi economici connessi alla riduzione del rischio operativo.

Il modello di partnership ¢ quindi una scelta per I’approvvigionamento di quelle risorse scarse
nell’azienda.

La collaborazione perd comporta una condivisione del potere, del controllo e una ripartizione
dei profitti, oltre a dover prevenire il rischio di comportamenti sleali ed approfittatori del
partner. Il vantaggio della collaborazione ¢ che potrebbe portare 1I’impresa al raggiungimento
di obiettivi pit ambiziosi, in tempi piu brevi e con minori costi e rischi. Le alleanze
strategiche possono essere di natura formale o informale tra due o piu imprese che, aventi uno
stesso scopo, restano comunque indipendenti I'una dall’altra, cercando di stabilire una
relazione che permetta loro di condividere i costi, i rischi, ma soprattutto i vantaggi
dell’attivita.

I vantaggi che un’alleanza strategica puo portare sono diversi:

* acquisire posizioni di leadership nel mercato: la collaborazione tra due o piu organizzazioni
permette alle aziende coinvolte di unire le forze contro le aziende concorrenti;

* una posizione piu forte e decisa nel mercato per fronteggiare una minaccia;

* raggiungere piu velocemente una posizione di insider nei mercati rispetto alla singola
azienda;

* la possibilita di fissare standard mondiali di prodotto e di usufruire di una riduzione dei costi
inerenti alla Ricerca e allo Sviluppo.

Non bisogna perd omettere gli svantaggi che hanno a che fare soprattutto con il controllo
dell’azienda. Nel momento in cui una societa decide di intraprendere un’alleanza strategica
con un’altra societa infatti, dovra mettere in conto anche la condivisione della gestione del
business, del controllo dello stesso e del proprio know-how. Nel momento in cui decido di
creare una alleanza con un partner, affinche questa funzioni, ¢ necessario condividere anche le
conoscenze e le competenze necessarie per lo svolgimento del business. Questa situazione
puo rappresentare una minaccia per I’impresa che detiene il know-how poiché c’¢ il rischio
che metta a disposizione il proprio punto di forza (il sapere) con quello che rappresenta un
eventuale competitor. Tale condivisione potrebbe portare, infatti, a comportamenti
opportunistici da parte del partner soprattutto nelle alleanze che non sono assicurate da un
contratto scritto.

Un altro dei problemi da considerare ¢ la difficolta di integrazione delle aziende coinvolte
nell’operazione di collaborazione: le alleanze strategiche comportano un’integrazione quasi

forzata di due o piu realta organizzative e gestionali, spesso con caratteristiche differenti e a
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volte in contrasto tra loro che va adeguatamente pianificata e controllata se si vuole che

I’operazione abbia il suo buon esito.

Tra le operazioni di finanza straordinaria pit importanti, un ruolo primario e attuale lo

rivestono sicuramente le operazioni di M&A.

A partire dagli anni novanta abbiamo assistito alle prime operazioni definite “Merger and
Acquisition” (es. Pfizer, Sanofi, GlaxoSmithKline, Novartis). Ossia “tutte quelle operazioni
di finanza straordinaria che portano alla fusione di due o pin societa. Merger ¢ la fusione
vera e propria e con tale operazione le societa partecipanti alla fusione cessano la loro
esistenza giuridica per far confluire i loro patrimoni in una nuova societa. L’Acquisition e
una forma di fusione per incorporazione in cui una societa (l’incorporante) mantiene la
propria identita giuridica annettendo altre societa che cessano di esistere; in questo caso

quindi non nasce una nuova societa).

Una probabile fonte di spinta per le Big Pharma ad investire miliardi di dollari per finanziare
le operazioni di acquisizione, ¢ rappresentata dal calo della produttivita della Ricerca e
Sviluppo. Percio, le grandi imprese farmaceutiche si trovano a tagliare 1 costi di Ricerca e
Sviluppo interni per pianificare un nuovo modello di business incentrato sull’acquisizione di
nuove fonti di conoscenza specialistiche esterne, che derivano soprattutto dalle piccole e
medie imprese biofarmaceutiche.

Tra la fine del ventesimo e 1’inizio del ventunesimo secolo il settore farmaceutico ¢ stato
investito da una serie di processi di M&A che si sono susseguiti ciclicamente in cinque ondate
distinte (wave) con inizio nel 1989 e durata media triennale. Le attivita di M&A hanno
rappresentato una drammatica trasformazione dello scenario dell’industria dei farmaci che, a
partire dal secondo dopoguerra fino alla caduta dei regimi sovietici, aveva mantenuto una
struttura pressoché stabile. Il continuo susseguirsi di fusioni ed acquisizioni tra le societa ha
contribuito a modellare e definire la struttura delle Big Pharma che attualmente dominano la
scena internazionale. Infatti, le grandi case farmaceutiche che conosciamo sono frutto
dell’incorporazione e della fusione di numerose aziende di dimensioni differenti che hanno
formato un corpo sempre pit articolato ed ampio.

