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~,Eine wirkliche Waffe*

SPIEGEL-Gesprach Roche-Verwaltungsratschef Christoph Franz verteidigt die hohen Preise fiir
neue Medikamente und erklart, warum er Google als Konkurrenten ernst nimmt.

Franz, 55, heuerte 1990 bei der Lufthansa an.
1994 wechselte er zur Deutschen Bahn und
2004 zur Fluglinie Swiss, die er sanierte und
die anschlielRend von der Lufthansa ibernom-
men wurde. 2011 Gtbernahm er dort den Vor-
standsvorsitz. Seit 2014 ist Franz Verwaltungs-
ratsprasident von Roche, dem drittgroRten
Pharmakonzern der Welt mit Sitz in Basel.

SPIEGEL: Herr Franz, die Google-Mutter
Alphabet investiert Hunderte Millionen
Dollar in die Pharmaforschung. Erwéchst
Ihnen da ein neuer, gefdhrlicher Kon-
kurrent?

Franz: Wir nehmen jeden ernst, der ein Me-
dikament entwickeln kann, das besser ist
als eines von uns, ob das Google ist oder
ein kleines Start-up. Google entwickelt in
seiner Sparte Calico auf der einen Seite
klassische pharmazeutische Produkte, Ca-
lico soll altersbedingte Leiden untersuchen
und heilen. Dies ist unserem Ansatz ganz
dhnlich. Auf der anderen Seite ist Google
ein Datenunternehmen. Damit bringt es
andere Ansitze mit, und die sind fiir uns
eine Herausforderung.

SPIEGEL: Muss Roche mehr wie Google wer-
den, sich zum Datenkonzern wandeln?
Franz: Absolut. Google muss erst die Phar-
maerfahrung aufbauen — und wir miissen
die Digitalisierung fiir uns nutzen. Mit den
Produkten unserer Diagnostiksparte ge-
nerieren wir im Jahr 15 Milliarden Tests,
also Datenpunkte. Wir haben einen riesi-
gen Datenschatz. Aber wir fangen erst an,
ihn zu nutzen.

SPIEGEL: Wie geht das?

Franz: Nehmen Sie beispielsweise die Da-
ten aus Krankenakten, die ja traditionell
auf Papier gefiihrt werden. Wenn die elek-
tronisch erfasst werden, kann man etwa
Riickschliisse ziehen, welche Therapien
besonders gut funktionieren. Klinische
Studien sind gut, aber Daten aus dem ech-
ten Krankenhausleben sind eine giganti-
sche Ergidnzung.

SPIEGEL: Sind Daten zukiinftig wichtiger
als chemische Kenntnisse, und ist der
Computer der bessere Pharmaforscher?
Franz: Daten forschen nicht. Aber Daten
konnen uns helfen, effizienter zu arbeiten.
Man sieht zum Beispiel, welche Verabrei-
chungsformen von Medikamenten beson-
ders durchschlagend wirken. Dazu kommt
die immer billigere Sequenzierung des
menschlichen Genoms. Zusammen birgt
das riesige Chancen. Die personalisierte
Medizin, also die mafligeschneiderte Be-
handlung auf die genetische Disposition

eines jeden Patienten, wird eine vollig
neue Behandlungsmoglichkeit bringen ...
SPIEGEL: ... aber auch die Gefahr, dass Pa-
tienten glasern werden.

Franz: Die Daten gehoren letztlich immer
dem Patienten. Da ist der Schutz der Pri-
vatsphére ganz wesentlich, durch Anony-
misierung der Daten. Auf der anderen Sei-
te sehen wir, dass Menschen immer dann
gern bereit sind, ihre Daten zu teilen,
wenn sie einen klaren Nutzen fiir sich und
fiir andere Menschen erkennen. Beispiels-
weise um die Behandlung einer Krebs-
erkrankung zu verbessern.

SPIEGEL: Werden Smartphones, kluge Uh-
ren oder implantierbare Chips absehbar
eine grolle Rolle in der Gesundheitsver-
sorgung spielen?

