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DIE WETTBEWERBSFAHIGKEIT DES CHEMIESTANDORTES DEUTSCHLAND

Vorwort

Die Attraktivitat des Standortes Deutschland fir die chemische Industrie wird gerin-
ger, Cracker und andere Produktionsanlagen werden im europdischen Verbundnetz-
werk geschlossen und mit neuen groRchemischen Anlagen verbundene Milliarden-
investitionen Gberwiegend im Ausland getatigt. Mit billiger Energie und vor allem mit
niedrigen Rohstoffpreisen lockt beispielsweise die USA immer mehr Hersteller von
Basischemikalien in ihr Land. Unternehmerfreundliche Vertragsformalitaten und eine
aufgeschlossene Innovationskultur tun ihr Gbriges. Auch Asien mit hohem Markt-
wachstum und der Mittlere Osten mit glinstigen petrochemischen Ressourcen ste-
hen in Sachen Standortattraktivitdt ganz weit oben.

Doch was passiert mit dem chemischen Mittelstand, wenn diese Entwicklung anhalt,
wenn essentielle Rohstoffe nicht mehr regional bezogen werden kdnnen? Wann ist
die Schmerzgrenze in Sachen Energiekosten erreicht oder ist sie gar schon Uber-
schritten? Welche strategischen Konsequenzen zieht der Mittelstand aus der sich
verandernden Wettbewerbssituation?

Mit dieser von Dr. Wieselhuber & Partner in Kooperation mit dem Verband der Chemi-
schen Industrie (VCI) durchgeflihrten Studie soll aufgezeigt werden, wie die chemi-
sche Industrie, besonders aber der Mittelstand, den Standort Deutschland bewertet.
Aus der Analyse von Marktinformationen und der Befragung einer représentativen
Anzahl von Unternehmen kann die aktuelle Situation klar skizziert werden. Zusatzli-
che zahlreiche Experteninterviews untermauern Erkenntnisse und liefern konkrete
Beispiele aus dem unternehmerischen Alltag.

Die Studie liefert ein umfassendes Stimmungsbild der (ber 150 befragten Entschei-
der der Branche. Der Mittelstand bekennt sich zum Industriestandort, zeigt aber eini-
ge wunde Punkte auf und signalisiert eine splrbare Verschlechterung der Standortat-
traktivitat. Es wird aber auch deutlich, dass sich der Mittelstand kampferisch gibt und
gewillt ist, die Herausforderungen anzunehmen. Doch die Studie wirde zu kurz sprin-
gen, wenn lediglich eine Symptombeschreibung geliefert werden wirde. Wir haben
uns hier nicht nur mit den Ursachen, sondern auch mit den Gegenmitteln beschaftigt,
die Unternehmen, Politik und Gesellschaft verabreichen kénnen bzw. sollten.

Sehr herzlich danken wir an dieser Stelle den befragten Experten: Ihre ungefilterten
Aussagen und Ihre fachliche Expertise machen die vorliegende Studie in dieser Form

einzigartig. Allen Lesern wiinschen wir eine anregende und aufschlussreiche Lektlre.

MUnchen, im Januar 2015
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Executive Summary

Die deutsche Chemie- und Pharmabranche ist als Zulieferer vieler weiterverarbeiten-
der Industrien ein elementarer Pfeiler der deutschen Wertschopfung. Mit rund 2.000
mittelstandisch gepragten Betrieben ist sie zudem eine wichtige Séule des deut-
schen Mittelstandes. Doch die makrodkonomischen Faktoren Deutschlands ver-
schlechtern sich — und auch das Umfeld flr die hier angesiedelte chemische Indus-
trie wird zunehmend schwieriger.

Nach wie vor Uberwiegen zwar die Standortvorteile, bei genauer Betrachtung zeigt
die Analyse aber einige wunde Punkte auf und signalisiert eine Verschlechterung
der Standortattraktivitat fir den chemischen Mittelstand: Die Mehrheit der befragten
Unternehmen sehen die Verfligbarkeit von Fachkraften, das Innovationsklima, die
Rechts- und Planungssicherheit, den generellen Umgang mit Behorden und Verwal-
tung und die Infrastruktur als Pluspunkte der industriellen Fertigung in Deutschland.
Dagegen gibt bei nahezu allen Unternehmen die preisliche Wettbewerbsfahigkeit
Anlass zu Sorge. Die Produktionskosten sind im internationalen Vergleich hoch. Dies
stellt gerade fiir in Deutschland verankerte mittelstandische Unternehmen eine ech-
te Herausforderung an die Zukunftssicherung dar.

Unisono werden wesentliche Kostennachteile angeprangert: Mit hohen Personalkos-
ten kénnen die Unternehmer inzwischen umgehen. Weiterhin erheblich zu schaffen
machen die Energiekosten, sowohl hinsichtlich absoluter Héhe im internationalen
Vergleich als auch hinsichtlich einer stabilen Kalkulationsgrundlage, die durch stan-
dige Novellierungen der Gesetze nicht gewahrleistet ist. Hinzu kommmt ein stark stei-
gender Blrokratie- und Regulierungsaufwand durch Verordnungen und Vorschriften,
die gerade mittelstandische Unternehmen ihrer Starke berauben — ihrer Flexibilitat
im Kundenservice und ihrer Bereitschaft, Sonderlésungen und Spezialprodukte un-
kompliziert den Kunden bereitzustellen.

Die Standortnachteile wiegen umso schwerer, als das Marktwachstum in Deutsch-
land und Europa gering ist. Wachstum findet vor allem auf3erhalb von Europa statt
und dort muss sich der deutsche Mittelstand einer zunehmenden Konkurrenz er-
wehren. Ein Teil der Probleme ist hausgemacht, denn ein erheblicher Teil des Produk-
tionskostennachteils geht auf politische Entscheidungen zurlick. Der Regulierungs-
aufwand stieg in der Vergangenheit ebenso rasant wie die Kostenbelastungen aus
der Energie- und Klimapolitik. Die Unternehmen fiihlen sich von der Politik allein ge-
lassen und fihren dies unter anderem auf ein wenig ausgepragtes gesellschaftliches
Verstandnis flr unternehmerische Belange zurlick. Politik und Bevolkerung wenden
sich aus Sicht der befragten Unternehmen vermeintlich gegen den Industriestandort
Deutschland und drohen die Wettbewerbsfahigkeit zu untergraben.

Verstarkt wird das Problem durch die gleichzeitig steigende Wettbewerbsfahigkeit der
globalen Konkurrenz. So profitiert die USA, angetrieben durch den Shalegas-Boom und
ein unternehmerfreundliches Klima von einer Reindustrialisierung. Asien schlie3t tech-
nologisch und qualitativ zu den flhrenden Nationen auf. Zudem bietet es eine sich ra-
pide entwickelnde Nachfrage nach Konsum- und Industriegttern aufgrund steigenden
Wohistands in bevolkerungsreichen Teilen wie China, Indien oder auch Indonesien.
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Dennoch bekennt sich der Mittelstand zum Heimatstandort und sieht seine Zukunft
auch weiterhin in Deutschland. Leiten viele Konzerne aufgrund des attraktiven Mark-
wachstums und den besseren Produktionsbedingungen ihre Investitionen mehr und
mehr in Richtung Ausland, ist der Mittelstand hier zuriickhaltender. Weniger als 25 %
der befragten kleinen und mittleren mittelsténdischen Unternehmen planen im Aus-
land Produktionskapazitdten aufzubauen. Die mangelnde globale Flexibilitat ist u. a.
auf das erschwerte Anwerben von Fachpersonal oder die geringen finanziellen Res-
sourcen zurlckzuflhren. Wahrend die Konzerne daher leichter mit einer Verlagerung
von Aktivitaten auf die sinkende Wettbewerbsfahigkeit des Standortes Deutschland
reagieren konnen, ist der Mittelstand von den negativen Standortfaktoren starker
betroffen. Wegen der Standorttreue des Mittelstandes mutet die Politik den Unter-
nehmen hohe Belastungen zu. Die Befragung macht jedoch deutlich, dass hierbei
mittlerweile die Schmerzgrenze Uberschritten ist.

Mit hohen Produktionskosten im globalen Wettbewerb zu bestehen, verlangt den
Unternehmen einiges ab. Viele Unternehmen versuchen Uber die weitere Verstar-
kung ihrer Innovationsanstrengungen gegenzusteuern. Doch hier stof3t der Mittel-
stand an seine Grenzen, denn oftmals fehlt das Kapital, um die Innovationskraft
zu erhohen: Die Projektfinanzierung ist zu burokratisch. Sie kommt im Mittelstand
kaum an. Eine steuerliche Forschungsférderung fehlt hingegen. Fremdkapital steht
far Forschung und Entwicklung kaum zur Verfligung und die Eigenkapitalbasis ist
durch hohe Steuern, Abgaben, Blrokratiekosten und die EEG-Umlage geschwaécht.
Die knappen Ressourcen in die richtigen Innovationsprojekte zu lenken, stellt fir den
Mittelstand eine echte Herausforderung dar.

Gleichzeitig beabsichtigen tUber 60 % der mittelstandischen Unternehmen von ihrem
deutschen Produktionsstandort aus, die Wachstumschancen im sich bietenden glo-
balen Marktumfeld zu nutzen. Doch das ist kein Selbstlaufer. Es mulssen gezielt
MarkterschlieRungsstrategien entwickelt werden, denn die Ressourcen zur Ver-
triebssteuerung oder zum Feuerwehreinsatz, wenn ein entfernt sitzender Kunde ein
technisches Problem meldet, sind im Mittelstand begrenzt.

Bei den Produktions- und Geschaftsprozessen gibt es weitere Verbesserungspo-
tenziale. Haben sich gerade chemische Unternehmen in Deutschland als Vorreiter
in Sachen Optimierung ihrer Ressourceneffizienz, also der bestmdglichen Nutzung
von Rohstoffen und Energien hervorgetan, kann der Mittelstand die Ertragskraft und
damit die Wettbewerbsfahigkeit durch eine Optimierung der Geschaftsprozesse
weiter steigern. Themen wie die Maximierung der Anlagenauslastung durch kenn-
zahlengesteuerte Fertigungsplanung oder der Anpassung des Produktsortiments an
eine maglichst verlustfreie Produktion sind allerdings bisher erst bei der Halfte der
Unternehmen auf der MafRnahmenliste zu finden.