Analizzando le operazioni di M&A dal punto di vista qualitativo, si pud notare come le
imprese stiano sperimentando nuovi percorsi. Si puo parlare di strategie di specializzazione
dimensionale quando le imprese farmaceutiche decidono di concentrare la loro attivita di

ricerca in una specifica area di specializzazione cosi da potenziare la loro capacita scientifica,
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ridurre i rischi di insuccesso e aumentare la produttivita dell’attivita di ricerca. In passato le
imprese tendevano ad avere un raggio di specializzazione piu vasto, mentre oggi vi ¢ la
tendenza a realizzare operazioni di M&A per focalizzare 1’attivita di ricerca in una o piu
specifiche aree come quella biologica, quella diagnostica, quella dei vaccini. E famoso il caso
di Siemens, che in seguito a varie operazioni di acquisizione, ¢ diventata piu forte nel campo
della diagnostica (per immagini e di laboratorio).

Inoltre le imprese possono scegliere operazioni di M&A per specializzarsi su specifiche
categorie patologiche o terapeutiche, come 1’oncologia o la neurologia come nel caso di Novo

che tramite la sua strategia di specializzazione ha focalizzato il suo lavoro sul diabete.

La tabella sottostante ricorda dieci tra le piu significative operazioni di M&A:

Ann, Value Premium Premium Target Saes EViSales

Date ($mm)  1Day 1Month ($mm)
Gilead Pharmasset 21-Now-2011 311,000 B9% Td%
Sanofi Aventis Genzyme 16-Feb-2011 520,100 48% 4,048 50
Gilead Calistoga 22-Feb-2011 $375+5225
Celgene Abraxis 30-Jun-2010 $2,900 7% 2% 358 &1
Oyt Protecin 12-Oct-2008 $276+5535
Warner Chilcott P&G Pharma Business  24-Aug- 2008 §3100 2,300 13
Bristol-Myers Squibh  Medarex 22-Jul- 2008 §2100 90% 83% 52
Johnson & Johnson  Cougar Biatech 21-May-2009 51,000 16% 19%
Piizer Wyeth 26-Jan-2008  $67.900 2% B% 22 800 3.0
Eli Lilly ImClone 31-Juk- 2008 56,585 51% T3% 581 11.1

Tali scelte strategiche a volte si sono rivelate fallimentari per diverse ragioni: a causa
dell’elevato impiego di risorse finanziarie ed organizzative, delle difficolta relative alla
valutazione del premio da pagare per acquisire il controllo dell’impresa target, ed infine a
causa del difficile processo di integrazione post acquisizione. Piu volte questi ostacoli hanno
impedito di raggiungere le sinergie sperate, determinando, di conseguenza, una perdita di
valore per I’azienda.

Tuttavia, in assenza di opportunita di crescita nel breve periodo (soprattutto per via interna a
causa della bassa produttivita dell’R&D) ed in presenza di un’ingente disponibilita di liquidita
da parte delle Big Pharma I’attivita di M&A rimarra la strada principale per ridurre I’impatto

avverso delle scadenze brevettuali.
Le alleanze strategiche implementate hanno diversa natura, possono riguardare

collaborazioni che hanno come conseguenza la nascita di una nuova societa (Equity Joint-

Venture), 1’acquisto di partecipazioni azionarie dirette, accordi di natura contrattuale
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(Licensing, Franchising etc.), partnership con istituti universitari o altri enti di ricerca,

alleanze non formali.

Il franchising consiste in una forma di cooperazione tra due partner, il franchisor e il
franchisee, in cui il primo soggetto, detto anche affiliante, cede al secondo (affiliato) il diritto
di vendere prodotti, servizi o tecnologie in un determinato territorio, dietro pagamento di
royalties. L’affiliato ha, invece, I’obbligo di vendere esclusivamente i prodotti dell’affiliante,
beneficiando, inoltre, dell’assistenza gratuita dell’affiliante, il quale puo offrire competenze
gestionali, di marketing e formazione del personale. In genere il franchisor, infatti, ¢ I’azienda

che produce, mentre il franchisee ¢ I’azienda dettagliante.