Franz: Viele Daten sind relativ wertlos.
Aber es werden intelligentere Sensoren
kommen. Wir sind zum Beispiel stark bei
der Entwicklung von Behandlungsmetho-
den im Bereich Diabetes. Ein Chip, der
die benotigte Insulinmenge

Gilead ist weit vor Apple eines der profi-
tabelsten Unternehmen der Welt, dank ex-
trem hoher Preise: Fiir ein neues Hepati-
tis-Medikament hat Gilead zum Beispiel
1000 Dollar pro Pille verlangt. Ist solch ein
Verhalten unethisch?
Franz: Ich denke, dass die Gesellschaft be-
reit ist, fiir echte Fortschritte auch Inno-
vationspramien zu bezahlen. Wann ist ein
Preis unethisch? Die neuen Medikamente
gegen Hepatitis C sind ein Quantensprung
fiir die Medizin, man kann nun Hepatitis
C heilen. Wie toll wire es, wenn wir jedes
Jahr so eine Entwicklung hitten?
SPIEGEL: Aber wie ermittelt man fiir solche
Medikamente einen fairen Preis?
Franz: Entscheidend ist der Innovations-
grad. Man muss fragen: Was nutzt zum
Beispiel ein neues Hepatitis-C-Medika-
ment dem Patienten — und was kostet auf
der anderen Seite die langwierige Behand-
lung dieser chronischen Krankheit inklu-
sive etwa einer Lebertransplantation?
Wenn man das vergleicht,

misst und freigibt, wire ein Umsatzrenditen” wird deutlich, dass der Preis
groBer Fortschritt. groBer Konzerne 2015, des Medikaments keines-
SPIEGEL: Kommt der 3-D- inProzent wegs iibertrieben hoch ist.
Drucker im Krankenhaus, . SPIEGEL: Der Preis bestimmt
der Medikamente direkt vor Agr:!iemait‘tiel sich somit aus den Kosten,
Ort ausdruckt? Sie liefern Aool a die eine Behandlung mit
dann nur noch die Rezeptur Co!ﬁf,’ugr dem neuen Medikament
digital an. SAP a einspart?

Franz: Das ist denkbar, vor
allem wenn es um Gewebe
geht, etwa Teile des Herz-
muskels oder auch Herz-
klappen. Bei pharmazeuti-
schen Substanzen mache ich
mir wenig Sorgen um unser
Geschiftsmodell. Wir miis-
sen die entsprechenden
Wirkstoffe entwickeln, egal ob sie per 3-
D-Drucker oder in anderer Form zum An-
wender kommen.

SPIEGEL: Werden die neuen Medikamente
und Therapien die Medizin billiger oder
noch teurer machen?

Franz: Wir sind in der privilegierten Situa-
tion, in einer Zeit zu leben, in der der wis-
senschaftliche Fortschritt gigantisch ist. Er
ermoglicht bessere Arzneimittel, auch zur
Behandlung von Krankheiten, gegen die
wir bisher nichts ausrichten konnten. Klar,
das fithrt zu mehr Ausgaben. Aber wir
konnen die Geilleln der Menschheit, etwa
Krebs, in den Griff bekommen.

SPIEGEL: Gleichzeitig gibt es massive Kritik
an der Preispolitik der Pharmakonzerne
bei neuen Medikamenten. Ihr Konkurrent
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Franz: Das ist ein moglicher
Ansatz, aber keine Formel.
Es kommt jedenfalls nicht
darauf an, wie viel Geld ein
Unternehmen aufgebracht
hat, um das neue Produkt zu
entwickeln. Was interessiert
den Patienten die Anzahl der
klinischen Studien fiir ein
Medikament oder der Misserfolg einer Fir-
ma bei anderen Wirkstoffen? Setzt man
diese Rechnung an, miissten Medikamente
besonders teuer sein, die von besonders er-
folglosen Firmen kommen.