Zusammenfassend sind sich die befragten mittelstandischen Unternehmen einig,
dass sie am Standort Deutschland festhalten wollen und muissen. Zum Erhalt ihrer
Wettbewerbsfahigkeit ergreifen sie daher Gegenmalnahmen. Aus Sicht des exter-
nen Betrachters schlummern hier noch erhebliche Optimierungspotenziale, die ge-
hoben werden missen. Dies allein wird jedoch nicht ausreichen, um auch in Zukunft
erfolgreich im globalen Wettbewerb zu bestehen. Erst mit der richtigen industriepo-
litischen Weichenstellung kann der chemische Mittelstand auch in Zukunft auf der
Erfolgsspur bleiben.
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Vorgehensweise und Gegenstand

der Studie

1.1 Fokus der Studie

Ausgangspunkt der Untersuchung bilden die im September 2014 durch den VCI ver-
offentlichten Ergebnisse der Studie von Oxford Economics ,, Die Wettbewerbsféhig-
keit des Chemiestandorts Deutschland im internationalen Vergleich: Rlickblick und
Zukunftsperspektiven”. Diese zeigen klar auf, dass der Chemiestandort Deutschland
seit 2008 beschleunigt an Wettbewerbsfahigkeit verliert. Mit Hilfe der vorliegenden
Studie soll genauer durchleuchtet werden, inwieweit davon auch der chemische Mit-
telstand betroffen ist. Ferner wird die Studie Griinde aufzeigen, die fir den Wettbe-
werbsverlust verantwortlich sind und hinterfragen, mit welchen strategischen Ant-
worten der Mittelstand auf die sich verandernden Verhéltnisse reagiert. Die zentralen
Fragestellungen, welche durch die Studie beantwortet werden sollen, sind:

Welches sind die flr den Mittelstand relevanten Standortfaktoren und wie schnei-
det Deutschland hier ab?

Wie attraktiv ist der Chemiestandort Deutschland und wie hat sich diese Attrakti-
vitat innerhalb der letzten fUnf Jahre verandert?

Wie beurteilt der Mittelstand die Attraktivitat auslandischer Standorte und wie hat
sich diese Attraktivitat innerhalb der letzten funf Jahre verandert?

Welche Faktoren sind entscheidend flr die Attraktivitdt eines Standortes und wie
schneidet Deutschland hier ab?

Welche strategischen Konsequenzen ziehen mittelstdndische Unternehmen aus
dieser Entwicklung?

Wie wirkt sich die Attraktivitat des Chemiestandorts Deutschland auf zukUnftige
Investitionen im In- und Ausland aus?

Wie positiv sehen die mittelstdndischen Unternehmen in die Zukunft, wenn es
um den Chemiestandort Deutschland geht?

Welche Erwartungen und Winsche hat der ,Chemiemittelstand” an die Politik?
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Abb. 1: Grundbausteine und Ablauf der Studie
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1.2 Vorgehensweise

Der Komplexitat des Themas und der gewiinschten Tiefe der Informationsgewinnung
geschuldet, erfolgte die Datenerhebung in zwei Stufen. Zunéachst wurde in Koopera-
tion mit dem VCI ein Fragebogen an dessen Mitgliedsunternehmen versandt. Dieser
wurde von Uber 150 Geschaftsfihrern und Entscheidern deutscher Chemieunter-
nehmen, hauptséchlich des Mittelstandes beantwortet (Abbildung 1).

Literaturrecherche

Schriftliche Befragung der Mitgliedsunternehmen des VCI

Tiefeninterviews mit Entscheidern

Trends Beispiele

i

Die Erhebung fand zwischen August und Oktober 2014 statt. Aufbauend auf den
Ergebnissen dieser Befragung wurden 50 Tiefeninterviews tberwiegend mit CEOs,
Geschéftsfihrern bzw. Inhabern der ausgewahlten Unternehmen durchgefiihrt. Die-
se Interviews erfolgten entweder im personlichen Gesprach oder telefonisch im Zeit-
raum von September bis November 2014. Recherchen in Sekundérquellen dienten
zur Abrundung der Studienergebnisse.

Uns war zunachst wichtig herauszufinden, wie der Chemiemittelstand die Veradnde-
rungen der Attraktivitat der internationalen Produktionsstandorte einschatzt. Insbe-
sondere sollte ermittelt werden, wie sich die Wettbewerbsfahigkeit des Standortes
Deutschland aus Sicht der Unternehmen in den vergangenen finf Jahren verandert
hat.

In einem zweiten Schritt wurden Standortfaktoren identifiziert, die fiir Unternehmen
der chemischen Industrie bedeutend sind. AnschlieRend sollte herausgefunden wer-
den, wie der Standort Deutschland bezlglich dieser Faktoren durch die Unterneh-
men aktuell bewertet wird und wie sich diese Faktoren innerhalb der letzten Jahre
aus Sicht der betroffenen Unternehmen veréndert haben.

Als Konsequenz daraus ergab sich die Frage nach den in Deutschland sowie global
getatigten Investitionen. Uns interessierte hier, wie sich die Veranderungen und die
Bewertung der Standortfaktoren auf das Investitionsverhalten der Unternehmen aus-
gewirkt haben.

Und letztlich haben wir nach den strategischen Antworten gefragt, welche Entschei-
der fur das verantwortete Unternehmen haben, um auf die Veranderungen der Stand-
ortattraktivitdt zu reagieren und die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu
starken:

1. Veranderung der Wettbewerbsfahigkeit internationaler Chemiestandorte
2. Bedeutung der Standortfaktoren

3. Bewertung und Verianderungen der Standortfaktoren

4. Investitionsplane des Chemiemittelstandes

5. Anpassungsstrategie der Unternehmen an die Veranderungen

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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1.3 Relevante Standortfaktoren

Nach Betrachtung der Oxford-Studie wurden 14 aus W&P-Sicht wesentliche Stand-
ortfaktoren definiert und untersucht, die im direkten Zusammenhang mit der Wett-
bewerbsfahigkeit eines Chemiestandortes stehen. Diese Faktoren lassen sich in finf
Gruppen untergliedern (Abbildung 2).

Abb. 2: Clusterung der Standortfaktoren

Standort-
faktoren

1. Bildungs-/Innovationsklima:
In diesem Cluster werden die Faktoren , Verflgbarkeit von Fachkraften” und das
.Innovationsklima” zusammengefasst. Hierunter werden im Rahmen dieser Stu-
die exogene Faktoren mit Einfluss auf die Innovationsleistung des Unternehmens,
wie beispielsweise staatliche Innovationsanreize und regulatorische Innovations-
hemmnisse, oder die Einstellung der Gesellschaft gegeniber Innovationen und
neuen Technologien subsummiert.

2. Marktumfeld/-dynamik:
Die Faktoren , Marktwachstum in Deutschland und Europa” sowie , Abwande-
rung von Kunden in andere Regionen” werden in diesem Cluster zusammenge-
fasst.

3. Gesetzliche Rahmenbedingungen:
Dieses Cluster enthalt die Faktoren ,, Generell der Umgang mit Behorden und Ver-
waltung”, ,, Rechts- und Planungssicherheit”, , Blrokratie- und Regulierungsauf-
wand” sowie , Gesellschaftliches Verstandnis fir unternehmerische Belange”.

4. Infrastruktur:
Zwei Faktoren formen dieses Cluster: , Immobilien und Grundstlcke"” bewertet
die Verfligbarkeit und den Preis von Grund und Boden fiir die industrielle Ferti-
gung. ,, Infrastruktur” umfasst neben der Verkehrsinfrastruktur auch die Kommu-
nikations-, Daten- und Stromnetze.

5. Herstellkosten und Steuern:

Dieses Cluster umfasst die Herstellungskosten wie Rohstoff-, Personal- oder
Energiekosten sowie Steuern und Abgaben.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 3: Verteilung der befragten Unternehmen
nach UmsatzgroRe (Fragebogen)

Abb. 4: Struktur der befragten Unternehmen
(Mehrfachnennungen)

12013. Die definierten Bereiche ergeben
sich aus den unterschiedlichen Erfahrungen,
welche wahrend der persénlichen Interviews
gesammelt wurden.

2 Weltweit.
12 Unternehmen gaben bei der Anzahl der
Mitarbeiter keine Angaben an; 29 Unternehmen
gaben beim Umsatz keine Angaben an.

3 VCl-Unterteilung der Chemiebetriebe nach
Sparten.

DIE WETTBEWERBSFAHIGKEIT DES CHEMIESTANDORTES DEUTSCHLAND

1.4 Statistische Angaben zu den teilnehmenden Unternehmen

Im Rahmen der Studie wurden 156 Chemieunternehmen befragt. Dabei handelt es
sich grotenteils (95%) um mittelstandische Unternehmen (Abbildung 3). Im weite-
ren Verlauf haben wir die folgende Unterteilung zu Grunde gelegt:

B Unterteilung nach Jahresumsatz 2013
— Konzern: 21 Mrd. Euro
— Grol3e mittelstéandische chemische Betriebe: <1 Mrd. Euro und =150 Mio. Euro
— Mittlere mittelstandische chemische Betriebe: <150 Mio. Euro
und >50 Mio. Euro
— Kleine mittelstandische chemische Betriebe: <50 Mio. Euro

Konzerne

GroRe mittelstdndische chemische Betriebe
Mittlere mittelstdndische chemische Betriebe
Kleine mittelsténdische chemische Betriebe

48%

Der Uberwiegende Anteil mit 62 % sind Familienunternehmen. Insgesamt sind 54 %
aller befragten Unternehmen eigentimergefihrt und die Halfte ist nicht Tochter eines
Mutterkonzerns (Abbildung 4). Der durchschnittliche Umsatz dieser Unternehmen im
Jahr 2013 betrug 286 Mio. Euro, wobei der Median bei 68 Mio. Euro lag. Die Firmen
beschaftigten 2013 im Durchschnitt 894 Mitarbeiter; hier lag der Median bei 165 Mit-
arbeitern. Das Spektrum der Teilnehmerunternehmen reicht vom Kleinstbetrieb
(5 Mitarbeiter und <1 Mio. Euro Umsatz) bis hin zu gro3en Chemieunternehmen
mit 50.000 Mitarbeitern und 5 Mrd. Euro Umsatz. Insgesamt konnten die befragten
Unternehmen laut eigener Angabe 2013 rund 39,5 Mrd. Euro Umsatz erwirtschaften
und beschaftigten dabei 129.000 Mitarbeiter?.

Familienunternehmen Eigentiimergefiihrt Tochterunternehmen

Nein k. A. Nein
14%
Ja Ja

Bei der Befragung wurde auf die Abdeckung der gesamten Bandbreite verschiedener
Sparten innerhalb der deutschen Chemie Wert gelegt. Die Spartenauswertung er-
folgte auf Basis der VCI-Abgrenzung:

k. A. Nein k. A.