Con il contratto di licenza il licensor attribuisce il diritto di utilizzare prodotti, procedure,
brevetti, processi produttivi di sua proprieta ad un altro soggetto, il licensee, in cambio del
pagamento di corrispettivi (royalties). Generalmente, il licensing agreement viene utilizzato
per entrare rapidamente in nuovi mercati ed ampliare il proprio portafoglio prodotti
sostenendo costi e rischi bassi. Questo strumento, tuttavia, viene impiegato, nei settori high-

tech, per finalita piu specifiche.

E’ quindi evidente come il ricorso alle diverse tipologie di collaborazione nel settore
farmaceutico, abbia inevitabilmente cambiato le condizioni strutturali e le dinamiche
competitive. In primo luogo, si pud notare come le collaborazioni determinino un aumento
delle barriere all’entrata. Infatti, se 1 partner interagiscono ampiamente impegnandosi in un
apprendimento reciproco con piu organizzazioni, gli effetti della collaborazione possono
estendersi all’intero settore, determinando, quindi, una barriera per gli attori che non
partecipano alla collaborazione. In secondo luogo, la collaborazione tra imprese ha effetti
positivi sul tasso di innovazione tecnologica.

In particolare, le imprese di successo, sono quelle che, invece di monopolizzare i risultati
della collaborazione attraverso lo sviluppo di partnership esclusive, che vedono coinvolto un
limitato e ristretto numero di organizzazioni, riescono a tessere un’ampia rete di nuove

relazioni in diverse fasi della filiera, traendone profitto.

“Dato che un concorrente su un progetto puo diventare partner di un altro, la competizione
sembrerebbe assimilabile non ad una corsa di cavalli, ma ad una partita di rugby, in cui i
giocatori cambiano frequentemente le loro uniformi” (Walter W. Powell e Laurel Smith-

Doerr)
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CAPITOLO QUARTO

AQUISIZIONI STRATEGICHE: CASI AZIENDALI

Per addentrarci al meglio nel tema delle acquisizioni come nuova strategia per I’innovazione,
esaminiamo 1l caso aziendale dell’acquisizione dell’azienda Genzyme da parte del colosso

francese Sanofi e di Weyth da parte del colosso Pfizer.

4.1 SANOFI: GRUPPO FARMACEUTICO FRANCESE TRA I BIG MONDIALI

Sanofi & un gruppo farmaceutico francese, creato nel 2004 in seguito alla fusione di
Sanofi-Synthélabo e Aventis. A sua volta Sanofi-Synthelabo ¢ nata dalla fusione delle filiali
famaceutiche L’Oreal e Elf Aquitaine.

Fino al maggio del 2011 I’azienda era famosa con il nome di Sanofi Aventis,che ad oggi
rappresenta ancora la ragione sociale in Italia, mentre nelle campagne pubblicitarie, sui
prodotti e sul sito internet ¢ gia avvenuta la sostituzione in “Sanofi” accompagnato con il
nuovo logo.

Il gruppo concentra il proprio lavoro principalmente in sette aree terapeutiche:
cardiovascolari, trombosi, sistema nervoso centrale, oncologia, malattie metaboliche,
medicina interna e vaccini e in questi settori ¢ produttrice di alcuni tra i farmaci pil noti.

La societa ha filiali in cinque continenti ed ¢ la prima compagnia farmaceutica in Europa e
una delle piu grandi al mondo seguitamente a Pfizer, Bristol-Myers Squibb e
GlaxoSminthKline.

Essa ¢ produttrice di alcuni dei farmaci che quotidianamente ritroviamo nelle nostre case:
Enterogermina, Maalox, Mag, Lisomucil, Foille ...

Ad oggi 1 principali azionisti dell’azienda francese sono la compagnia petrolifera francese
Total per il 12,64%, il gruppo industriale francese L’Oreal (specialista nei prodotti cosmetici e
di bellezza), azioni proprie dell’azienda per il 3,07%, i dipendenti per 1’1,24% e il libero
mercato per il 70,40%.

Altrettanto importante € la divisione Sanofi-Pasteur che ¢ leader mondiale nella produzione di
vaccini umani contro I’influenza, la poliomelite, meningite e pediatrici in generale.

Sanofi ha realizzato negli anni importanti operazioni di acquisizione per accrescere la propria
posizione di leader mondiale. Tra le principali ricordiamo 1’operazione di acquisizione

dell’azienda americana Genzyme nel 2011.
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4.2 SANOFI AQUISISCE GENZYME: VERSO LA CURA DELLE MALATTIE RARE

Dopo circa sei mesi di trattative, nel 2011 Sanofi ¢ riuscita nel suo intento di acquisire
I’azienda biotech di Boston Genzyme per una somma di 20,1 miliardi di dollari.

