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Chemieindustrie im Wandel — Entwicklungstenden-
zen sind abhangig von der Positionierung in der
Wertschopfungskette

Die européische Chemie befindet sich in einem
anhaltenden Strukturwandel, den es trotz der an sich
positiven Geschéaftsentwicklung im Jahr 2005 zu
Uberwinden gilt, um nachhaltig die Spitzenposition
zu behaupten oder zuriickzugewinnen.

Steigende Umsatz-, Produktions- und Exportzahlen
gegenliber den Vorjahren belegen den Wachstums-
trend der europaischen Chemiebranche,

e F&E-Intensitat hoch
i. V. zur Ubrigen Chemie
* Performance-orientiert
und Funktionalitat
» Batchproduktion

Technologie

Herausforderungen der europdischen Spezialitéten-
chemiehersteller

Im Gegensatz zu den ausgelasteten Grundstoffherstel-
lern kd&mpfen die europdischen Spezialitdtenchemie-
hersteller an zahlreichen Fronten. GroRe Uberkapazité-
ten, sinkende Margen und steigender Preisdruck sind
bereits seit mehreren Jahren bekannte Symptome fiir
das strukturelle Problem in diesem Chemiesegment.

Die zentralen Entwicklungen und
Herausforderungen der Spezialitdtenchemie

1. Fortschreitende schnellere Commodisie-
rung und Preiserosion bei Innovationen
verbunden mit erschwerter Markenpositi-
onierung

2. Zunehmender Innovationsdruck in
neuen Anwendungsbereichen wie weif3e
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der sich in den kommenden Jahren fortsetzen wird.
Trotz dieser generell positiven Wachstumsentwicklun-
gen kann nicht von einem einheitlichen Trend in der
Chemieindustrie gesprochen werden. Grundstoffher-
steller und Spezialitdtenchemiehersteller profitierten
unterschiedlich von den anhaltenden globalen Nach-
frageschiiben, abhéngig von ihrer Positionierung in der
Wertschopfungskette.

e Industrie mit hoher Endmarktsensitivitét
» Kundenspezifische Applikationen
» Geringer Gesamtkostenanteil beim Kunden
= Spezialisiertes Marketing und Sales
* Hohe Eintrittsbarrieren (Know-how)
» Tendenziell héhere Profitabilitat/Marge
i. V. zur tbrigen Chemie

Markt

* Laufende Produkt- und
Prozessinnovation
* Fokussierte Applikations- und
Formelverbesserungen
e Signifikante Support- und
Serviceleistungen

Produkt

Quelle: Helbling Research

Den Spezialitdtenherstellern bereiten zunehmend
Faktoren Schwierigkeiten, die nicht als temporare,
zyklische Erscheinungen zu charakterisieren

sind, sondern die Branche nachhaltig strukturell
beeinflussen.

Daraus abgeleitet ergeben sich die funf zentralen
Herausforderungen fir die europdische Spezialitaten-
chemie:

Biotechnologie, Nanotechnologie,
Mikroreaktionstechnik oder Proteomik

3. Kosten fur Basischemieprodukte und indirekte

Produktionsfaktoren kénnen nicht weiterge-
reicht werden

4. Verlagerung von Produktionsstandorten und

Nachfrage ins Powerhouse China

5. Druck durch Regulierungspolitik in Europa

(REACH)
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Innovationsdruck und Commodisierung

Im forschungs- und entwicklungsintensiven Bereich
der Spezialitdtenchemie ist seit jeher die Innovations-
rate groRer als in der standardisierten Commaodity-Pro-
duktion. Beschrankten sich die Spezialitditenchemie-
hersteller bisher mehrheitlich auf eine Rekombination
und Veredelung bestehender Stoffe und Produkte,
erhoht sich der Innovationsdruck durch neu aufkom-
mende Forschungsbereiche wie die weien biotechni-
schen und die nanotechnologischen Verfahren oder die
Mikroreaktionstechnik massiv. Obwohl diese Verfahren
bisher nur UmsatzgréRen im einstelligen Prozentbe-
reich erreichen, ist hier mittel- und langfristig aufgrund
einer starkeren Verwendung nachwachsender Rohstoffe
und einer forcierten nachhaltigeren Branchenentwick-
lung eine erhéhte Nachfrage zu erwarten.

Hinzu kommen die fortschreitende Vernetzung der
globalen Beschaffungsmérkte und die Verhandlungs-
position des Abnehmers gegeniiber dem Spezialité-
tenchemiehersteller. Optimierungen der Supply Chain
auf Kundenseite und der sinkende Value Added durch
schnellere und verkirzte Innovationszyklen erhdhen so
sukzessive den Preisdruck auf die Spezialitdtenherstel-
ler und treiben sie in Kombination mit steigenden Kos-
ten fur Chemiegrundstoffe und indirekte Produktions-
faktoren in eine unangenehme «Sandwich-Position».

