24 | Unternehmerin des Tages

Handelsblatt

MONTAG, 10. MARZ 2025, NR. 48

Unternehmenszentrale von Vetter
Pharma in Ravensburg: 2031 wird das
Unternehmen im Stammwerk voraus-
sichtlich an seine Grenzen stoBen.

Herr Vetter, Sie wollen im Saarland
fiir eine knappe halbe Milliarde Euro
eine neue Pharmaproduktion
aufbauen. Angesichts von Préasident
Donald Trumps USA-Fokus und der
Ankiindigung von Zéllen: Hatten Sie

Handelsblatt

H

sich aus heutiger Sicht b fur
eine Investition in den USA entschie-
den?

Wir wollten urspriinglich in den USA
investieren und hatten auch schon ein
Grundstiick gekauft.

Und warum haben Sie die Plane
geandert?

Kurz gesagt: Es wire zu teuer gewor-
den, ein grofles neues Werk in den
USA zu bauen. Die Kosten fiir eine
vergleichbare Produktion, wie sie in
Deutschland entstehen soll, hitten
weit mehr als eine Milliarde Euro be-
tragen. Das ist fiir uns als Familienun-
ternehmen mit einer Milliarde Jahres-
umsatz eine zu grof3e Belastung. Wir
hitten uns sozusagen einen Miihlstein
um den Hals gelegt, den noch die
nichste und ibernichste Generation
hitte tragen miissen.

Warum ist ein solches Vorhaben in
den USA denn so viel teurer als
hier?

Zum einen sind in den USA in den letz-
ten zwei Jahren die Baukosten extrem
stark gestiegen. Fiir uns als deutsches
Unternehmen wird es zusitzlich teurer,
weil der Euro im Vergleich zum Dollar
an Wert verloren hat. Und schlief3lich
zeichnete sich ab, dass es wegen der In-
flation auch im Vergleich viel kostspie-
liger geworden wire, die vielfaltigen

Das
Unternehmer-
gespréch

Das Handelsblatt im
Gesprach mit den
Entscheidern in Fa-
milienunternehmen
- jede Woche dis-
kutieren wir tber ak-
tuelle Herausforde-
rungen, Nachfolge-
themen, Uber die
Folgen der Digitali-
sierung sowie Uber
Nachhaltigkeit und
die Zukunftsfahig-
keit von
Geschéaftsmodellen.

Udo Vetter

Anforderungen der Zulassungsbehor-
den an die Ausstattung zu erfiillen.

Dennoch: Werden Sie die Entschei-
dung noch bedauern, wenn die USA
Zolle auf Pharmaprodukte erheben
sollten?

Dieses Thema betrifft uns kaum. Wir
sind Auftragshersteller fiir die grofen
globalen Pharmaunternehmen. Wir
machen aus deren Wirkstoffen gegen
Krebs, Rheuma oder Multiple Sklerose
ein gebrauchsfertiges Medikament.
Unsere Dienstleistung ist nur ein Teil
des Ganzen. Die Zolle werden auf das
Endprodukt erhoben. Das gehort un-
seren Kunden, von denen ein grofRer
Teil ohnehin in den USA sitzt.

Andere deutsche Pharmazulieferer
bauen bewusst in den USA
Produktion auf, um bei den
Kunden vor Ort zu sein.
Missen Sie das nicht?

Wir sind lingst vor Ort. Wir
stellen in den USA fiir unsere
Pharmakunden Produkte
her, die sie in ihren
klinischen Studien
erproben. Und wir
investieren in den
kommenden Jah-
ren rund 280
Millionen Euro
in den Ausbau
dieser Aktivita-
ten, die kiinf-
tig alle aufun-
serem erworbe-
nen Grundstiick bei
Chicago zusam-

lita

Der Unternehmer Udo J.
Vetter, Jahrgang 1954, stu-
dierte klinische Pharmazie in
Seattle. Danach arbeitete er
mehr als ein Jahrzehnt in
den USA, unter anderem bei
Schering-Plough, wo er den
Aufbau der Produktionsstéat-
ten in Puerto Rico verantwor-
. tete. Ab 1987 hatte er Fih-
rungspositionen bei Vetter

= inne. Seit 2008 ist er Vorsit-
zender des Beirats. Er ist

- Vizeprésident des Verbands
Die Familienunternehmer

. und seit 2019 Prasident von
European Family Businesses
(EFB).

Das Unternehmen 1950
griindete der Apotheker Hel-
mut Vetter, der Vater von
Udo, das Unternehmen.
1965 begann die Firma mit
der Auftragsfertigung von
Arzneimitteln. Das Unterneh-
¥ men mit Hauptsitz in Ravens-
burg stellt aus den Wirkstof-
fen der Pharmaindustrie ge-
brauchsfertige Medikamente
her, etwa aseptisch vorgefull-
te Spritzen.