Genzyme ¢ la terza pit grande compagnia di biotecnologie al mondo e conta oltre 9.000
lavoratori nel mondo. Attualmente,

in totale include 17 strutture di

produzione e 9 laboratori di test di S ANOFI
genetica organizzati in
approssimativamente 80 sedi in 40

diversi paesi.

Come pioniere del movimento biotecnologico nei primi anni '80, Genzyme ¢ sempre stata
guidata da una scienza all'avanguardia e dall'impegno a sviluppare trattamenti per le esigenze
mediche insoddisfatte.

In data 16 febbraio 2011 viene dato l'annuncio dell’acquisto dell’azienda da parte di Sanofi.
L’accordo ha previsto il pagamento immediato di 74 dollari per ogni azione e il pagamento
agli azionisti dell’azienda americana di un’ulteriore somma calcolata sulla previsione di
vendita del farmaco Lemtrada (contro la sclerosi multipla) durante 1’anno 2011.

L’oggetto di contesa tra le due azioni era proprio
questo farmaco oncologico gia in commercio per Ty
la cura della leucemia linfatica cronica.

Genzyme, tra le aziende biotech piu grandi a

livello mondiale, ¢ specializzata nelle cure delle
malattie rare e conta al suo interno 12.500 persone,

tra cui moltissimi ricercatori, € nel 2010 ha

generato ricavi per 4,05 miliardi di dollari.
Le ottime prestazioni della ricerca di farmaci per la cura di malattie rare e le notevoli
competenze per lo sviluppo di nuovi farmaci biologici sono state I'interesse che ha portato

Sanofi ad avanzare la proposta di acquisizione di Genzyme.

4.3 L’AQUISIZIONE DI WYETH:
PFIZER PRIMA COMPAGNIA BIOFARMACEUTICA AL MONDO

Pfizer, fondata a Brooklyn nel 1849 dai tedeschi Charles Pfizer e Charles Erhart, ¢ una

multinazionale americana attiva nel settore farmaceutico. Con sede principale nella citta di
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New York (USA) ¢ impegnata nella scoperta, sviluppo, produzione e commercializzazione di
farmaci per il trattamento e la prevenzione di malattie che colpiscono uomini e animali.

A 50 anni dalla sua fondazione Pfizer era un produttore importante di vitamine e antibiotici,
principi attivi destinati a modificare profondamente la vita, I'alimentazione, 1'agricoltura e
l'allevamento del secondo dopoguerra.

Da allora la societa ha continuato ad investire in ricerca ed € cresciuta grazie alla scoperta di
una serie di prodotti che hanno influenzato la salute e la qualita di vita dell'uomo.
L'intraprendenza, lo spirito pioneristico e le competenze specifiche dei due cugini Charles
Pfizer e Charles Erhart (uno chimico e l'altro pasticcere) consentirono loro di creare
rapidamente il loro primo prodotto di successo, la santoninia, e di sviluppare gli affari
dedicandosi alla produzione di materie prime per i settori alimentare e chimico sfruttando
anche le nuove tecnologie fermentative del XIX secolo

Dopo 50 anni di attivita Pfizer era gia un'azienda leader nel settore chimico-farmaceutico, ma
ulteriori progressi arrivarono nei primi anni del Novecento.

Nel 1960 Pfizer commercializzo per prima il vaccino antipolio di Sabin, distribuendolo poi
gratuitamente nell'ambito di specifici programmi di assistenza.

A 100 anni dalla sua nascita Pfizer ¢ un forte produttore di vitamine e antibiotici, farmaci la
cui produzione di massa ha provocando radicali mutamenti in medicina, nell'alimentazione,
nell'agricoltura e nell'allevamento.

Per rispondere meglio alle richieste dei suoi farmaci l'azienda inizia ad aprire uffici, filiali e
aziende in tutto il mondo.

Nel 1959 a Groton viene aperto il primo centro di ricerca mondiale Pfizer: laboratori
innovativi basati su gruppi di ricerca multidisciplinari, che iniziano a distribuirsi anche fuori
dagli Usa.

Negli anni '80 e '90 Pfizer lancia una serie di medicinali innovativi in aree terapeutiche
importanti, tra le quali quelle cardiovascolari, urologiche e infettive.

Nel 1999, dopo 150 anni Pfizer ¢ una delle aziende farmaceutiche piu premiate al mondo e la
rivista Forbes nomina 1’azienda come "Compagnia dell'anno”, in riconoscimento del suo
successo nello scoprire e sviluppare farmaci innovativi.

