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XI

Prolog

Chemiestandorte – früher waren es Werke, Stammwerke, Chemiewerke, heute
sind es Chemieparks, Industrieparks, Infrastrukturdienstleister. In den vergange-
nen 100 Jahren haben sich nicht nur die Begrifflichkeiten verändert. Insbesondere
in den letzten 15 Jahren hat sich auch das grundlegende Verständnis der Chemie-
standorte geändert. Chemiestandorte sind nicht nur mehr die Nummer in einer
Werkeliste eines Chemieunternehmens – Chemiestandorte machen heute den
entscheidendenVorteil im globalenWettbewerb der produzierenden chemischen
Industrie aus, ziehen hochkarätige Arbeitskräfte an, machen die Attraktivität ei-
ner ganzen Region oder eines Landes aus, sind innovativer und kundenorientier-
ter Dienstleister in unterschiedlichen Disziplinen zur Ver-/Entsorgung, Betrieb
und Management des Standortes.

Branchenzweig Chemiestandorte

Der Betrieb und das Management von Chemiestandorten entwickeln sich zu
einem eigenen Zweig innerhalb der Branche der Industriedienstleister. Mit ca.
180 000 Mitarbeitern in Deutschland und der Verantwortung zur Attraktivi-
tätserhöhung der gesamten Chemieregion Europa stellen die (insbesondere
deutschsprachigen) Betreiber und Manager der Chemiestandorte eine volks-
wirtschaftliche erfolgskritischeGröße dar. Betriebswirtschaftlich entwickeln sich
die Chemiestandorte seit 15 Jahren mit großer Geschwindigkeit von damaligen
internen Werksorganisationen zu professionell geführten Dienstleistungsunter-
nehmen. Wissenschaft, Beratung und Praxis haben noch nicht alle Potenziale
ausgeschöpft, um einen Chemiestandort zu einem Top-Performer zu entwickeln.
Das Stärken der internationalen Chemie-Position von Deutschland bzw. Europa
mit innovativen, serviceorientierten Ansätzen sollte das Ziel der Bemühungen
aller Beteiligten sein.

Herausforderungen von Chemiestandorten

Die maßgeblichen strategischen Entscheidungen sind bei vielen Multi-User-
Standorten gefallen: Konzern- oder Infrastrukturdienstleister im Wettbewerb,
integriertes Standortserviceportfolio (relationale Diversifikation) oder Fokus auf:
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Aufstellen der Standort-Services als Konzern-Shared-Services oderQuasi-Mono-
pol-Leistungen, Betrieb der Eigentümerstandorte oder Wachstum im Chemie-
standortmarkt, Trennung der Verantwortung von Flächeneigentum, Betrieb und
Management des Chemiestandortes oder Funktionenbündelung. Die operativen
Herausforderungen wie Restrukturierungen, operative Exzellenz, Optimierung
des Leistungsportfolios (Outsourcing/Off-Shoring), Kooperationen, Erzeugen
von Kundennähe und -verständnis konnten zahlreiche Chemiestandorte bereits
sehr erfolgreich meistern. Die Veränderung zu einem innovativen und service-
orientierten Dienstleistungsunternehmen mit den Kernfähigkeiten des Verände-
rungs- und Komplexitätsmanagements steht bei den meisten Chemiestandorten
noch an. Insbesondere die strategische Frage, ob und wie das vorliegende Ge-
schäftsmodell auf andere Chemiestandorte übertragen werden kann, bleibt eine
Herausforderung.

Perspektiven auf den Chemiestandort

Im vorliegenden Buch werden verschiedene Perspektiven eingenommen. Zu die-
sen Perspektiven zählen die der Chemiestandortkunden, der Chemiestandortbe-
treiber, der Chemiestandortmanager, der Chemiestandorteigentümer und die des
Chemiestandortmarktes. Aus der Verknüpfung dieser verschiedenen Perspekti-
ven ergeben sich zahlreiche Möglichkeiten von idealtypischen und realen Orga-
nisations- und Geschäftsmodellen. Hierzu wird das Buch einen Überblick liefern,
aber auch einzelne Organisations- und Geschäftsmodelle real existierender Che-
miestandorte im Detail darstellen.