,,Man kann die Zukunft nicht
per Dekret organisieren®

Der Mitinhaber von Vetter Pharma spricht tiber Erfolgsfaktoren des
Geschiftsmodells, die Entscheidung fiir ein neues Werk im Saarland und den
Generationswechsel in Beirat und Management.

mengefasst werden. Bei der Produkti-
on fur klinische Studien geht es aber
um viel kleinere Volumina, als wenn
ganze Markte mit einem Produkt ver-
sorgt werden sollen. Dieses sogenann-
te Commercial Manufacturing, die
Produktion grofier Mengen, machen
wir weiterhin an unseren Standorten
in Ravensburg und Langenargen so-
wie kiinftig hoffentlich auch im Saar-
land.

Sie haben Saarlouis als neuen
Standort gewahlt. Was gab den
Ausschlag?

Unsere Prognosen haben gezeigt, dass
wir 2031 am Stammsitz in Ravensburg
an unsere Kapazititsgrenze stofSen. Fir
eine Produktionserweiterung hitten wir
vor Ort nicht genug Platz und neue Mit-

arbeiter gefunden. Also haben wir einen

Standort gesucht, der uns neue Ar-
beitskrifte bietet, uns einen neuen
Arbeitskriftemarkt 6ffnet. Einen
Standort, der in sechs bis sieben

Stunden mit dem Lkw von unse-

' rem Stammwerk in Ravensburg aus

angefahren werden kann, da-

mit eine Tagesproduktion
dort weiterverarbeitet
werden kann.

Und in Saarlouis
finden Sie kilnftig
Arbeitskrafte, weil
Autobauer Ford
dort seine Produkti-
on auslaufen lasst
und auch bei den
Zulieferern Tausende
Arbeitsplatze abgebaut
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werden. Wollen Sie Kfz- Mechaniker

in der Reinraumproduktion beschéaf-
tigen?

Warum nicht? Viele Fertigkeiten aus
der Automobilproduktion sind auch auf
unsere Industrie tibertragbar. Auch bei
uns missen Roboter gesteuert werden.
Wir haben einen hohen Automatisie-
rungsgrad. Und Pharmafachkrifte fin-
den wir auch in Ravensburg nicht fertig
ausgebildet. Die bilden wir selbst aus.

Wann starten Sie mit den Bauaktivi-

téaten?

Wir hoffen, dass es Mitte nidchsten
Jahres losgehen kann. Das Saarland,
beziehungsweise die landeseigene Ge-
sellschaft fir Wirtschaftsforderung, hat
das betreffende Geldnde Ende Dezem-
ber letzten Jahres erworben und an uns
verkauft. Jetzt miissen noch Eingaben
in Briissel und Berlin gemacht werden,
weil es Investitionsférderungen fiir
den Strukturwandel im Saarland gibt.

Bekommt Vetter auch Férderun-
gen?

Wir haben Fordermittel in zweistelli-
ger Millionenhéhe beantragt, die sich
gerade auf dem nationalen und EU-
Verfahrensweg befinden. Wir moch-
ten damit sichere und zukunftsfihige
Arbeitsplitze im Saarland schaffen.

Koénnte das Vorhaben in Saarlouis
noch scheitern?

Das denke ich nicht. Aber falls doch,
hitten wir noch einen Plan B in petto.
Wir sind jedoch weiter zuversichtlich.

Saarlands Ministerprasidentin Anke
Rehlinger hat Sie als Gliicksfall
bezeichnet. Durch Ihr Engagement
ergebe sich die Moglichkeit, einen
aufgegebenen Standort in einen Ort
der Zukunft zu verwandeln. Sind Sie
der Retter von Saarlouis?

Nein, das sind wir sicher nicht. Aber
es freut uns, wenn wir einen Beitrag
zum Strukturwandel im Saarland
leisten kdnnen. Wobei unser Engage-
ment ehrlicherweise natiirlich auch
auf 6konomischen Uberlegungen be-
ruht. Darauf, wie wir die Zukunft un-
seres Unternehmens gestalten. Wenn
alles klappt wie geplant, wollen wir ab
2031im neuen Werk starten und bis
zu 2000 neue Arbeitsplitze aufbau-
en. Perspektivisch konnte es auch
noch weitere Ausbaustufen geben.

Solche Expansionsplane haben
derzeit nicht viele Unternehmen in
Deutschland. Viele schrumpfen, die
Stimmung ist mau. Vetter wéchst
dagegen zweistellig. Warum lauft es
bei lhnen?

Alsichin den1990ern zuriick zu Vetter
Pharma kam, hatte ich einige Jahre Er-
fahrungen bei grof3en Pharmaunterneh-
men in den USA gesammelt. Es zeich-
nete sich ab, dass die komplexen, bio-
technologisch hergestellten Wirkstoffe
eine immer grofRere Bedeutung bei der
Behandlung von Krankheiten bekom-
men wiirden. Mein Vater hatte Vetter
von einer Apotheke zu einem speziali-
sierten Lohnhersteller aufgebaut. Wir
haben dann entschieden, uns in dem
Biologika-Markt als Auftragshersteller
zu positionieren. Wir haben die Auto-
matisierung im Reinraum vorangetrie-
ben und auch die Entwicklung von
leichter anzuwendenden Darreichungs-
formen wie Injektionspens. So haben
wir an einem stetig wachsenden Bio-
tech-Markt partizipiert.