Nel gennaio 2009, Wyeth era la dodicesima societa farmaceutica negli Stati Uniti, con un
fatturato annuo di $ 22,2 miliardi nel 2008, di cui $ 16,8 miliardi da vendite di farmaci
biologici. Wyeth ha studiato, sviluppato, prodotto e venduto un'ampia varieta di prodotti
farmaceutici, per la salute dei consumatori e di animali, con un forte portafoglio di prodotti
biologici e vaccinali per 1'uvomo. Wyeth era la quarta pit grande azienda di biotecnologie per

reddito nel mondo e aveva 18 anni di esperienza nello sviluppo clinico di prodotti biologici.
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Companies

Wyeth

Ticker NYSE: PFE NYSE: WYE
Description Pfizer Inc, founded in 1849, is dedicated | Wyeth is one of the world's largest research-
to better health and greater access to driven pharmaceutical and health care
health care for pecple and their valued products companies. Itis a leader in the
animals. Every day, approximately 81,900 | discovery, development, manufacturing and
colleagues in more than 150 countries marketing of pharmaceuticals, vaccines,
work to discover, develop, manufacture | biotechnology products, nutritionals and non-
and deliver quality, safe and effective prescription medicines that improve the
prescription medicines to patients. quality of life for people worldwide. The
www.pfizer.com Company's major divisions include Wyeth

Pharmaceuticals, Wyeth Consumer
Healthcare and Fort Dodge Animal Health.

www.wyeth.com

Employees 81,900 47,600
2008E Revenue | Revenues: $48.3 billion Revenues: $23.0 billion

' Creating the World’s Premier Biopharmaceutical Company

Pfizer ha visto l'acquisizione come un'opportunita per diversificare il suo portafoglio
farmaceutico e ampliare la propria pipeline, con particolare attenzione biofarmaceutici e
vaccini.

In seguito all’acquisizione di Wyeth avvenuta nel Gennaio 2009 ¢ diventata la prima
compagnia biofarmaceutica al mondo, ampliando e diversificando il proprio portafoglio
prodotti: dalla produzione di farmaci, allo sviluppo di nuove molecole nell’ambito dei vaccini
e dei biofarmaci, fino ai prodotti nutrizionali per I’'infanzia e i farmaci di largo consumo.

A seguito della diversificazione ¢ stata creata una struttura organizzativa ad-hoc che prevede
la suddivisione di Pfizer in business units di piccole dimensioni, tante quanti sono i business
in cui opera. Ogni business unit ¢ gestita in maniera indipendente da un apposito
management, responsabilizzato sulla crescita della propria attivita. Il risultato ¢
un’organizzazione piu snella, veloce ed in grado di rispondere alle esigenze di un ambiente
complesso come quello farmaceutico attraverso questa tipologia di organizzazione: “We have
the power of scale, yet the spirit of small” (Pfizer, 2012), ovvero coniugare i vantaggi di una
grande multinazionale con la flessibilita di una piccola impresa.

Questa configurazione di business ha consentito a Pfizer di registrare nell’anno 2010 un

fatturato di quasi $ 68 miliardi.
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CONCLUSIONI

Le sfide poste dal declino della produttivita della Ricerca e Sviluppo, legate alla scadenza dei
brevetti, determinate dall’inasprimento della regolamentazione e dalla diffusione dei farmaci
generici, hanno spinto le principali imprese farmaceutiche a rivedere le scelte strategiche fino
ad ora utilizzate, al fine di allinearle alle pit complesse condizioni strutturali del settore.

Le “business partnership” e le operazioni di in/out-licensing rappresentano una risposta molto
frequente da parte delle Big Pharma alle criticita del settore, in quanto facilitano
I’acquisizione e lo sviluppo della conoscenza necessaria per sostenere i processi innovativi,
I’esternalizzazione dei processi non core per focalizzare le proprie risorse in quelle attivita
ritenute centrali.

La consapevolezza del ruolo centrale delle piccole imprese farmaceutiche e biotecnologiche
per I’'innovazione e del valore delle sinergie potenziali, spinge le Big Pharma, alla ricerca del
vantaggio competitivo e a sviluppare partnership strategiche, di lungo termine come nel caso
di Genzyme per Sanofi e di Weyth per Pfizer.

Infine, emerge che le business partnership rappresentino un’opportunita concreta per
implementare un nuovo blockbuster business model, non piu basato sulla Ricerca e Sviluppo
in-house, ma sulla condivisione di risorse € competenze con imprese ad elevato potenziale

innovativo.
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