14% 2%

Ja

B Unterteilung nach Chemiesparten3:
— Anorganische Grundchemikalien
— Fein- und Spezialchemikalien
— Petrochemikalien und Derivate
— Pharmazeutische Industrie
— Polymere
— Wasch- und Kérperpflegemittel

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Ein besonderes Gewicht fallt den Fein- und Spezialchemikalienherstellern zu, welche
auch den grofsten Anteil an den Chemieunternehmen in Deutschland haben (Abbil-

dung 5).
Fragebogen Interview
3% 1%
59% B Fein- und Spezialchemikalien Abb. 5: Verteilung der an der schriftlichen
8% EEl Pharmazeutische Industrie Befragung und den Interviews teilnehmenden
I Wasch- und Kérperpflegemittel Chemieunternehmen

I Anorganische Grundchemikalien
Polymere
Petrochemikalien und Derivate

Anonym

Sowohl fir die Beantwortung der Fragebdgen als auch fir die bis zu 120 Minuten
dauernden telefonischen oder persénlichen Tiefeninterviews standen Uberwiegend
Geschaftsfihrer/CEOs zur Verfligung (Abbildung 6).

Fragebogen Interview

ceoror | <> | 77 2> & Fosionon o cniovtchmer
Vorstand - 7% - 17%

Abteilungsleitung . 5% . 6%
Prokurist I 2% I 2%
Assistenz GF I 3% 0%
k. A. 23% 0%
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Abb. 7: Einschatzung der Entwicklung wichtiger
Chemiestandorte in Bezug auf deren Wettbe-
werbsfahigkeit innerhalb der letzten Jahre
(Mehrfachnennungen)

DIE WETTBEWERBSFAHIGKEIT DES CHEMIESTANDORTES DEUTSCHLAND

Ergebnisse der Studie

2.1 Entwicklung der Wettbewerbsfihigkeit
wichtiger Chemiestandorte

Deutschland gehort nach wie vor zu den attraktiven und wettbewerbsfahigen Che-
miestandorten der Welt. Diese Einschatzung der Unternehmen wird durch den ho-
hen deutschen Aufienhandelsiberschuss im Chemikalienhandel sowie durch die
hohe Wertschopfung der Chemieunternehmen in Deutschland belegt. Dies zeigt
auch die Befragung: 68 % der Befragten blicken positiv in die Zukunft, wenn es um
den Standort Deutschland geht — die Standortvorteile Uberwiegen nach wie vor. Bei
genauem Hinschauen auf die Studienergebnisse wird allerdings klar: Der Mittelstand
signalisiert fur die zurlickliegenden flinf Jahre eine splrbare Verschlechterung der
Standortattraktivitat. Die Ursachen und die sich daraus ableitenden Konsequenzen
werden in den folgenden Abschnitten beschrieben.

Um das globale Umfeld besser zu verstehen, schauen wir jedoch zunéchst auf den
internationalen Vergleich wichtiger Chemiestandorte. Die Wettbewerbsfahigkeit
Deutschlands und Europas hat sich in den vergangenen finf Jahren nach Einschat-
zung der Chemieunternehmen negativ entwickelt, wahrend zeitgleich die Wettbe-
werbsfahigkeit Asiens und der USA deutlich zugenommen hat (Abbildung 7). Die
Bedingungen flr eine Chemieproduktion in Stidamerika hingegen sind seit Jahren
nahezu unverdndert.

Verbessert

Deutschland Europa
Neutral

China/Asien
Stidamerika

I Konzerne

I GroB

Il Mittel
Klein

Verschlechtert
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Der Chemiestandort USA hat nach Einschadtzung der Befragten in jingster Zeit an
Wettbewerbsfahigkeit gewonnen. Dies liegt vor allem an dem durch das Fracking
verursachten Shalegas-Boom, den daraus folgenden niedrigen Gaspreisen und den
damit einhergehenden niedrigen Rohstoff- und Energiekosten fir die chemische In-
dustrie. Dies wird von den Unternehmen aller Grofsenklassen so gesehen, wobei
die Standortbedingungen in den USA sich aus Sicht der Konzerne besonders positiv
entwickelt haben.

Auch der Chemiestandort Asien hat an Wettbewerbsfahigkeit gewonnen. Dies liegt
neben den glnstigeren Produktionskosten vor allem am hohen Wachstum der Che-
mienachfrage in der Region. Hinzu kommt, dass sich die Bedingungen fir ein Invest-
ment der Chemieunternehmen sowohl in China als auch in anderen Landern Asiens
in den vergangenen Jahren gerade fir mittelstandische Unternehmen deutlich ver-
bessert haben.

Anders sieht es in Stidamerika aus. Die Region hat aus Sicht der Chemieindustrie
trotz hohem Marktwachstum und einer glinstigen Rohstoffversorgung in den letzten
Jahren nicht signifikant an Wettbewerbsfahigkeit zulegen kénnen. Dies liegt vor al-
lem an der politischen und wirtschaftlichen Instabilitdt, der schlechten Infrastruktur
und anderen strukturellen Problemen (z. B. Blrokratie und Korruption) vieler std-
amerikanischer Lander.

Im Gegensatz zum Rest der Welt hat der Chemiestandort Europa an Wettbewerbs-
fahigkeit verloren, insbesondere aus Sicht des Mittelstandes. Viele Probleme sind
hausgemacht. Die anhaltende Euro-Krise bedingt ein niedriges Marktwachstum.
Hinzu kommt ein wenig vorteilhaftes industriepolitisches Umfeld (z. B. durch eine
kostenintensive Energie- und Klimapolitik). Im europadischen Vergleich schneidet
Deutschland zwar etwas besser ab, aber auch hierzulande ist die Wettbewerbsfahig-
keit aus Sicht des Mittelstandes gesunken.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 8: Bedeutung der Standortfaktoren

DIE WETTBEWERBSFAHIGKEIT DES CHEMIESTANDORTES DEUTSCHLAND

2.2 Bedeutung der Standortfaktoren

In der folgenden Grafik ist die Bedeutung der einzelnen Standortfaktoren aus Sicht
der befragten Experten dargestellt:

Standortfaktoren

Die Wichtigkeit im arithmetischen Mittel

Weniger
wichtig
Rohstoffkosten

Rechts-/Planungssicherheit
Verfligbarkeit von Fachkréften
Infrastruktur \.
Innovationsklima/F&E

Biirokratie- und Regulierungsaufwand
Personalkosten

Energiekosten

Gesellschaftliches Verstandnis fiir unternehmerische Belange
Marktwachstum in Deutschland und Europa

|
('}
|
(]
|
('}
|
i
Generell der Umgang mit Behdrden und Verwaltung o‘
)
\

i
Steuern/Abgaben )

Abwanderung von Kunden in andere Regionen \

()
Immobilien und Grundstiicke \

Nahezu alle in der Studie analysierten Standortfaktoren haben fir den chemischen
Mittelstand eine hohe Bedeutung hinsichtlich der Standortattraktivitat. Ganz oben
rangieren die Rohstoffkosten, aber auch die Energie- und Personalkosten sind fur die
Chemieunternehmen von hoher Bedeutung. Insgesamt sind die Herstellkosten der
wichtigste Standortindikator. Der ,,Rechts- und Planungssicherheit” wird genauso
wie der , Verflgbarkeit von Fachkraften” hochste Bedeutung beigemessen, weil die
chemische Industrie zusammen mit der Schwerindustrie ausgesprochen kapitalin-
tensiv ist und als industrieller Spitzenreiter in der Wertschopfung pro Mitarbeiter ab-
solute Notwendigkeit fur exzellentes Fachpersonal hat. Der Faktor ,,Immobilien und
Grundsticke” hingegen landet auf der Skala ganz unten. Die Verfugbarkeit von Grund
und Boden ist kein bedeutender Standortfaktor fur die befragten Unternehmen. Auch
die Abwanderung von Kunden in andere Regionen hat fiir die Unternehmen wenig
Bedeutung. Dies zeigt, wie flexibel die chemische Industrie mittlerweile geworden
ist. Der Mittelstand ist heutzutage bereit und in der Lage, praktisch jeden Kunden
auf dem Globus mit den entsprechenden Produkten zu bedienen. Die Wichtigkeit
der raumlichen Nahe zum Kunden hangt stark vom Markt- und Wettbewerbsumfeld
ab, scheint aber insbesondere fir mittelstdndische Unternehmen lange nicht mehr

so wichtig wie friher. Dies spiegelt sich auch in den steigenden Exporten der chemi-
schen Industrie wider.
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2.3 Standortattraktivitit Deutschlands und deren Verinderung
innerhalb der letzten fiinf Jahre

Bezlglich der Standortattraktivitdt Deutschlands wurden die Unternehmen zu allen
Faktoren sowohl zu ihrer aktuellen Einschatzung als auch zu den Veranderungen
der zurlckliegenden finf Jahre befragt. Dabei zeigten sich zwischen den einzelnen
GrofRenklassen groRtenteils nur geringflgige Unterschiede in der Beurteilung der
Standortattraktivitat. Bezlglich der unterschiedlichen Standortfaktoren wird von den
befragten Teilnehmern aber ein durchaus gemischtes Bild gezeichnet. Hieraus lassen
sich Starken, Schwachen, Chancen und Risiken fir den Chemiestandort Deutschland
ableiten. Die Gruppierung der Standortfaktoren in die zuvor beschriebenen finf Clus-
ter erleichtert dabei das Verstandnis.

Aktuelle Bewertung
positiv

Verdnderungen
zum Negativen

Verdnderungen
zum Positiven

Aktuelle Bewertung
negativ

Das Innovationsklima und die Verfiigbarkeit von Fachkraften gehdren zu den po-
sitiv bewerteten Standortfaktoren (Abbildung 9). Hier ist Deutschland im internationa-
len Vergleich aktuell gut aufgestellt. Beide Faktoren werden in Deutschland Uber alle
UnternehmensgrofRen hinweg als positiv wahrgenommen. Gleichzeitig befinden sich
diese beiden unter den sechs wichtigsten Faktoren (siehe Abbildung 8).