Themenfelder des Buches Chemiestandorte

Für Sie als Leser soll mit dem vorliegenden Buch Chemiestandorte in folgenden
Themenfeldern ein Mehrwert entstehen:
Perspektive Chemiestandortmarkt:

∙ Transparenz, Segmentierung und Abgrenzung des Marktes Chemiestandorte,
∙ Entwicklung zwischen In-House-, Quasi-In-House- und externen Dienstleis-

tern,
∙ Trends im Markt der Chemiestandorte.

Perspektive Chemiestandortkunden:

∙ Anforderungen vonKunden der chemischen Industrie (SupplyChainManage-
ment, Risiko-Management, Safety-Management, Wirtschaftlichkeit),

∙ globale versus lokale Tendenzen,
∙ Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit.

Perspektive Standortbetrieb:

∙ Arten von Betreibermodellen und Herausforderungen des Standortbetriebes,
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∙ Erfahrungsberichte und verschiedene Entwicklungspfade strategischer und
operativer Unternehmensentwicklungsprozesse von Chemiestandortbetrei-
bern,

∙ aktuelle Herausforderungen der Betreiber (Operative Exzellenz, Innovation,
Business Development).

Perspektive Standortmanager:

∙ Management und Vermarktung eines Chemiestandortes (Attraktivitätsmes-
sung, Ansiedlung, Flächenentwicklung),

∙ heterogenes Kompetenzportfolio wie Infrastruktur, Ansiedlung, Zukunftsfä-
higkeit,

∙ Chemiestandortportfolio managen (Produktionsverbund, Dienstleistungen).

Perspektive Standorteigentümer

∙ Kaufen und Verkaufen von Chemiestandorten (Standort-Audit),
∙ Erfahrungswerte und Lerneffekte aus Kauf-/Verkaufsbemühungen,
∙ Investorenmodelle.

Perspektive Geschäfts- und Organisationsmodelle:

∙ Strukturierung der verschiedenen Geschäftsmodelle (fachbezogen/diversifi-
ziert),

∙ erfolgreiche Aufbauorganisations-/Prozessmanagementmodelle,
∙ Differenzierung zwischen Kunden-, Betreiber-, Manager- und Flächeneigen-

tümeraufgaben.

Das Buch Chemiestandorte soll Ihnen die Möglichkeit geben, aus anderen, be-
reits gemachten Erfahrungen zu lernen und über aktuelle Erkenntnisse ausMarkt-
studien/Einzelfallstudien (Projekte) neue Ideen für die eigene Rolle als Kunde, Be-
treiber, Manager oder Eigentümer eines Chemiestandortes zu gewinnen.

Leserkreis des Buches Chemiestandorte

Das vorliegende Buch Chemiestandorte nimmt mit seinen Co-Autoren aus
Wissenschaft, Beratung und Praxis die Herausforderung an, das Thema Chemie-
standorte aus verschiedenen Perspektiven transparent zu machen und zu struk-
turieren. Das Buch Chemiestandorte adressiert einen Leserkreis aus Führungs-
kräften in der chemischen Industrie, interessierten Führungskräften aus anderen
Branchen (wie z. B. der Automobilindustrie, Hochtechnologien) mit ähnlichen
Herausforderungen (Produktion an Standorten), im Umfeld Industriedienstleis-
ter und chemische Industrie tätigen Unternehmensberatern, Studierende mit
dem Fokus Industriedienstleistungen und Management sowie Mitarbeitern und
Dozenten an Hochschulen mit dem Fokus Chemische Industrie, Industrie-/In-
frastrukturdienstleistungen und strategischesManagement/Organisationsgestal-
tung.
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Vorwort

Die chemische Industrie in Deutschland ist eine Schlüsselbranche. Sie ist global,
sie ist lokal, sie ist wettbewerbsintensiv – und sie ist fit. Die Fitness ist dabei alles
andere als ein Selbstläufer. Sie beruht in erster Linie auf Ausdauer und Flexibilität.
Mit innovativen Antworten begegnen die Chemieunternehmen und Chemie-

standorte mit ihren Betreibergesellschaften den unterschiedlichsten Herausfor-
derungen, und davon gab und gibt es viele: Wertschöpfungsketten verlagern
sich weiter in Regionen mit günstigen Rohstoffkosten, Regionen mit höherem
Wirtschaftswachstum oder besserem Investitionsklima ziehen Investitionen an.
Wirtschaftliche und politische Rahmenbedingungen können, wenn sie klug und
weitsichtig gewählt werden, stabilisierend undwachstumsförderndwirken. Kurz-
fristige und erratische Änderungen regulatorischer Rahmenbedingungen verun-
sichern dagegen zusätzlich.
Investitionen in Chemieanlagen und noch ausgeprägter Investitionen in die In-