Und von internationalen Kunden.

Ja, Deutschland ist zwar unser Stamm-
werk, und hier beschiftigen wir auch
den grofiten Teil unserer insgesamt

7000 Mitarbeitenden. Aber der Um-
satzanteil von Deutschland betrégt ge-
rade einmal sechs Prozent. Wir arbeiten
fur die flihrenden 20 Pharmaunterneh-
men der Welt. Viele davon haben ihren
Sitz in den USA. Dort werden auch die
meisten neuen Biotechwirkstoffe ent-
wickelt.

Wie man Deutschland wieder voran-
bringen miisste, dazu gibt es ja
bereits zahlreiche Forderungen aus
der Wirtschaft an eine neue Bundes-
regierung. Steuerentlastungen,
niedrigere Energiepreise, weniger
Burokratie als Beispiel. Was fordern
Sie?

Ich wiirde beim Thema weniger Bii-
rokratie zudem noch weniger Regie-
rungsapparat fordern. Unter der Am-
pelkoalition sind trotz Haushaltskrise
laut einer Studie der Initiative Neue
Soziale Marktwirtschaft 11.500 neue
Beamtenstellen geschaffen worden.
Es kann nicht sein, dass immer neue
Regelungen mit immer mehr Kon-
trollen und gegebenenfalls sogar Be-
strafungen eingefithrt werden. Da
muss dringend gegengesteuert wer-
den. Man kann die Zukunft nicht per
Dekret organisieren, wir miissen wie-
der mehr auf Anreize setzen, dass sich
Menschen engagieren und Unterneh-
men investieren. Man braucht einen
wirtschaftlichen Nutzen, um sich Zu-
kunft leisten zu konnen.

Sie haben Vetter selbst einige Jahre
gefihrt, sind aber 2008 mit Mitte 50
in den Beirat gewechselt und haben
auf familienfremde Manager ge-
setzt. Warum?

Ich habe das Unternehmen als Ge-
schaftsfiihrer nach auflen vertreten ge-
gentiber Kunden und Geschiftspart-
nern, nach innen gegentiber der Beleg-
schaft und dann auch noch gegentiber
der Familie, weil die Anteile meines Va-
ters auf mehrere Kopfe verteilt sind.
Diese Aufgaben als Einzelperson zu er-
fullen, das wird ab einer bestimmten
Unternehmensgrofle sehr herausfor-
dernd und auch gesundheitsbelastend.
Deswegen haben wir uns entschieden,
die operative Verantwortung ganz an
familienfremde Manager abzugeben
und uns im Beirat auf die strategischen
Perspektiven des Unternehmens zu fo-
kussieren. Der Familienunternehmer in
der operativen Fithrung ist auch nicht
zwingend die beste Wahl fur das Unter-
nehmen.

Mit der Entscheidung scheinen Sie
ganz gut gefahren zu sein, wenn
man auf die Entwicklung von Vetter
schaut.

Ja, aber eine gute Zusammenarbeit
funktioniert nur, wenn man eine res-
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Vetter Pharma:
Auftragsfertiger fur
globale Pharmafir-

men.
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pektvolle Beziehung aufbaut. Unsere
beiden Geschaftsfithrer sind schon vie-
le Jahre bei Vetter. Und wir sind gerade
dabei, den Generationswechsel an der
Unternehmensspitze vorzubereiten.
Zu Jahresbeginn haben wir die Ge-

schiftsfiihrung um drei neue Mitglie-
der erweitert, die alle aus dem Unter-
nehmen kommen.

Und wie sieht es mit dem Generati-
onswechsel im Beirat von Vetter
aus, in dem unter anderem auch
noch lhre beiden Schwestern
Mitglied sind?

Die vier Mitglieder der nichsten Fami-
liengeneration bereiten sich jetzt — ab-
hingig vom Stand ihrer Ausbildung -
darauf'vor, in den kommenden Jahren
Verantwortung im Beirat zu tiberneh-
men. Die Nachfolge verantwortlich zu
regeln, gehort meiner Ansicht nach zu
den hochsten Aufgaben eines Famili-
enunternehmers. In fiinf Jahren diirfte
die nichste Generation so weit sein,
dass sie den Beirat fithren kann. Ich
denke, ich sollte mit dann 75 Jahren
auch nicht mehr dartiber befinden, was
die wichtigen Zukunftsprojekte fuir das
Unternehmen sind.

Herr Vetter, vielen Dank fiir das
Interview.

Die Fragen stellte Maike Telgheder.
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