Waéhrend die Einschatzung des Innovationsklimas in den vergangenen Jahren nahe-
zu unverandert geblieben ist, gaben die Unternehmen an, dass es seit finf Jahren
schwieriger geworden ist, den Fachkraftebedarf zu decken. Aufféllig ist, dass mit sin-
kender Unternehmensgréfe die positive Bewertung der Verfligbarkeit von Fachkraf-
ten abnimmt. Dies hat unter anderem damit zu tun, dass grofsere Unternehmen den
Angestellten oft mehr Leistungen bieten konnen als kleine. Auch nehmen kleinere
Betriebe das Innovationsklima in Deutschland leicht negativer wahr als groRe. Dies
hangt unter anderem damit zusammen, dass bei diesen Unternehmen die Finanz-
kraft fehlt, um wirkliche Innovationen voran zu treiben. Der Zugang zur Projektférde-
rung wird von Mittelstandlern als zu burokratisch wahrgenommen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 9: Aktuelle Bewertung der Verfiigbarkeit
von Fachkraften/Innovationsklima und deren
Verdnderung
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Abb. 10: Aktuelle Bewertung von Marktwachstum
in Deutschland und Europa bzw. Abwanderung
von Kunden in andere Regionen und deren
Veranderung
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Das Marktwachstum in Deutschland und Europa (Abbildung 10) ist aus dem Blick-
winkel der befragten Chemieunternehmen Uber die letzten Jahre zu niedrig. Vor al-
lem grofse und mittlere mittelstdndische Unternehmen bewerten diesen Standort-
faktor sehr negativ. Diese Unternehmen spiiren die schwierige wirtschaftliche Lage
der europaischen Nachbarlander besonders stark. Kleinere Unternehmen hingegen
fokussieren sich starker auf das Inlandsgeschéaft und positionieren sich meist in Ni-
schen, wahrend Konzerne dem Wachstum in Asien und Amerika folgen. BezUglich
der Abwanderung von Kunden in andere Regionen beurteilt der GroR3teil der be-
fragten Unternehmen die Lage neutral. Eine erkennbare Abwanderung der Kunden
aus Deutschland ist bisher ausgeblieben. Nur die grof3en Mittelstandler spilren eine
Verschlechterung innerhalb der letzten Jahre.
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Die Rechts- und Planungssicherheit in Deutschland wird positiv bewertet und ist
laut Expertenaussagen einer der wichtigsten Griinde, sich noch fir den Standort
Deutschland zu entscheiden (Abbildung 11). Der Mittelstand spurt jedoch auch hier
eine leichte Verschlechterung. Es fallt den Unternehmen schwer, sich auf die stan-
digen Anderungen beispielsweise im Bereich der Energiepolitik einzustellen. In den
Interviews dulRerten die Unternehmen dariber hinaus die Beflirchtung, dass die ,,Re-
gulierungswut aus Brissel” die Langfristplanungen zuklnftig erschwert. Vor allem
grolRe Mittelstandler sehen hier bedingt durch die Erfahrungen mit REACH grof3ere
Schwierigkeiten auf sich zukommen. Der Umgang mit Behérden wird im Mittel
neutral beurteilt. Allerdings scheint flr kleine Unternehmen der Umgang mit den
Behorden schwieriger als fur grofse Unternehmen, weil eine entsprechende Einfluss-
nahme haufig nicht so stark ausgepragt ist. Der Trend der Expertenbefragung zeigt:
Je kleiner der Betrieb, desto starker flhlen sich die Unternehmen benachteiligt: , Mit
der Vlerhandlungsmacht von Konzernen kénnen wir Mittelstandler nicht mithalten”.
Das gesellschaftliche Verstandnis fiir unternehmerische Belange wird aktuell als
nicht ausreichend wahrgenommen. Zudem hat sich dieser Standortfaktor in den letz-
ten Jahren weiter verschlechtert. Insbesondere der Mittelstand beklagt, dass die
Gesellschaft die Beitrdge der Unternehmen zu einer nachhaltigen Entwicklung zu
wenig wertschatzt und zu wenig Verstandnis flr wirtschaftliche Notwendigkeiten
aufbringt. Der Biirokratie- und Regulierungsaufwand ist laut Aussagen der inter-
viewten Unternehmer hoch und zuletzt stark gestiegen. Gesetzliche Vorgaben wie
REACH, die Biozidverordnung oder auch GMP bereiten den betroffenen Unterneh-
men grofke Mihe. Hier scheint die Belastungsgrenze des Mittelstandes erreicht zu
sein: , Die Gefahr ist, dass gerade die Innovationsanstrengungen durch die die deut-
sche Chemieindustrie lange Zeit so stark war, in einem wuchernden Blirokratie- und
Regulierungsaufwand erstickt werden. ”

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 11: Aktuelle Bewertung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen und deren Verénderung
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Die Erflllung der zahlreichen Rechtsvorschriften erfordert einen hohen personellen
und finanziellen Aufwand. Im Mittelstand mussten viele Stellen geschaffen werden,
die sich um die Einhaltung von Vorschriften kimmern. Oft muss das Personal meh-
rere Aufgaben gleichzeitig ibernehmen und teure Schulungen durchlaufen, um die
. Burokratieflut” angemessen und gesetzeskonform bewaltigen zu kénnen.

Beispiel Biozid-Verordnung: Haufig kostet die Zulassung eines Wirkstoffes die Un-
ternehmen 500.000 Euro und mehr. Dies ist viel Geld und verteuert die Wirkstoffe
erheblich. Aulerdem verzichten manche Hersteller mittlerweile aus Kosten-Nutzen-
Abwagungen auf die Zulassung. Darunter leiden die Weiterverarbeiter. |hre Vorpro-
dukte sind nur noch zu hoheren Preisen verfligbar und die Beschaffung wird er-
schwert.

Beispiel REACH: Die Erstellung der Sicherheitsdatenblatter gemald REACH erfordert
zusatzliche Ressourcen. Ein Geschéaftsfihrer berichtete anhand des Beispiels Essig-
saure, wie sich ,die Seitenanzahl des Sicherheitsberichts von anfanglich 2 Seiten
(1994) Uber 7 Seiten (2004) auf 14 Seiten (2014) versiebenfachte”. Zudem beman-
geln die Unternehmen oftmals fehlende Klarheit seitens der Politik und der Behor-
den. , Es ist ein Katz- und Mausspiel zu Lasten des Mittelstandes”, war haufig den
Gesprachen zu entnehmen; denn Ublicherweise halt der Mittelstand keine Strukturen
bereit, welche mit burokratischem Aufwand in solchen Dimensionen umgehen kann.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Die Infrastruktur schneidet bei der Befragung unter allen Standortfaktoren am
besten ab (Abbildung 12). Die Befragten verweisen klar auf die im internationalen
Vergleich ausgezeichnete Infrastruktur Deutschlands. Strafsen- und Verkehrswege
far Luft- und Schifffahrt sind aus Sicht der befragten Unternehmen in einem guten
Zustand. Auch die Netzsicherheit in der Stromversorgung ist in Deutschland im Mo-
ment noch gewabhrleistet. Dies ist ldngst nicht bei allen Standortwettbewerbern der
Fall.

Die gute Bewertung der Infrastruktur darf jedoch nicht dazu fihren, dass die not-
wendigen Instandhaltungsinvestitionen ausbleiben. Es muss alles daran gesetzt wer-
den, diesen Standortfaktor auf einem hohen Level zu halten. Gerade in der Tele-
kommunikations-Infrastruktur, Stichwort Datenautobahnen, sehen viele Experten be-
reits heute dringenden Nachholbedarf. Hier sind einige europaische Nachbarldnder
deutlich besser aufgestellt. Zudem ist die Verkehrsinfrastruktur Uberlastet. Gerade
in Ballungszentren wie dem Dreilandereck Deutschland-Frankreich-Schweiz und der
Metropolregion Rhein-Ruhr sind angespannte Verkehrslagen auf den Straf3en inzwi-
schen die Regel. Hier besteht laut den Aussagen vieler Geschéaftsflihrer dringender
Ausbaubedarf der Transportnetze. Immobilien und Grundstiicke fir die industrielle
Fertigung sind zu wettbewerbsfahigen Preisen ausreichend verfligbar. Dieser Faktor
wird daher, unabhéngig von der UnternehmensgrofRe, vorwiegend im neutralen Be-
reich bewertet.
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Abb. 12: Aktuelle Bewertung der Infrastruktur
und Immobilien & Grundstticke und deren
Veranderung
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Abb. 13: Aktuelle Bewertung der Herstellkosten
und Steuern und deren Veranderung
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Bei Betrachtung von Abbildung 13 wird deutlich, dass Deutschland bei Herstell-
kosten sowie Steuern und Abgaben einen deutlichen Standortnachteil hat. Dieser
hat sich in den vergangenen finf Jahren sogar noch vergrofRert. Insbesondere die
Rohstoffkosten sind negativ bewertet worden. Dies liegt bei Beschaffung aus dem
Ausland an den Transportkosten und den Einfuhrzollen, bei Beschaffung aus dem
Inland an den hohen Produktionskosten der Hersteller. Die seit Jahren stark stei-
genden Energiekosten, verursacht durch eine von vielen als , WWachstumsbremse”
beschriebene Energiepolitik, belasten die Wettbewerbsfahigkeit des Industriestand-
ortes Deutschland: , Deutschland verteuert durch Energiepolitik die Energietrdager
kdnstlich und macht so den Standort unattraktiv. “ Keine Kostenart hat sich in den ver-
gangenen Jahren so stark zum Negativen verandert wie diese. Bei der Energiepolitik
ist nach Meinung der befragten Unternehmen die Schmerzgrenze bereits erreicht,
oder gar schon Uberschritten. Manche Unternehmer sehen sich in ihrer Existenz be-
droht, wenn sie plotzlich die volle EEG-Umlage zahlen missen oder wenn die Ener-
giekosten weiter kraftig steigen: ,, Die Unternehmen haben in den vergangenen Jah-
ren erhebliche Anstrengungen gemacht, um den Energieverbrauch zu senken, jedoch
wurde die erhoffte Einsparung an Energiekosten im Nachhinein durch eine Erhéhung
der Stromkosten wieder zunichte gemacht.”
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Abbildung 14 zeigt, dass die Kosten flr Erzeugung, Transport und Vertrieb von Indus-
triestrom seit 2008 um jahrlich durchschnittlich mehr als 6 % gefallen sind; weil aber
gleichzeitig die EEG-Umlage um mehr als 32 % pro Jahr zulegte, stiegen die Strom-
kosten der Industrie deutlich. Mittelstdndische Unternehmen sind oft nicht von der
EEG-Umlage befreit, weil der Anteil der Energie- an den Gesamtkosten zu gering ist.
Die hohen Stromkosten geféahrden mittlerweile die Wettbewerbsfahigkeit Deutsch-
lands, denn sie erzwingen nicht nur die Verlagerung energieintensiver Prozesse ins
Ausland, sondern verhindern auch Investitionen aus dem Ausland in den Industrie-
standort Deutschland.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 14: Jahrliche Veranderung der Industrie-
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Herstellkosten & Steuern
Gesetzliche Rahmenbedingungen
Marktdynamik

Immobilien & Infrastruktur
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Pharmazeutische Industrie (6)

Abb. 15: Attraktivitat der Standortfaktoren
in Deutschland je nach Spartenzugehdrigkeit
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2.4 Attraktivitit der Standortfaktoren in Deutschland nach Sparten

Abbildung 15 zeigt die qualitative Auspragung der gruppierten Standortfaktoren und
deren Entwicklung nach Sparten innerhalb der letzten finf Jahre. Bezliglich einzelner
Standortfaktoren zeigen sich zwischen den Sparten teilweise deutliche Unterschie-
de.
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Die im internationalen Vergleich hohen Herstellungskosten werden von allen Che-
miesparten ebenso wie die Steuern und Abgaben als Wettbewerbsnachteil bewer-
tet. Dieser hat sich in allen Sparten zuletzt sogar noch vergrofRert. Allerdings sind
die Ursachen flr diese Entwicklung unterschiedlich: Die pharmazeutische Industrie
nennt hier vor allem Kosten fir die Entwicklung, Registrierung und Zulassung von
Neuprodukten, wéhrend Petro- und Polymerchemie Uber hohe Energiekosten kla-
gen. Auch Lohnkosten und Steuern sind im internationalen Vergleich relativ hoch.