frastruktur von Chemiestandorten sind langfristiger angelegt als in vielen ande-
ren Industrien. Stabile Rahmenbedingungen sind ein wesentlicher Schlüssel zum
nachhaltigen Erfolg, denn die chemische Industrie ist eine typische Investitions-
güterindustrie.Was aber geschieht, wenn sichwirtschaftliche und politische Rah-
menbedingungen in immer schnelleren Zyklen ändern?
Die Lektüre der „Chemiestandorte“ bietet Antworten an. Erfahren Sie, mit

welchen Herausforderungen Chemiestandorte bereits erfolgreich umgegangen
sind und verfolgen Sie, wie durch zielgerichtete Transformationsprozesse neue
Herausforderungen angegangen werden können. Heute beobachten wir in der
chemischen Industrie wieder eine ansteigende Dynamik im positiven Sinne.
Wir lernen, wie mit der Beschleunigung der Veränderungsgeschwindigkeit neue
Chancen entstehen und als Wettbewerbsvorteile genutzt werden können.
Gerade der Wirtschafts- und Chemiestandort Deutschland braucht zielfüh-

rende Antworten auf die vielfältigen Herausforderungen jenseits von Kostensen-
kung und Produktionsverlagerung. Die Chemieunternehmen und die Betreiber
von Chemiestandorten meistern diesen Transformationsprozess durch den inno-
vativen, professionellenUmgang mit den Herausforderungen. Beispielsweise bie-
ten die Chemiestandortbetreiber individuelle flexible Contracting-Modelle, in-
vestieren in hocheffiziente Energieversorgungsanlagen und sind in wettbewerbs-
intensiven Dienstleisterbranchen erfolgreich.



XVI Vorwort

„Chemiestandorte“ zeigt Ihnen ausführlich und übertragbar auf, welche
Lösungen für die nachhaltige Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit von Chemie-
standorten in Deutschland funktionieren. Erfahren Sie, wie chemiekundenorien-
tierte Serviceleistungen, innovative Geschäftsmodelle und professioneller Che-
mieparkbetrieb dieWettbewerbsfähigkeit von Chemieunternehmen am Standort
Deutschland auch in schwierigen Zeiten mit hoher Transformationsdynamik
nachhaltig sicherstellen.
Das richtige Handeln von heute stellt dieWeichen für die Attraktivität und Zu-

kunft des StandortesDeutschland für dieChemie- und Pharmaindustrie vonmor-
gen.
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1
Chemiestandortperspektiven und -strategien
Carsten Suntrop

In diesem Beitrag wird der Chemiestandort aus Sicht der beteiligten Stake-
holder charakterisiert und die Bedeutung des Chemiestandortes aus den ver-
schiedenen Perspektiven gegenübergestellt. Es werden existierende Ansätze,
idealtypische und visionäre Chemiestandort-Modelle vorgestellt, um einen Per-
spektivenwechsel und damit strategische Diskussion zu ermöglichen. Für den ei-
genen Chemiestandort oder die eigenen Chemiestandorte können daraus Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden, die im situativen Kontext zu prüfen sind.
Dieser situative Kontext setzt sich zusammen aus der Historie des Chemiestand-
ortes, den individuellen Interessen und Kulturen der produzierenden Chemieun-
ternehmen an den Chemiestandorten und den strategischen Möglichkeiten der
Chemiestandorteigentümer, -betreiber und -manager. Die hohe Komplexität des
Chemiestandortes wird in diesem Beitrag für strategische Managementprozes-
se greifbar gemacht. Dies erfolgt auf Basis von Erfahrungen der Wissenschaft,
Beratung und Praxis.