SPIEGEL: Das heil3t, je groBer der medizini-
sche Fortschritt, desto hoher die Kosten
fiir das Gesundheitssystem?

Franz: Sie vergessen, dass Patente auslaufen
und dann die Kosten sinken. Zum Beispiel
bei den Statinen, also Cholesterinsenkern.
Am Anfang waren die sehr teuer, heute
kosten sie kaum mehr etwas, und die Kos-
ten in der Herz-Kreislauf-Medizin sind
deutlich gesunken. Diese finanziellen Mit-
tel stehen nun fiir andere Therapiebereiche
zur Verfiigung, zum Beispiel fiir neue
Krebsmedikamente.
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Konzernlenker Franz: ,Daten forschen nicht”
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SPIEGEL: Gesundheitsminister Herman Gro-
he sieht das nicht so entspannt: Um einen
Missbrauch zulasten der Kassen zu verhin-
dern, will er den Preis vom Umsatz abhéin-
gig machen, den ein Pharmakonzern nach
der Zulassung mit einem neuen Medika-
ment erzielt. Was halten Sie davon?

Franz: Der Zugang zu innovativen Medi-
kamenten ist bisher in Deutschland sehr
gut. Das hingt auch mit dem ersten Jahr der
freien Preisbildung zusammen. Eine Be-
grenzung ware nicht zum Vorteil von Inno-
vation und Investitionen in Deutschland.
SPIEGEL: Die Ausgaben fiir Krebsmedi-
kamente haben sich in den vergangenen
zehn Jahren auf 100 Milliarden Dollar
weltweit verdreifacht. Bis 2018 werden
weitere 47 Milliarden Dollar prognosti-
ziert. Wer soll das bezahlen?

Franz: Da wire ich vorsichtig mit Progno-
sen. Es wird stets mit zukiinftigen Kom-
binationstherapien argumentiert, also dem
Einsatz von zwei Medikamenten. Da wird
dann immer der Preis vom Medikament
A mit dem des Medikaments B addiert,
und es kommen astronomische Summen
raus. Ich war ja vorher Chef der Lufthansa
und weily daher auch: Steigt ein Passagier
um und nutzt zwei Fluglinien, miissen sich
beide Airlines untereinander einig wer-
den, wer am Ende wie viel Geld be-
kommt. Eine simple Addition ist es meis-
tens nicht.

SPIEGEL: Viele neue Krebsmedikamente
verlangern das Leben Kranker nur um we-
nige Wochen. Ist der Mehrwert wirklich so
grof3, wie ihn die Industrie propagiert?
Franz: Der medizinische Fortschritt besteht
leider nicht nur aus Wunderdrogen, die
das Leben massiv verldangern. Es sind oft
kleine Schritte. Nehmen wir den HER2-
positiven Brustkrebs. Frither starben die
Patientinnen, wenn der Krebs gestreut hat-
te, oft nach wenigen Monaten, heute kon-
nen wir ein Uberleben von durchschnitt-
lich fiinf Jahren erreichen. Das hat nicht
gleich das erste Medikament gebracht, es
war eine Entwicklung iiber mehr als zehn
Jahre. Klar ist aber auch: Man kann nur
dann gutes Geld verlangen, wenn eine
wirkliche Innovationsstufe da ist. Muss
man das lingere Uberleben in Tagen mes-
sen, ist das nicht gerechtfertigt.

SPIEGEL: Bei einer individualisierten Medi-
zin bieten sich auch individuelle Preise
an — abhingig vom Erfolg einer Therapie.
Ein Zukunftsmodell fiir die Branche?
Franz: Roche ist Wegbereiter dieses Ansat-
zes. Wir wollen dann bezahlt werden,
wenn unsere Arzneimittel gewirkt haben.
Neudeutsch nennt man das Pay-for-Per-
formance. Dafiir muss man aber definie-
ren, was Erfolg ist. Wir brauchen also wie-
der Big Data, das Durchpfliigen grofer
Datenséatze. Bei 70 Prozent unserer neuen
Molekiile entwickeln wir auch gleich einen
Begleittest mit. Der soll herausfinden, ob
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Studentinnen in einem Zellkulturlabor in Brandenburg: ,Abenteuerliche Geschichten*

der Wirkstoff iiberhaupt Erfolg beim je-
weiligen Patienten haben wird.