Uber alle Sparten hinweg war die Marktdynamik in den letzten fiinf Jahren zu nied-
rig; vor allem die Polymerchemie hatte hiermit zu kdmpfen. Hinzu kommt ein zuneh-
mender Importdruck, weil es flr auslandische (energieintensive) Unternehmen vor-
teilhafter ist, den Markt von auf3en zu bedienen, als am Chemiestandort Deutschland
zu produzieren: , Commodities in Deutschland herzustellen lohnt sich nicht mehr”.

Das Bildungs- und Innovationsklima in Deutschland wird von allen Sparten insge-
samt positiv bewertet, allerdings fUhlt die Industrie eine Verschlechterung der Ver-
flgbarkeit von Fachkraften innerhalb der letzten finf Jahre. Auch bemangeln die Un-
ternehmen eine nicht ausreichende staatliche Forschungsforderung. Der Mittelstand
vermisst eine steuerliche Forschungsférderung, wie sie in vielen anderen Landern
Ublich ist. Die pharmazeutische Industrie sieht die Innovationen vor allem durch die
Regulierung des Pharmamarktes und eine strengere Gesetzgebung gehemmt. Die
negative Sicht dieser Sparte spiegelt sich auch in der schlechten Bewertung der
gesetzlichen Rahmenbedingungen wider: , Es ist einfach in Deutschland und Europa
zu kompliziert und zu teuer, neue Medikamente zu registrieren. Der Prozess ist viel
zu langwierig”.
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Die Infrastruktur wird fast ausschlieRlich positiv bewertet und scheint sparteniber-
greifend der attraktivste Standortfaktor zu sein. Haufig wurde allerdings gewarnt,
dass zumindest der Erhalt der Infrastruktur von der Politik gewahrleistet werden
muss.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Abb. 16: Ubersicht tiber die in Deutschland von
Chemieunternehmen getatigten produktions-
nahen Investitionen (Mehrfachnennungen)
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2.5 Auswirkungen der sinkenden Wettbewerbsfihigkeit
auf die Investitionen in Deutschland

Die VCI/Oxford Economics Studie hat gezeigt, dass sich eine Verschlechterung der
Wettbewerbsfahigkeit eines Standortes negativ auf die Investitionen auswirkt. Die
amtliche Statistik weist fir die gesamte deutsche Chemie eine Investitionsschwache
aus: Obwohl der Branchenumsatz seit 2008 deutlich ausgeweitet werden konnte,
waren die Sachanlageinvestitionen leicht rlicklaufig. 2008 gab die Branche noch 7,2
Mrd. Euro fir neue Anlagen aus. 2013 waren es noch knapp 7 Mrd. Euro. Die Investi-
tionsquote war ebenfalls rlicklaufig. Um zu ermitteln, ob die sinkende Wettbewerbs-
fahigkeit auch im Mittelstand zu einer Investitionszurlickhaltung fuhrt, wurden die
Unternehmen im Rahmen der vorliegenden Studie zu ihren Investitionsplanen fir die
kommenden 3-5 Jahre befragt. Dabei gaben die Unternehmen an, welchen Umsatz-
anteil sie investieren wollen. AuRerdem wurde nach den Investitionsmotiven (Ersatz,
Rationalisierung oder Kapazitatserweiterung) befragt.

Das Ergebnis (Abbildung 16) zeigt, dass mehr als 90 Prozent der mittelstandischen
Unternehmen in den kommenden Jahren am Standort Deutschland investieren wol-
len. Die Konzerne sind hier deutlich zurlickhaltender. Das zeigt sich auch bei den
Investitionsvolumina. Wahrend die Konzerne lediglich 2,5% ihres Jahresumsatzes
in Deutschland investieren wollen, sind es im Mittelstand fast 8 Prozent. Es ist al-
lerdings zu beriicksichtigen, ob die Konzerne den Konzernumsatz zu Grunde gelegt
haben, denn somit sind die Anteile natlrlich deutlich kleiner.

100 %

13% Konzerne
Ersatz- GroR
investitionen Mittel
15% Klein

Rationalisierungs- Konzerne
investitionen 7% GroR
(z. B. Effizienz- Mittel

verbesserung)

12% Klein

Konzerne
Erweiterungs- 2% 7% GroB
investitionen 32% 13% Mittel
12% 23% Klein

Die Investitionen des Mittelstandes verteilen sich nahezu gleichmaRig auf die drei In-
vestitionsmotive. Rund ein Drittel ihres Investitionsbudgets geben die Unternehmen
demnach flr Erweiterungsinvestitionen aus. Deutschland bleibt also auch in Zukunft
der Heimatstandort des Mittelstandes. Der Mittelstand investiert auch zukinftig am
Standort Deutschland, wenn auch nicht massiv. Gemessen an den historischen In-
vestitionsvolumina weitet der Mittelstand seine Investitionen nicht aus. Insofern
kann man durchaus eine Investitionszurlckhaltung beobachten. Als Begriindung hier-
fur nannten die Unternehmen die sinkende Wettbewerbsfahigkeit, die sie vor allem
auf politische Entscheidungen zurlickflhren. Vielen mittelstandischen Unternehmern
fehlen beispielsweise , klare Ansagen der Politik, um langfristige Investitionen recht-
fertigen zu kénnen”. Besonders deutlich wird die Investitionsschwéache, wenn man
Uber den Atlantik blickt: Im Vergleich zu den massiven Investitionsvolumina, welche
in den USA getatigt werden, fallen die Investitionen in Deutschland eher gering aus.
Insgesamt wurden hierzulande 2013 nur 7 Mrd. Euro in Chemieanlagen investiert,
wahrend beispielsweise die US-Chemie gleichzeitig 29 Mrd. Euro in neue Anlagen
investierte. Dort ist auch die Investitionsquote signifikant hoher als in Deutschland.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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2.6 Auslandsinvestitionen der deutschen Chemieindustrie

Wahrend die Investitionen der Branche in Deutschland in den vergangenen finf Jah-
ren ricklaufig waren, stiegen die Sachanlageinvestitionen der deutschen Chemie im
Ausland von 6,3 Mrd. Euro (2008) um 30 % auf 8,2 Mrd. Euro (2013).

Auch den Mittelstand zieht es ins Ausland. 25 % der Unternehmen planen in den
kommenden Jahren Produktionsanlagen im Ausland zu errichten. Welches sind die
Ziellander fUr das Auslandsengagement des deutschen Chemiemittelstandes? Die
Analyse zeigt, dass die Unternehmen bevorzugt in den européaischen Nachbarlandern
investieren. In den letzten Jahren haben die Standorte USA und China an Wettbe-
werbsfahigkeit gewonnen, wahrend die europaischen Nachbarlander an Attraktivitat
eingeblRt haben.

Die Befragung hat ergeben, dass mittlerweile die USA und China genauso oft Ziel-
lander fur Auslandsinvestitionen des deutschen Chemiemittelstandes sind wie Eu-
ropa (Abbildung 17). Konzerne geben die USA mit Abstand als bevorzugtes Land an,
wahrend mittelstandische Unternehmen USA und China noch auf Augenhdhe sehen.
Dies deckt sich mit der Experteneinschatzung, dass sich gerade diese beiden Che-
miestandorte zur Zeit und zuklnftig am besten entwickeln. Fir die USA gaben die
Unternehmen vor allem niedrigere Energie- und Rohstoffkosten als Investitionsmotiv
an, wahrend China genauso wie der gesamte asiatische Raum mit einem hohen
Marktwachstum lockt.

(Dunkel eingefarbte Lander und Regionen wurden am haufigsten genannt)

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Abb. 17: Investitionsschwerpunkte der deutschen chemisch-pharmazeutischen Industrie im Ausland
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Aus Sicht der befragten Unternehmen sprechen viele Grinde fir Investitionen in die
USA: Geringere Lohne, aber vor allem die niedrigen Energiepreise, verursacht durch
die extensive Nutzung von Gasreserven durch Fracking in den USA, locken immer
mehr Unternehmen, sich dort anzusiedeln. Dieser Trend wird aus Sicht der befragten
Unternehmer innerhalb der ndchsten Jahre nicht an Dynamik verlieren. Da sich die
Langfristplanung der deutschen Chemieunternehmen Uber einen 10-Jahres-Horizont
erstrecken, wird klar, dass heute getroffene Standortentscheidungen erst nach und
nach sichtbar werden. Wenn Deutschland nicht nachdricklich an der Verbesserung
seiner Wettbewerbsfahigkeit arbeitet, werden kleinere Chemieunternehmen bald
der Grofsindustrie folgen. Konzerne wie Wacker und BASF haben bereits Investitio-
nen in Milliardenhdhe getatigt.

Doch es ist nicht nur der Shalegas-Boom, welcher die USA in ihrer Wettbewerbsfa-
higkeit deutlich besser als Deutschland erscheinen lasst. Die befragten Unterneh-
mer verweisen sehr oft auf die deutlich industriefreundlichere Kultur, welche in den
Vereinigten Staaten vorherrscht. Die Politik bemuht sich dort, bei der Bevolkerung
Akzeptanz fur unternehmerische Belange zu schaffen. Das Volk wird in den USA eher
von der Wichtigkeit guter Standortbedingungen flr die Industrie Uberzeugt, als durch
aus dem Bauch heraus gefihrte Diskussionen Uber scheinbare Unwagbarkeiten von
einem Bekenntnis zur Industrie abgebracht: , Die Gesellschaft darf die chemische
Industrie nicht als den ,,bosen Umweltverschmutzer” betrachten, sondern muss hin-
ter ihr stehen”. Ein klares Bekenntnis der Politik und der Birger zum Industrieland
Deutschland wird aus Sicht der befragten Unternehmer nicht ausreichend wahrge-
nommen, um , auf dieser Grundlage lber tiefgreifende Investitionen entscheiden zu
kénnen”. Auch Innovationen werden in den USA besser geférdert als in Deutschland
und Europa: ,, Die USA sind das Gegenteil der deutschen Skepsiskultur”. Eine einfa-
chere Gesetzgebung und ein deutlich geringerer Regulierungsaufwand helfen, neue
Produkte besser und schneller auf den Markt zu bringen.