1.1
Chemische Industrie als Rahmenbedingung für den Chemiestandort

Als Rahmenbedingung für strategische Diskussionen dürfen zum einen die aktu-
ellen positiven Entwicklungen in der chemischen Industrie gesehen werden. Zum
anderen aber auch die Zeit der schweren Wirtschaftskrise Ende 2008 bis 2010,
welche als Sinnbild fürKettenreaktionen von schwachenAbnehmerbranchen und
derenmassive negative Auswirkung auf eine weltweit überraschte, nachhaltig be-
eindruckte chemische Industrie zu sehen ist. Die Verletzbarkeit auch dieser sto-
isch wirkenden, von Erfolgen verwöhnten chemischen Industrie hat deutlich ge-
macht, dass zum einen die Branche nicht auf die Schnelligkeit von Risikoereig-
nissen eingestellt war und zum anderen Liquidität (neben zahlreichen anderen
Anforderungen) das Erfolgsrezept ist, um länger anhaltende Krisen zu überste-
hen. Die chemische Industrie, insbesondere auch die deutsche chemische Indus-
trie, hat sehr deutlich gezeigt, dass die Stakeholder gemeinsam in der Lage sind,
Krisensituation zu meistern. Die chemische Industrie (Produzenten und Dienst-
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leister) ist gestärkt mit vielen Learnings aus der Krise hervorgegangen und ver-
zeichnen sehr gute Geschäfte.
Vergleichbar mit der gesamten deutschen Wirtschaftssituation gab es auch in

der Chemieindustrie Umsatzeinbrüche (von 173 Mrd.  in 2007 auf 145 Mrd. 
in 2009). Dennoch erholte sich die Branche in den Folgejahren sehr rapide (von
171 Mrd.  in 2010 auf 191 Mrd. in 2014. Während der Inlandsumsatz seit 2010
bei 71Mrd.  bis 2014 bei 76Mrd.  stagniert, steigt der Auslandsumsatz von 100
Mrd.  auf 115Mrd. . (www.vci.de/die-branche/zahlen-berichte/chemiewirtschaft-
in-zahlen-online.jsp)). Die Branche hat mit der Wirtschaftskrise viele neue Erfah-
rungen sammeln können. Die Möglichkeit, auch verletzt zu werden, sensibili-
siert die Unternehmen für die Themen Liquidität, Investition, Working Capital
aber auch Humankapital und Organisationsperformance. Die kurzfristige Steue-
rung von Unternehmen macht insbesondere in den oligopolistischen Strukturen
der chemischen Industrie nur wenig Sinn. Einige Mechanismen der Früherken-
nung, Leistungsmessung und nachhaltigen Unternehmensführung sind überar-
beitet und professionalisiert worden. Leider weichen diese Themen dann schnell
wieder kurzfristigen Effizienzsteigerungen. Die Erfolge der letzten Jahre zeigen je-
doch, dass viele richtige Hebel umgelegt worden sind. Hier haben wir in Deutsch-
land, aber auch in anderen europäischen Ländern, noch Verbesserungspotenzial.
Die Chemie-/Pharmaindustrie ist mit 445 000 Beschäftigten und einem Um-

satz von 191 Mrd.  (www.vci.de/die-branche/zahlen-berichte/chemiewirtschaft-
in-zahlen-online.jsp) der drittgrößte deutsche Industriezweig. Neben den reinen
Zahlen ist die chemische Industrie der Garant für hochwertige Produkte „Made
in Germany“. Da die chemische Industrie nicht den Endkunden beliefert, wird
oft vergessen, wie wichtig die Vorprodukte und Rohstoffe aus der chemischen In-
dustrie für zahlreiche andere Branchen in Deutschland sind, wie z. B. innovative
Lacke für die Automobilindustrie oder spezifische Wirkstoffe für die Pharmain-
dustrie.
Die chemischenGrundstoffe nehmen immer noch den größten Teil der Umsät-

ze der deutschen Chemie ein (52%). Hier hat die deutsche chemische Industrie
verstanden, dass der globale Kampf um die Commodities eher in anderen Kon-
tinenten stattfindet. Die bedarfsgerechte Produktion von Commodities für Fol-
gestufen wird nach wie vor auch in Deutschland bzw. Europa stattfinden. Eine
völlige Abwanderung scheint unrealistisch.
Leistungsstark ist die deutsche chemische Industrie in den Folgestufen, wenn

es um anwendungsorientierte und ideenreiche Produkte geht. Hier rücken dann
auch chemische Industrie, Forschungsinstitute undKundennäher zusammen, um
Innovationen zu generieren wie leichtere, stabilere Werkstoffe bei den Polymer-
materialien, effizienteWasseraufbereitungsverfahren oder Nanotechnologien für
Beschichtungsmaterialien.
Es gibt spezifische deutsche Herausforderungen, welche die chemische Indus-