SPIEGEL: Wie viele Erkenntnisse Threr Phar-
maforschung stecken eigentlich in den
neuen Medikamenten? Und wie viel ver-
danken Sie der Grundlagenforschung der
Universitdten?

Franz: Universitdten bilden tolle Forscher
aus. Die brauchen wir als Fundament. Und,
ja: Bestimmte Erkenntnisse werden an den
Hochschulen generiert. Aber die Uberset-
zung in Produkte ist eine Wertschopfungs-
stufe, die fast ausschlieflich die Industrie
leistet. Das beste Beispiel ist der Langzeit-
versuch DDR: Sie konnte auf hervorra-
gend ausgebildete Forscher zuriickgreifen,
genauso wie die BRD. Produkte sollten
aber staatlich entwickelt werden. Heraus-
gekommen ist kaum ein Medikament.
SPIEGEL: Pharmakonzerne rithmen sich
gern ihrer milliardenschweren Entwick-
lungskosten, nach Schatzung von Experten
liegen die Kosten fiir die Entwicklung ei-
nes neuen Medikaments aber im unteren
dreistelligen Millionenbereich. Wie kommt
es zu diesem Missverhéltnis?

Franz: Wir etwa haben 2015 circa 9,3 Mil-
liarden Franken fiir die Forschung und Ent-
wicklung ausgegeben und haben jetzt rund
70 Substanzen in der klinischen Priifung.
Die Herausforderung ist die Selektion,
welches Molekiil in der frithen Phase man
weiterentwickelt und in die klinische Prii-
fung bringt. Testet man die Stoffe dann
am Menschen, schaffen es neun von zehn
nicht bis zur Zulassung. Das macht die
Kosten aus. Wir forschen viel umsonst.
Wiissten wir vorher, was durchkommt,
wire alles einfacher.

SPIEGEL: Wie sehen Sie die Chancen fiir
das wachsende Feld der Immuntherapien,
also Wirkstoffe, die den Korper gegen eine
Krankheit mobilisieren?

Franz: Dieser Bereich ist besonders viel-
versprechend. Wir hoffen dieses Jahr auf
die Zulassung eines Wirkstoffs fiir zwei

* Martin U. Miiller und Armin Mahler in der Roche-Kon-
zernzentrale in Basel.

Krebsarten. Die Idee ist mehr als hundert
Jahre alt. Eigentlich bekdmpft der Korper
selbst entartete Zellen. Im Fall von Krebs
scheint das Immunsystem erblindet. Wenn
es nun gelingt, das Immunsystem wieder
gegen Krebszellen zu aktivieren, wére das
super. Da passiert aktuell sehr, sehr viel.
Wenn wir diese Produkte noch mit ande-
ren Stoffen kombinieren, konnten wir eine
wirklich wirksame Waffe haben. Und
wenn dann noch Gendaten die sehr ge-
zielte Behandlung erméglichen, wiirde man
einen riesigen Innovationssprung machen.
SPIEGEL: Beobachten Sie die Biotech-Fir-
men, die an solchen Losungen arbeiten,
um sie gegebenenfalls aufzukaufen?
Franz: Wir beobachten rund 5000 Biotech-
Unternehmen weltweit. Wir kaufen aber
erst ab einem bestimmten Reifegrad des
Molekiils. Ein Drittel unserer Medikamen-
te stammt aus Ideen von auflen, zwei Drit-
tel haben wir komplett selbst entwickelt.
Es gibt Unternehmen, die setzen nur auf
Ideen von aullen. Das ist meiner Meinung
nach Quatsch.