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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2.7 Strategische Antworten

Wie reagieren die Unternehmen auf die Verschlechterung des Umfelds in Deutsch-
land? Die strategischen Konsequenzen lassen sich in finf Dimensionen unterglie-
dern (Abbildung 18):

Abb. 18: Fiinf Dimensionen von strategischen
Konsequenzen, welche Unternehmen aus der
Strategische Standortbewertung fiir die Zukunft ziehen

Konsequenzen

1. Die Starkung der Innovation zum Erhalt der Wettbewerbsféahigkeit umfasst die
erste Dimension der strategischen Konsequenzen.

2. Unter den Marktauftritt der Unternehmen fallen , das stéarkere Eingehen auf indi-
viduelle Kundenwinsche bzw. gemeinsame Entwicklungen mit Kunden” und die
L Ausweitung des Kundenservice bzw. die Kundenbindung”.

3. Themen zur Optimierung des bisherigen Setups sind , Kostensenkungsprogram-
me in der Produktion”, , Reorganisations- bzw. RestrukturierungsmalRnahmen”
und auch die ,, Stilllegung oder der Verkauf von Geschéaftsfeldern”.

4. Die Neuausrichtung der jeweiligen Unternehmen beinhaltet eine , Anderung des
Geschéaftsmodells” aber auch , ErschlieRung oder Zukauf neuer Geschaftsfelder”
sowie eine ,engere Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen”.

5. Die Internationalisierung beinhaltet die Felder ,Erschlieung von Auslands-
markten” und , Aufbau von Produktionskapazitdten im Ausland”.

Ganz oben auf der Liste aller strategischen Antworten der befragten Unternehmen
auf die sich verandernde Wettbewerbsfahigkeit des Chemiestandortes Deutschland
steht die Starkung der Innovation (Abbildung 19).

100%

T ER
Stérkung der Innovation zum Erhalt _ 74% .
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Abb. 20: Veranderung des Marktauftritts
als strategische Dimension in Bezug auf Unter-
nehmensgréRe (Mehrfachnennungen)

Abb. 21: Optimierung der Unternehmensauf-
stellung als strategische Dimension abhéngig von
der UnternehmensgroRe (Mehrfachnennungen)
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Nach der Krise im Jahr 2008 haben es vor allem mittelstdndische Unternehmen aus
eigener Kraft geschafft wieder zu erstarken. Frei nach den Worten ,Not macht erfin-
derisch” wurden Lésungswege gesucht und gefunden, um dem negativen Trend
flexibel entgegenzuwirken. Innovation ist hier seit jeher ein entscheidender Diffe-
renzierungstreiber zum Wettbewerb und hilft gerade Spezialisten, ihren Markt zu
bewahren. Die groRen Konzerne hingegen leiden oft unter einer gewissen Reakti-
onstragheit und unter zu vielen Hierarchieebenen. Gute Ideen und wirkliche Innova-
tionen werden hier des Ofteren wieder verworfen, weil die Entscheidungswege zu
lang sind: ,, Manchmal misste eine Krise einfach mal ein Jahr lédnger dauern, damit
wichtige Ideen und wirkliche Innovationen ernsthaft angegangen wiirden”.

100 %
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Als Reaktion auf die sich wandelnden Bedingungen fir den Mittelstand am Chemie-
standort Deutschland verdndern viele Unternehmen ihren Marktauftritt (Abbildung
20). Vor allem der Mittelstand versucht sich Uber Individualisierung zu differenzieren
und durch gemeinsame Produktentwicklungen und ein starkeres Eingehen auf Kun-
denwtlinsche seine Marktposition zu stabilisieren. Grofse Konzerne tun sich hier oft
schwer, weil optimierte Prozesse zwar Skaleneffekte generieren, diese meist aber
wenig Spielraum fur Flexibilitat lassen. Der Mittelstand kann hier vor allem durch per-
sonliche Beziehungen und schnelles Reaktionsvermdgen punkten. Innerhalb des Mit-
telstandes ist erkennbar, dass die Individualisierung und das Eingehen auf Kunden-
wlinsche mit steigender Betriebsgrofe abnehmen. Dies ist wenig verwunderlich, da
vor allem ,,groRRere Mittelstandler” viele Prozesse bereits standardisiert haben.
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in der Produktion
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Auch Kostensenkungsprogramme in der Produktion — Optimierungen der aktuellen
Aufstellung — finden sich unter den Top 5 der von den befragten Unternehmen am
haufigsten genannten strategischen Konsequenzen (Abbildung 21). Hier zeigt sich
allerdings, dass Konzerne bereits mehrere Kostensenkungsrunden hinter sich haben
und nur noch wenig Spielraum flr Verbesserungen sehen. Mit zunehmender Gro-
e der Unternehmen des chemischen Mittelstandes gewinnt dieses Thema auch
zunehmend an Bedeutung. Vor allem die groRten Mittelstandler versuchen, Kosten
in der Produktion einzusparen, da sie zunehmend mit Konzernen im Wettbewerb
stehen. Zu Reorganisations- bzw. Restrukturierungsmafinahmen lasst sich kein ge-
nereller Trend ableiten. Solche Mafinahmen hangen vor allem von der individuellen
Performance einzelner Unternehmen ab und sind meistens unabhéngig von deren
GrofRe. Aufgrund der limitierten Anzahl von Geschaftsfeldern ist fr kleine mittelstan-
dische Unternehmen eine Stilllegung von Geschéaftsfeldern nicht relevant, da dies
meistens einer Totalaufgabe des Geschéfts gleichkommt. Flr Konzerne ist dies kein
Tabu: Immerhin 25 % der befragten Konzerne benannten diese Strategie als Reaktion
auf die sich verdndernden Standortfaktoren und der damit einhergehenden Wettbe-
werbsfahigkeit des Chemiestandortes Deutschland.

100%

B
I
I
I 5%

I :::
Engere Zusammenarbeit I
mit anderen Unternehmen [
21%
I 24%

I :::

i

. 3%

B 10%

I Konzerne M GroR [ Mittel [ Klein

ErschlieBung oder Zukauf
neuer Geschaftsfelder

Anderung des Geschaftsmodells

Die Neuausrichtung ihrer Geschéftsstrategie ist vor allem bei Konzernen eine denk-
bare strategische Option (Abbildung 22). Sie sind offen hinsichtlich der Anderung
des Geschaftsmodells, wenn dies die Marktsituation erfordert. Fir den Mittelstand
kommen diese Uberlegungen im Vergleich dazu recht selten zu tragen. Andererseits
ist es gerade der Mittelstand, welcher sich durch die Erschliefung neuer Geschafts-
felder hervorhebt. MittelgroRe Unternehmen versuchen auf diese Art zu wachsen
und ihre geschéftlichen Aktivitaten auszubalancieren. Die kleinen und mittleren mit-
telsténdischen Unternehmen verfligen oft nicht Uber das notige Kapital, sich neue
Geschéftsfelder dazuzukaufen. Warum Unternehmen mit anderen zusammenarbei-
ten, hangt von Synergien ab, die sich fir sie ergeben. Unternehmen erhoffen sich,
insbesondere von der Kooperation, hohere Auslastungen kapitalintensiver Maschi-
nen und Zugange zu neuen Markten, teilweise auch einen Wissenszugewinn.
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Abb. 22: Neuausrichtung als strategische
Dimension in Bezug auf UnternehmensgroRe
(Mehrfachnennungen)
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Abb. 23: Internationalisierung als strategische
Dimension in Bezug auf UnternehmensgroRe
(Mehrfachnennungen)

Abb. 24: Strategische Konsequenzen personlich
befragter Unternehmen, unterschieden zwischen
bereits im Ausland produzierenden Unterneh-
men und solchen ohne auslandische Produktion
(Mehrfachnennungen)
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Es zeigt sich, dass die Unternehmensgrofie in direktem Zusammenhang mit dem
Internationalisierungsgrad beim Aufbau von Produktionskapazitdten steht (Abbil-
dung 23). Konzerne sind haufig bereits mit Produktionskapazitdten im Ausland ver-
treten. Grofde Mittelstéandler sehen hier noch Potenzial, sich den weltwirtschaftlichen
Gegebenheiten anzupassen. Mittlere und kleinere Unternehmen tun sich oft schwer,
im Ausland FulR zu fassen, weil (z. B. monetare) Kapazitdten und Fachkrafte fehlen.
Zunachst wolle man den , Kernstandort Deutschland halten und versuchen, im Aus-
land mit Exporten zu wachsen”, wie von Entscheidern dieser UnternehmensgrofRen
haufig geduldert wird. Allgemein mangelt es beim Mittelstand oft an Fachkréften, die
sich in Sprache und Kultur der Heimatldnder internationaler Zielkunden auskennen.
Grof3e Konzerne hingegen besitzen haufig Dependancen im Ausland, die die Erschlie-
Sung weiterer Auslandsmarkte erleichtern.
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Die Befragung macht deutlich, dass mit 90% vor allem diejenigen Unternehmen,
welche bereits Produktionskapazitdten im Ausland besitzen, die weitere Erschlie-
Rung von Auslandsmérkten vorantreiben (Abbildung 24). Viele dieser Unternehmen
setzen dabei auf den Ausbau von auslandischen Produktionskapazitaten. Gleichzeitig
forcieren sie die Starkung der Innovation und drangen auf eine Ausweitung der Kun-
denbindung und des Kundenservice. Im Gegensatz dazu versuchen Unternehmen,
die ausschlieBlich in Deutschland produzieren, ihre Kunden vorrangig durch Einbe-
ziehung in die Produktentwicklung an sich zu binden. Auffallend ist, dass gerade
solche Unternehmen, welche keine Produktion im Ausland besitzen, sich zu mehr
als der Halfte mit Reorganisations- bzw. Restrukturierungsmafinahmen beschaftigen
wollen.
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Einschiatzung aus W&P-Erfahrung 3

zu den wichtigsten strategischen
Antworten

Die Studie liefert ein reprasentatives Rontgenbild der gesamten chemischen Indust-
rie —und damit insbesondere auch der kleinen und mittelstandischen Unternehmen.
Darin zeigt sich, dass GroBunternehmen ihre Meinung hierzu zwar horbarer artikulie-
ren, der Mittelstand aber nicht minder von den sich verschlechternden Standortfakto-
ren betroffen ist. Zwar gibt es Unterschiede in der Bewertung einzelner Faktoren, die
aus der FirmengroRe, der Unterbranche oder der geografischen Lage in Deutschland
herriihren, die Grundaussagen bleiben aber gleich:

, Wir schétzen den Standort Deutschland aufgrund seiner exzellenten Infrastruktur,
den guten Arbeitskrédften und seiner Rechts- und Planungssicherheit. Was uns stért,
ist die zunehmende politische Willkiir, die uns diese Starken nimmt und — Stichwort
Energieversorgung — Extra-Belastungen aufblirdet”.