triemeisternmuss, dazu gehören beispielsweise der indirekte Zugang zu denRoh-
stoffen, die damit einhergehende Abwanderung der Commodity-Produkte und
der Umgang mit der Commoditisierung von heutigen Fein- oder Spezialchemi-
kalien.
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Die Trends für die deutsche Chemie lassen sichmit den globalen Trends in Ver-
bindung bringen, da die chemische Industrie selten eine lokale Industrie ist. In der
Produktentwicklung sind dies Trends wie Wasserverfügbarkeit, Minimalisierung
oder Individualisierung. In der Beschaffung sind es Trends wie Verfügbarkeit von
(natürlichen) Ressourcen, Rückwärtsintegration in denTertiärbereich oderNach-
haltigkeit. Für das Unternehmen selber sind es Trends wie Demografie, Partner-
management in der Wertschöpfungskette und Entkomplizierung sowie Flexibili-
sierung interner Strukturen und Prozesse.
Wenn man sich Ostdeutschland vor ca. 25 Jahren anschaut, war die Chemiein-

dustrie monostrukturell aufgebaut und von veralteten Produktionsapparaten als
auch teilweise von Erzeugnissen minderer Qualität gezeichnet. Durch die Wie-
dervereinigung ergab sich im Osten vorerst ein Verlust des Absatzmarktes sowie
neben Konkurrenzproblemen ein starker Rückgang der Beschäftigtenzahl. Zehn
Jahre nach derWiedervereinigung entstanden mehrere Chemieparks, wobei sich
aus früherenKombinatenmit Produkten der Basischemie offene Chemiestandor-
te mit einer spezialisierten Produktpalette entwickelten. In den Folgejahren erga-
ben sich eine erhebliche Verbesserung der Infrastruktur sowie eine pro aktiv ge-
steuerte Reduzierung des Schadstoffausstoßes.Der ost- bzw.mitteldeutsche Che-
mie-Cluster hat sich damit zu einem sehr wettbewerbsfähigen Teil der deutschen
chemischen Industrie entwickelt – entsprechende Investitionen zeigen dies.
Für umfangreiche Investitionen in den deutschen Chemiestandort gibt es in

den letzten Jahren zahlreiche Beispiele in allen Bundesländern: im Süden die
Investitionen in das bereits lang geplante Gaskraftwerk (650 Mio. ) oder die
Überholung der Raffinerie durch die OMV (100 Mio. ), das Zentrallabor der
Wacker AG (30 Mio. ), die abgeschlossene Ethylen-Pipeline als wichtiges strate-
gisches Projekt, die Umrüstung auf Membrantechnologie in 2009 durch Vinnolit
(70 Mio. ). Im Osten investierte Dow Chemicals in 2014 ca. 100 Mio.  und
mit anderen Chemieunternehmen im ValuePark in den letzten Jahren mehre-
re Hundert Mio. , im Chemie- und Industriepark Zeitz erfolgten zahlreiche
Investitionen in Höhe von 300 Mio. , welche in den letzten Jahren bereits um-
gesetzt wurden. Am Standort Leuna sind rund 300 Mio.  Investitionen geplant.
In Deutschlands Mitte investierte Clariant 100 Mio.  in das neue Clariant Inno-
vation Center im Industriepark Höchst. Die BASF plant in Ludwigshafen Inves-
titionen in Höhe bis zu 10 Mrd. , einen Teil davon in neue Anlagen für Dämm-
stoffe, Weichmacher und Aroma-Chemikalien. Im Westen setzte die Currenta
Investitionen an den CHEMPARK-Standorten in 2013 und 2014 in Höhe von
500 Mio.  um, Evonik investiert in neue Großanlagen, Kapazitätserweiterun-
gen, Neubau von Forschungseinrichtungen in Höhe von 2 Mrd.  von 2012 bis
2016 in Deutschland. Im Norden investierte Sasol in Brunsbüttel 100 Mio.  in
verschiedene Anlagen. Die aufgezeigten Investitionen sind der Beraterdatenbank
mit dem Blick auf regionale Schwerpunkte entnommen und zeigen, wie vielfältig
aber auch umfangreich und strategisch diese den Chemiestandort Deutschland
absichern werden. Die Konkurrenz unter den weltweiten Chemiestandorten ist
nicht zu ignorieren – Deutschland hat aber immer sehr gute Argumente für eine
Investition an einem deutschen Chemiestandort. Hier stehen natürlich Verbund-
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überlegungen, optimale Wertschöpfungsketten und eine Umfeldbetrachtung im
Vordergrund.
Die Studie „Energieversorgung der Zukunft“ geht davon aus, dass sich bis 2030