SPIEGEL: In Deutschland fllt es vielen klei-
nen Biotech-Firmen schwer, Geld fiir die
weitere Entwicklung ihrer Produkte auf-
zutreiben. Glauben Sie, dass viele inno-
vative Losungen daran zugrunde gehen?
Franz: Das kann sein. Es gibt wohl super
Arzneimittel, die nie zu Ende entwickelt
werden konnen, weil es keine Geldgeber

gibt. Das ist aber kein Problem nur von
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»Das kann man aus keinem Fachbuch lernen*

Start-ups, sondern auch von Pharmakon-
zernen. Selbst erfolgreiche Medikamente
hatten zum Teil abenteuerliche Geschich-
ten. Eines von Roche gibt es nur deshalb,
weil ein einzelner Forscher an die Wirk-
samkeit geglaubt und es in seiner Freizeit
weiterentwickelt hat.

SPIEGEL: Gilead hat alle entscheidenden
Wirkstoffe seiner Blockbuster bei kleinen
Entwicklern eingekauft. Ist das auch fir
Roche das Geschiftsmodell der Zukunft?
Franz: Wir haben eine starke interne For-
schung, sind uns aber bewusst, dass 99 Pro-
zent der brillanten Ideen aullerhalb unse-
res Unternehmens entstehen. Deshalb
miissen wir offen sein fiir gute Einfélle von
aullen. Aber um eine externe Idee quali-
fiziert bewerten zu konnen, braucht man
eigene Forschungsexpertise.

SPIEGEL: Wann kommt der Zusammen-
schluss mit Threm Nachbarn Novartis zum
grol3en Schweizer Pharmagiganten? Novar-
tis hat sich bei Ihnen ja schon eingekauft
und besitzt 33 Prozent am Unternehmen.
Franz: Eine Fusion ergibt keinen Sinn und
wire fiir niemanden hilfreich. Wir haben
in Basel zwei der groften Pharmaunter-
nehmen der Welt. Der Wettbewerb ist gut
fiir uns beide, er hilt uns wach. Der Anteil
von Novartis an uns hat mit dem operati-
ven Geschift nichts zu tun.

SPIEGEL: Warum gibt es in Ihrer Branche
dennoch den Trend zu GroRfusionen?
Franz: Fusionen sind heute aufler durch
Steuerersparnisse vor allem dadurch ge-
trieben, dass die eigene Forschung nicht
so viel hergibt und man sich neues Know-
how oder Produkte kaufen will. Das war
nie ein Fokus bei Roche.

SPIEGEL: Sie waren bei der Deutschen Bahn
und bei der Lufthansa im Vorstand. Wel-
che Erfahrungen aus Ihrem alten Leben
helfen Thnen in Threm neuen Job?

Franz: Natiirlich hilft es, sehr grofe inter-
nationale Unternehmen gefiihrt zu haben.
Das kann man aus keinem Fachbuch ler-
nen. In der Airline-Industrie bestellt man
ein Flugzeug, es dauert ein paar Jahre, bis
es geliefert wird, und es wird dann 25 Jahre
genutzt. Die Zyklen, wie man das Kapital
einsetzt, sind also im Pharmabereich dhn-
lich langfristig wie bei einer Fluglinie. Von
der Idee bis zur Zulassung dauert es bei
einem Arzneimittel mindestens zehn Jahre.
SPIEGEL: Die Schweiz schottet sich immer
mehr gegen Ausldnder ab. Welche Folgen
hat das fiir Roche? Sie sind ja auf Forscher
aus aller Welt angewiesen.

Franz: Natiirlich verfolgen wir die politische
Diskussion. Noch spiiren wir kaum etwas im
Schweizer Alltag. Aber wir agieren global,
wir beschéftigen zum Beispiel in Deutsch-
land mehr Mitarbeiter als in der Schweiz.
Die Frage ist also weniger, ob neue Arbeits-
plétze geschaffen werden, sondern eher, wo.
SPIEGEL: Herr Franz, wir danken Thnen fiir
dieses Gesprich.
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