Aber selbst wenn die Politik darauf reagiert und die industriepolitischen Rahmen-
bedingungen verbessert, wird der internationale Wettbewerbsdruck an Intensitat
zunehmen — auch im Mittelstand. Entscheidend aus Sicht von Dr. Wieselhuber &
Partner ist daher die Reaktion der Unternehmen auf die Veranderung der Standortfak-
toren. Letztlich sind es die Unternehmen selbst, die gefordert sind mit den Standort-
faktoren umzugehen: ,, Ich waére nicht Unternehmer, wenn ich den Kopf in den Sand
stecken und auf Abhilfe seitens der Politik warten wiirde”.

Die Antworten Uberraschen nicht, denn sie stehen im Einklang mit Grundaussagen
der chemischen Industrie. Eher beunruhigend daran ist die Tatsache, dass es wenig
konkrete ldeen und Impulse gibt, wie Unternehmen auf diese Herausforderungen
reagieren konnen: Innovation, Kundenorientierung und Internationalisierung werden
am héaufigsten genannt, gelegentlich wird auch die Optimierung der Wertschop-
fungsstrukturen und viel zu selten die Uberpriifung der grundsatzlichen unterneh-
merischen Ausrichtung angeflhrt. Fir Dr. Wieselhuber & Partner leitet sich somit die
Frage ab, wie diese strategischen Hebel bedient werden mussen, um die Wettbe-
werbsfahigkeit auf Dauer sicherzustellen.
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Abb. 25: Auspragung tatsachlicher Innovations-
kraft in Unternehmen nach W&P-Erfahrung
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3.1 Innovation: Ohne die richtige Idee bleibt der Erfolg aus

Gerade mittelstdndische Unternehmen schreiben sich auf die Fahne, ndher am Kun-
den zu sein, damit dessen Bedurfnisse schneller zu erkennen und Uber Produkt-
innovationen besser befriedigen zu kénnen. Die Bereitschaft des Mittelstandes,
Speziallésungen flr einzelne Kunden zu bieten, ist sicherlich eine Starke, die auch
zukUnftig bedient werden muss. Stellt sich die Frage, was genau diese Starke aus-
macht, wenn alle Unternehmen hier gleichermal3en Anstrengungen unternehmen?
Untersuchungen von Dr. Wieselhuber & Partner zeigen, dass sich nur wenige Unter-
nehmen einen echten Innovationsvorsprung erarbeiten konnen — diese verdienen
zu Recht den Namen ,Innovatoren” (Abbildung 25). Die meisten werden in diesem
Kampf um die beste Produktidee zum Mitlaufer oder gar zum Verlierer. Nach unse-
rer Erfahrung wird beinahe die Halfte der Unternehmen ihre Wettbewerbsposition
tendenziell verschlechtern — entgegen anderslautender eigener Zielsetzung.

Nennungen 100%
Starkung der Innovation

Wetthewerbsfahigkeit

Aus W&P-Erfahrung

45% 35% 15% 5% .Innovator”
Tatsdchliche
Wetthewerbsposition

JVerlierer” Mitldufer” JVorreiter”

Die Grinde sind klar: Das Bekenntnis zur Innovation reicht nicht. Der eigentliche
Entwicklungsprozess ist inzwischen in den meisten, auch mittelstandischen Unter-
nehmen optimiert. Hier gelingt Differenzierung kaum noch und wenn, dann Uber den
schnellsten Time-to-Market. Uber Erfolg und Misserfolg hinsichtlich Innovationsleis-
tung wird inzwischen am Anfang und am Ende des Prozesses entschieden:

Vor allem durch kreative Kopfe, die Ideen so aufgreifen, dass aus der Erflillung eines
Kundenwunsches ein Wettbewerbsvorteil fir das eigene Unternehmen wird. Nach
unserer Erfahrung sind hier viele mittelstandische Unternehmen nicht optimal auf-
gestellt. Der Vertrieb konzentriert sich auf die Betreuung des bestehenden Geschéfts
ohne aktiv nach Marktnischen fiir neue Produkte zu suchen. Die Entwicklung ist
mehr mit , Feuerwehraktionen” bei Kundenreklamationen oder Produktionsstérun-
gen beschaftigt, Produktentwicklung wird nebenbei betrieben. Hinzu kommt, dass
der Kunde als alleiniger ldeengeber zu inkrementellen Produktverbesserungen ver-
leitet, die kurzfristig Umsatz, langfristig jedoch keine Geschaftsabsicherung, dafir
aber ein Anwachsen der Produktionskomplexitat zur Folge haben.

Und auch die Vermarktung von Neuprodukten liefert oft Enttduschungen: Anstatt mit
einer breit angelegten ,Vermarktungsoffensive” zu starten, diffundiert das Neuprodukt
in den Markt; oft nur beim Ideengeber vorgestellt und ohne wirkliches Verstandnis,
was das Produkt beim Verarbeiter ,kann oder im Vergleich zu Wettbewerbsprodukten
eben auch nicht kann. Problem dabei ist, dass Verarbeiter oft nicht ,,auf das Neuprodukt
warten” und ihm so auch keine ,zweite Chance” einrdumen, wenn es in der Erstvor-
stellung nicht Uberzeugen konnte. Die Konsequenz ist ein viel zu langsamer, halbherzig
betriebener Vermarktungsstart, der schnell Zweifel am Umsatzpotenzial des Neupro-
dukts entstehen lasst und intern die Suche nach Schuldigen in Gang gesetzt wird.

Insofern: Innovation kann ein Hebel flr den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit sein,
aber er muss richtig bedient werden!

Dr. WiEseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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3.2 Marktauftritt: Ein gutes Produkt alleine schafft
noch keinen zufriedenen Kunden

Kundennéahe ist wichtig und ein Erfolgsfaktor fir den chemischen Mittelstand. Des-
halb muss sie auch als Unternehmensaufgabe und nicht als Vertriebsthema verstan-
den werden. Zu Flexibilitdt und Schnelligkeit bei gleichzeitiger Professionalitat in der
Lieferantenbeziehung missen auch marktferne Einheiten beitragen: Ohne die Un-
terstltzung von Logistik, Einkauf, Buchhaltung und Produktion wird der Vertrieb eine
auf Loyalitat und Vertrauen basierende Kundenbeziehung nicht generieren kénnen.

Doch es gibt noch mehr Erfolgsfaktoren: Vertriebsressourcen sind begrenzt, deshalb
kann nicht jeder Kunde ,gllcklich gemacht” werden. Ohne eine am tatsachlichen
Kundenwert orientierte Vertriebssteuerung werden diejenigen Kunden bevorzugt be-
dient, zu denen die beste personliche Beziehung existiert. Und auch der Umgang mit
. Problemkunden”, die ihre Kritik laut duRern und damit Druck auf den Kundenbetreu-
er aufbauen, kann nur mit einer klaren Regelung tber die Wichtigkeit der Kunden und
dem sich daraus ergebenden Servicelevel angemessen geldst werden.

Zuletzt fallt dem ,Faktor Mensch” eine ahnlich bedeutende Rolle zu wie im Innova-
tionsmanagement. Wenn Produkte austauschbar werden und auch das ,, Servicepa-
ket” kaum noch Differenzierungsmaoglichkeiten liefert, entscheidet die Qualitat der
Vertriebsmannschaft. Eine Kundenbeziehung zu entwickeln, Umsatzpotenziale beim
Kunden zu erkennen, die tatsachlichen Bedarfe und BedUrfnisse beim Kunden aufzu-
spuren, als Problemldser zu fungieren und dabei einen Produktpreis zu erzielen, der
den Kunden und das eigene Unternehmen zufriedenstellt, das alles sind Anforderun-
gen, die einen guten Kundenbetreuer ausmachen.

Die Vertriebsleitung muss hier steuern und die Leitplanken des Kundenmanage-
ments vorgeben, doch die meisten Entscheidungen trifft der Kundenbetreuer alleine
beim Kunden. Hier gilt es, bereits bei der Auswahl von Vertriebsmitarbeitern nicht
nur auf fachliche Qualifikationen zu setzen, sondern auch auf Kommunikations- und
Teamfahigkeit Wert zu legen. Denn der reine Produktverkaufer war gestern, heute
sind Kundenbetreuer gefragt, die dem Kunden Mehrwert liefern, weil sie auch die
Prozesse und Markte des Kunden verstehen und als Netzwerker dem Kunden Tipps
geben konnen, wie es andere machen, die nicht in der gleichen Branche sind, aber
vor ahnlichen Aufgabenstellungen stehen.
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Abb. 26: Schema zur sukzessiven Verlagerung
von Aktivitdten ins Ausland
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3.3 Internationalisierung: Nur auf den ersten Blick
der einfachste Wachstumsweg

, Wenn Deutschland und die EU stagnieren, muss es das Wachstum auf3erhalb Eu-
ropas bringen”. So einfach klange die Rechnung vieler Unternehmen, wenn nicht
Markteintrittshtrden und Wettbewerber entgegensttinden.

Doch Wachstumspotenziale auRerhalb Europas abzuschopfen, bringt fir den Mit-
telstand erhebliche Herausforderungen: Vertriebsstrukturen missen ausgedehnt
werden und die im Mittelstand typische zentrale Vertriebssteuerung muss zu einer
dezentralen, landerorientierten Steuerung erweitert werden. Ebenso gewinnen Dis-
tributionskanale wie Handler und Vertriebspartner an Bedeutung, denen nicht das
.Feld Uberlassen” werden darf, sondern die ebenfalls Vorgaben und Zielsetzungen
brauchen.

Spatestens der Ubergang vom Distributionsgeschaft zur Griindung eigener Verkaufs-
niederlassungen erfordert anders qualifiziertes Personal, da oft bereits die Kommu-
nikation in Fremdsprachen zur Herausforderung wird (Abbildung 26). Mindestens so
wichtig wie die Anpassung der operativen Rahmenbedingungen sind Steuerungsme-
chanismen, die sicherstellen, dass die Vertriebstochter nicht , losgeldst” Preise und
Mengen bestimmen, sondern zum ,, Gesamtoptimum” beitragen, auch wenn dies
manchmal entgegen der Landesinteressen ist. Ein Vertriebsmanagement, das Uber
Zielsetzungen steuert und Uber ein funktionierendes Reportingsystem diese auch
verfolgen kann, ist erfolgsentscheidend.