der Primärenergieverbrauch durch den intelligenten Einsatz von Chemie und in-
tensiver Forschung um 20% senken lässt. Es werden drei Wege für die bewusste
Nutzung nachwachsender Rohstoffe gesehen: sparsamer Umgang, Effizienzstei-
gerung oder Wechsel des Rohstoffes. Hierbei unterstützen verschiedene Ansätze
wie die intensive Forschung zu neuen Technologien und nachhaltigeren Chemie-
produkten, die optimaleNutzung, das Recycling als auch die Beachtung der Lang-
lebigkeit und Materialeffizienz von Rohstoffen. Insgesamt werden die deutschen
Aktivitäten als sehr führend eingeschätzt.
Die Rolle der Chemieparks ist erheblich und wird sich zu einem differenzieren-

denWettbewerbsvorteil entwickeln.DieRohstoffkostennehmendengrößtenAn-
teil an den Gesamtkosten des Chemieunternehmens ein. Die Produktionskosten
hatte die chemische Industrie immer im Fokus und diese werden auch kontinuier-
lich verbessert. Es verbleiben neben 2–5% Overheadkosten noch 10–15% Infra-
strukturkosten. Diese werden maßgeblich durch den Chemiestandort und seine
Leistungen beeinflusst. Viele der Chemiestandorte haben die Herausforderungen
angenommen, sich zu einem echten Industriedienstleister und wettbewerbsfä-
higem Servicepartner zu entwickeln. Der Entwicklungsgrad bzw. die Leistungs-
fähigkeit hat hier nicht zwingend etwas mit der gesellschaftsrechtlichen Struk-
tur zu tun. Das Chemiestandort-Audit zeigt, dass auch interne Standortbetreiber
in eigener organisatorischer Struktur ähnlich erfolgreich sein können wie teil-
weise oder komplett ausgegliederte Standortbetreiber. Erfolgreich sind die Che-
miestandorte, welche zwischen Eigentum des Standortes, dem Betrieb und dem
Management des Standortes differenzieren, welche sich den Effizienzsteigerungs-
programmen für Dienstleister unterziehen, welche ein homogenes Geschäftsmo-
dell etablieren und welche eine Servicementalität (Industriedienstleistermentali-
tät) verankern. Die Differenzierung zwischen produzierender chemischer Indus-
trie und Chemiedienstleistern ist ein schwierigerWeg. Viele sind dort schon sehr
weit und können die angesiedelten Chemieproduktionen, Forschungseinrichtun-
gen und Head-Offices sehr erfolgreich unterstützen.
Die deutsche chemische Industrie ist hier mit allen Beteiligten sehr gut aufge-

stellt und die folgenden Rahmenbedingungen werden zur Überprüfung heutiger
Geschäftsmodelle führen müssen:

∙ Steigende Nachfrage aus den Schwellenländern (v. a. Asien),
∙ neue Anwendungsgebiete im Bereich des Klima- undUmweltschutzes (Brenn-

stoff- und Solarzellen, Gebäudeisolationen),
∙ energie- und umweltpolitische Maßnahmen beeinflussen die Produktion teil-

weise stark,
∙ Produktion vonGrundchemikalien aus heranwachsendenRohstoffen als Inno-

vationstrend,
∙ Nachfrage nach Agrarchemikalien wird durch die wachsende Weltbevölke-

rung angetrieben,
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Abb. 1.1 Strukturwandel in der Chemie in Deutschland. Quelle: Informationen aus Kunden-
projekt, Basis VCI-Prognos-Studie 2030. Abrundungen füren zu < 100%

∙ nur China gewinnt Anteile an der weltweiten Chemieproduktion hinzu,
∙ spürbar steigende Exportabhängigkeit,
∙ Globalisierung Portfoliomanagement (M&A-Aktivitäten),
∙ Standortdienstleistungen nicht mehr Kerngeschäft,
∙ Verlagerung Commodity-Produktion nach Asien,
∙ steigender Anteil Spezialchemieproduktion in Europa (Abb. 1.1),
∙ Veränderung Kundenstruktur: Single User → Multi-User-Standorte und stei-

gender Anteil Drittkundengeschäft an Standorten,
∙ Entstehung von Freiflächen in Chemie-/Industrieparks:
∙ Bildung eigenständiger, wettbewerbsorientierter Standortdienstleister führt zu

Ausgliederung/Differenzierung von Leistungen,
∙ Anpassung von Personalkosten und Flexibilisierung von Arbeitszeit,
∙ aktives Standortmarketing, ggf. Auftritt am Markt außerhalb des Standortes,
∙ langfristig Konsolidierung von Standortdienstleistern wahrscheinlich.