Lizenzvergabe

Aufnahme
Export der lokalen Auslandstochter
Produktion

Die Eroffnung lokaler Produktionsstatten stellt die , Konigsklasse” der Markterschlie-
Bung dar. Gerade in der Chemie heillt dies Sicherstellung einer kostenglinstigen
Rohstoffversorgung, Ausbildung und Bindung qualifizierter Arbeitskrafte und Aufbau
einer Lieferkette zu den Abnehmern. Gerade mittelstandische Firmen stofden hier
an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit, da oft Netzwerke aullerhalb Deutschlands
fehlen, die Standortansiedlungen erleichtern kénnten. Und mit der Standortentschei-
dung ist es noch nicht getan: Mit jedem zusatzlichen Fertigungsstandort steigt der
Anspruch an die Produktionssteuerung. Fir jede Produktgruppe muss definiert wer-
den, ob sie an einem einzigen Standort produziert wird, um von Skaleneffekten zu
profitieren oder ob sie dezentral gefertigt wird, um Kundennahe und kurze Liefer-
wege zu bieten. Dies erfordert ein genaues Verstandnis der Effekte einer zentralen
bzw. dezentralen Produktion, da sonst die offensichtlichen Logistikvorteile durch die
Explosion von (nicht erkannten) Opportunitatskosten in der Produktion mehr als auf-
gezehrt werden.

Oft fehlt mangels Erfahrung dieses Verstandnis mit der Konsequenz, dass falsche
Standortentscheidungen getroffen werden, was sich doppelt racht: Zum einen wer-
den wertvolle Investitionen fehlgeleitet, zum anderen wird die operative Produkti-
onssteuerung zu einer kaum zu bewaltigenden Managementaufgabe.
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3.4 Optimierung: In der Wertschopfungsstruktur schlummern
Gewinnpotenziale

, Ein paar Prozent gehen immer”. Getreu diesem Motto wollen viele Unternehmen
ihre Kostenposition in den nachsten Jahren verbessern, um wettbewerbsfahig zu
bleiben. Wéahrend die Grofdichemie die Welle von Rationalisierungsmalnahmen be-
reits hinter sich hat und nur noch inkrementelle Optimierungen realisieren kann, se-
hen wir gerade im Mittelstand hier enormes Potenzial.

Die mittelstandische Chemie hat sich in der Vergangenheit — erfolgreich — an den Be-
durfnissen der Kunden orientiert und sich als , Problemldser fur diffizile Falle” posi-
tioniert, wenn Standardprodukte nicht mehr weiterhelfen.

Dass damit meist auch die Verkomplizierung der Produktionsprozesse verbunden ist,
hat sie bewusst oder unbewusst in Kauf genommen. Gerade in chemietypischen
Batch-Prozessen entscheidet die Eintaktung der einzelnen Produkte auf einer Ferti-
gungslinie Uber die Einhaltung von Lieferterminen einerseits und die bestmdogliche
Auslastung der theoretischen Anlagenkapazitdt andererseits. Hier wird oft ad-hoc
entschieden, den erst gestern aufgestellten Produktionsplan erneut umzustellen,
um einen kurzfristigen Kundenauftrag einzuschieben. Ein durchgéngiger Planungs-
prozess von der Vertriebsplanung Uber die Rohstoff- hin zur Produktions-Grob- und
-Feinplanung schafft Transparenz. So kénnen sich Produktion und Vertrieb bewusst
machen, welche Konsequenzen die Erflllung eines kurzfristigen Kundenauftrags in
der Produktionskette fur alle nachfolgenden Kundenauftrdge hat, um dann die Prio-
ritdten zu setzen.

Eine in der GroRchemie Ubliche, auf mittelstandische Firmen gut Ubertragbare Me-
thodik ist das OEE-Kennzahlensystem (Overall Equipment Effectiveness), das Anla-
genverflgbarkeit und Anlagenauslastung darstellt und bei Abweichungen zum Soll-
wert schnell und préazise Handlungsbedarf hinsichtlich Instandhaltungsmanagement
bzw. Produktionssteuerung anzeigt.

Uber eine so gesteuerte optimierte Anlagenauslastung kénnen Senkungen in den
Herstellkosten erzielt werden, ohne in neue Aggregate oder einen hoheren Automa-
tisierungsgrad investieren zu missen. Aus Erfahrung von W&P summieren sich die
Einsparungen schnell auf 5-10 % der Fertigungskosten, wobei der Kostenhebel nur
ein Element ist. Hoherer Output ermoglicht zudem Umsatzsteigerungen, die additiv
zu Kostensenkungen die Geschéftsprofitabilitat weiter erhdhen.

EII:::)I: Wertschdpfungs- Wertschopfungs-
Konfiguration Strategie
Management
M Lean Production B Supply Chain | Stan_dortst_rategie_
M Anlageneffizienz (OEE) M Komplexitat #L?]gﬂtti);\::l;nternatlonal,
M Riistoptimierung B Werks-/Lagerplanung B Make-or-Buv:
M Qualititssteigerung M Produktionsplanung/- Kernkompetgﬁzen und
M Fiihren durch Kennzahlen steuerung optimale Fertigungstiefe
m WCM
B Instandhaltungs-
management

M Einkaufsmanagement
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Ein weiterer, haufig unterschatzter Hebel zur Optimierung von Produktionskosten
gerade im Mittelstand ist das Hinterfragen der Produktpalette. Haufig marktgetrie-
ben ist der Unternehmer bereit, das Produktportfolio in die Breite zu ziehen. Es un-
terbleibt das kritische Hinterfragen, ob sich ein weiteres Produkt innerhalb einer
Produktfamilie tatsachlich lohnt (haufig ist der Produktnutzen inkrementell gegen-
Uber bereits bestehenden Produkten). Dies ist auch der mangelnden Bereitschaft
geschuldet, die Konsequenzen eines weiteren Produktes fur die Wertschopfungsket-
te sauber zu bewerten. Noch schwerer fallt es Firmen, eine Produktstreichung zu
beschliefien, obwohl das Produkt offensichtlich am Ende seines Lebenszyklus ange-
kommen ist und so zwar noch einen Umsatz >0, aber insignifikant im Vergleich zum
Gesamtgeschéft beisteuert.

Fur diese Entscheidungen sollte sich ein funktionierendes und starkes Produktma-
nagement verantwortlich fihlen, das nicht rein marktgetrieben agiert, sondern eine
kritische Bewertung von marktseitigem Nutzen und internem Aufwand vornimmt.
Wenn dieses Produktmanagement auch Zusatzaufwand in Logistik, Buchhaltung,
Einkauf oder Vertrieb in die Bewertung einflief3en lasst, ist die Basis flr die Optimie-
rung der innerbetrieblichen Komplexitat als Kostentreiber geschaffen.
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3.5 Neuausrichtung: Manchmal muss man sein Geschiftsmodell
in Frage stellen ...

Gerade weil StoRrichtungen wie Innovation, Kundenbindung oder Internationalisie-
rung so naheliegend sind, darf man als Unternehmer nicht zu leichtfertig in diesen
Kanon einstimmen. Braucht es wirklich Uber die gesamte Produktpalette eine In-
novationsflihrer-Strategie, die Ressourcen verschlingt und dabei viele Innovations-
Misserfolge schafft? Oder findet eine gute Kopie genauso Marktakzeptanz und birgt
wesentlich geringere Innovationsrisiken?

Wieviel Auslandsmarkte mussen wirklich sein? Wenn Wettbewerber bereits in China
aktiv sind, muss dies fir das eigene Unternehmen kein probates Mittel sein. Sollten
stattdessen Ressourcen nicht besser auf die Identifizierung von bisher unerkannten,
versteckten Absatzmoglichkeiten konzentriert werden, die sich durch Megatrends
induziert in bereits etablierten Markten auftun?

Und auch Kundennahe um jeden Preis muss nicht der richtige Ansatz sein. Manch-
mal kann eine Vertriebspartnerschaft oder die starkere Nutzung von Distributoren
fir Randbereiche des eigenen Geschafts helfen, seine Vertriebsressourcen auf die
profitbringenden Kernsegmente zu konzentrieren, ohne gleich in die Veranderung der
Produktionsstrukturen eingreifen zu missen.

Einzelaspekte seiner Geschaftsaufstellung anders zu gestalten, spricht fir die Of-
fenheit eines Unternehmens. Betrachtet man die Umwalzungen in der globalen
Petrochemie, die die USA aktuell wieder zum Exporteur von Petrochemie- und Ba-
sischemie-Erzeugnissen werden lassen, stellt sich fir den deutschen chemischen
Mittelstand die Frage, ob dies ausreicht.

Kaum aufhaltbar ist die Abwanderung von groRchemischen Basischemikalien aus
Europa. Durch Zulassung von Fracking in Europa oder dem Bereitstellen von Infra-
struktur fir die Anschiffung und Verarbeitung von Ethan kann dieser Trend nur ver-
langsamt werden. Aber was passiert mit der oft gepriesenen Verbundstruktur der
mitteleuropdischen Chemie? Zieht die Abwanderung der Petro- und Polymerchemie
auch einen schleichenden Exodus von Downstream angesiedelten Veredelungspro-
dukten nach sich? Welche Auswirkung hat etwa die Verlagerung der Polymererzeu-
gung auf die Kunststoffadditive, die beim Hersteller zugesetzt werden? Aussagen
wie , wir beziehen Rohstoffe (berwiegend vom Handel und damit ist es nicht wich-
tig, wo dieser Rohstoff herkommt” zeugen von einer Unbekiimmertheit des Mittel-
standes, die gefahrlich ist.

Der Mittelstand verweist gerne auf die lange Tradition und legitimiert damit ein ,, wei-
ter so wie bisher”. Demgegenuber steht die Veranderungsgeschwindigkeit und -di-
mension des makrookonomischen Umfelds, die es notwendig erscheinen lasst, sich
die Frage zu stellen, ob das ,,was” und ,wie” im Geschaftsmodell eines Unterneh-
mens der letzten Jahrzehnte wirklich in die Zukunft extrapoliert werden kann und so
nachhaltig und zukunftsfahig ist. Hier sind GroRunternehmen offener und selbstkriti-
scher beim Hinterfragen ihrer Grundausrichtung. Auch wenn Grofsunternehmen oft
ein schlechtes Vorbild flr mittelstdndische Firmen geben, zumindest in diesem As-
pekt scheinen sie es zu sein.
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