1.2
Der Chemiestandort

Der Chemiestandort und die damit einhergehenden vielfältigen strategischen
Sichtweisen sollte grundsätzlich aus verschiedenen Perspektiven betrachtet wer-
den. Dazu zählen aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Perspektive des Kunden
des Chemiestandortes, also dem produzierenden, vermarktenden, forschenden
Chemieunternehmen, die Perspektive des Chemiestandorteigentümers (Fläche),
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des Chemiestandortmanagers und des Chemiestandortbetreibers/der Chemie-
standortdienstleister.1) Die Interessen und resultierenden strategischen Heraus-
forderungen der Chemiestandort-Stakeholder werden im Folgenden Abschnitt
erläutert.

1.2.1
Interessen der Chemiestandort-Stakeholder

DerChemiestandort als räumlicher Inbegriff für alle Aktivitäten eines Chemieun-
ternehmens in Form von Produktion, Forschung und Entwicklung, Vertrieb und
Vermarktung, Einkauf und Supply-Chain-Management, Health-, Safety-, Envi-
ronmental- undQualitäts (HSEQ)-Management. Es finden sich nicht alle Produk-
tionstypen der chemischen Industrie zwingend an einemChemiestandort wieder,
da die Anforderungen an die unendlich vielen Subchemiegeschäftssegmente und
damit verbundenenWertschöpfungsstufen der chemischen Industrie sehr unter-
schiedlich sind. Eine gängige Strukturierung der chemischen Industrie ist die Po-
sition des Geschäftes in der chemischenWertschöpfungskette. Diese beginnt mit
der Petrochemie, geht über in die Basischemikalien und weiterhin zu den Spe-
zial-/Feinchemikalien bin hin zu Agrochemikalien oderWirkstoffen für die Phar-
maindustrie. Die Inputfaktoren, also Rohstoffe, und die Fertigung der jeweiligen
Chemikalien sind dann eng verbundenmit demGrad der Gefährlichkeit des Pro-
zesses und des Produktes selbst.Davon hängt dann zum einen die Einordnung des
Produktionsbetriebes gemäß des Bundes-Immissionsschutzgesetzes (BImSchG)
ab. Zum anderen werden die benötigten Rohstoffe und erstellten Zwischen- und
Fertigprodukte einer Gefahrstoffklasse zugeteilt. Die daraus resultierenden Re-
glementierungen in der Forschung und Entwicklung von kleineren Mengen im
Technikum oder kleineren bis großen Mengen in den regulären Chemieanlagen
geben einen Hinweis, in welcher Umgebung das Chemieprodukt entwickelt und
produziert werden sollte. In den überwiegenden Fällen ist es dann sinnvoll, dies
auf einem nicht frei zugänglichen Gelände vorzunehmen.
Neben den Anforderungen aus der Art der Produktion und den Typen der

Rohstoffe, Zwischen- und Fertigprodukte gibt es weitere Überlegungen, den
Chemiestandort als den erfolgskritischen Bestandteil der chemischen Industrie
zu verstehen. Die Bedarfe der verschiedenen Aktivitäten in einem Chemieunter-
nehmen sind sehr vielfältig. Die Forschung und Entwicklung benötigt geeignete
Forschungseinrichtungen, Laborbedarfe und hochwertige Messverfahren. Der
Einkauf eines Chemieunternehmens ist u. a. dann erfolgreich, wenn der Che-
miestandort flexible Inbound- und Outbound-Logistikketten mit Lagerung und
Transport ermöglicht. Die Nähe des Chemiestandortes zu Rohstoffquellen ist
für den Einkauf sicherlich wünschenswert, genau wie für den Vertrieb die Nähe
des Chemiestandortes zu den Kunden einen Mehrwert darstellt, optimal sogar

1) Die weiteren Perspektiven wie die des Staates, der Nachbarn oder Mitarbeiter/Führungskräfte
des Chemiestandortes werden nicht explizit dargestellt, sondern finden ihre Berücksichtigung
bei der Entwicklung geeigneter Strategien.