Neue Technologien und Innovationen haben sich als
zentraler Treiber fir Wettbewerbsvorteile in vielen
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Rohmaterial-
lieferant
Mittlerer Osten
Zukunftiger
Osteuropa Petrochemie-Hub
Niedrige mit massivem

Cracker-Volumen

Produktionskosten

Abwanderung der Kundenindustrien nach China.
Follow-up-Verlagerungen der européischen Chemiehersteller

Zukinftig chinesischer Export hoch entwickelter Spezialitdtenchemie

Bereichen erschopft. Dadurch verlieren spezialisierte
Chemieprodukte kontinuierlich an Innovationspo-
tenzial und kénnen nicht mehr mit entsprechenden
Margen am Markt abgesetzt werden. Zudem kdénnen
erhdhte Aufwendungen fir Chemiegrundstoffe im
Spezialitdtenchemiesektor aufgrund der Néhe zum
Endkunden nicht problemlos weitergegeben werden
(auf diesem Weg federn die Grundstoffhersteller die
gestiegenen Rohstoffpreise ab). Auch die Markenposi-
tionierung gestaltet sich zunehmend schwieriger,

da ausléandische Wettbewerber sukzessive neue starke
Marken aufbauen.

China als neues geografisches Zentrum

der Chemieindustrie

Zusétzlich zu den genannten Problembereichen in

der Spezialitatenchemiebranche zeichnet sich ein
struktureller Wandel in der globalen Chemieindustrie
ab, der Produktionsverlagerungen nach sich zieht und
die Branche nachhaltig pragen wird: Insbesondere der
Mittlere Osten und China gewinnen als Produktions-
standort und Markt fir die globale Chemieindustrie
zunehmend an Bedeutung.

Wahrend im Mittleren Osten aufgrund der attraktiven

Faktor- und Rohstoffkosten ein neues petrochemi-

sches Zentrum mit massiven Cracker-Kapazitdten

fur den Commodity-Bereich entsteht, entwickelt sich

China rapide zum neuen globalen Zukunftsmarkt

fur die Spezialititenchemieproduktion. Was mit

der Auslagerung einfacher

Cracking-Anlagen und Ferti-

gungsprozesse fur die Com-

China modity- und Bulk-Produktion

° Eg\r;;?guse in China begann, hat heute

« Produktions- auch die wertschopfungsrei-
chen Produktionsprozesse der

zentrum fir

Bulk- und e . .

Spezialitaten- Spezialitdtenchemie erreicht.

chemie Die lokale Nachfrage seitens
» Steigende

der Elektronik-, Textil-, Bau-
und Automobilindustrie ist so
intensiv, dass sie zurzeit selbst
durch beeindruckende Produk-
tionszuwéachse der heimischen
Spezialitditenchemiehersteller
noch nicht vollstandig gedeckt
werden kann.

F&E-Présenz

Quelle: Helbling Research

E X E C U T 1 V E



helbling

Mit staatlich untersttitzten und geférderten Wachs-
tumsprogrammen sowie mit Investitionserleichterun-
gen forciert die chinesische Regierung das langfris-
tige Ziel, die heimische Chemieindustrie in profitab-
len und innovativen Bereichen der Wertschopfungs-
kette zu positionieren. Dahinter steht die Absicht,
die Versorgung der heimischen Schlisselindustrien
zu sichern und die Zukunftsfahigkeit der nationalen
Chemieindustrie zu festigen.

Auf der einen Seite verlieren westeuropaische
Spezialitdtenchemiehersteller durch die globalen
Produktionsverlagerungen sukzessive ihre Kun-
denindustrien an China, wo deren Nachfrage vom
stetig wachsenden Spezialitdétenchemieangebot
bedient wird. Auf der anderen Seite bedrohen die
neuen chinesischen Spezialitdtenchemiehersteller
auch etablierte Markte in Europa. Da die gegen-
wartig in China produzierten Mengen bei weitem
die lokale Nachfrage noch nicht decken, konzen-
trieren sich die Exportbemiihungen chinesischer
Spezialitatenchemiehersteller nur auf wenige
Bereiche wie Pharmagrundstoffe, Pflanzenschutz-
mittel oder Futtermittelzusatzstoffe. Sobald der
lokale Bedarf sicher gedeckt ist und die chine-
sischen Spezialitatenchemieprodukte internationale
Qualitats- und Performanceanforderungen erfillen,
ist die Eroberung der westlichen Markte mit chine-
sischer Spezialitdtenchemie der néchste Schritt.
Kleine Nischenmérkte kdnnten so in kurzer Zeit von
chinesischen Firmen entdeckt und erschiittert werden.

Regulierungsdruck REACH

Zunehmende Regulierungen erschweren es den euro-
paischen Herstellern weiter, wettbewerbsfahig zu
sein. Wenngleich die europdischen Regulationsbem-
hungen im Rahmen von REACH (Vorschlag fir eine
Verordnung des Europdischen Parlaments und des
Rates zur Registrierung, Bewertung, Zulassung und
Beschrankung chemischer Stoffe) im fortschreitenden
Konsultationsprozess eine insgesamt ausgewogene
Bertiicksichtigung von Verbraucher- und Chemieindus-
trieinteressen erkennen lassen, so stellen sie kleine
und mittelstandische Spezialitdtenchemiehersteller
doch vor finanzielle Probleme: Die Registrierungsver-
fahren flr Chemikalien werden jetzt deutlich biro-
kratischer und teurer und verschlechtern die Position
der europdischen Chemieunternehmen gegentiber
Herstellern auf3erhalb der EU.

E X E C U T 1V E

Die beschriebenen Veranderungen in der Spezialita-
tenchemiebranche verlangen nach neuen Strategien
und geeigneten Reaktionen, um die européaische
Spitzenposition im globalen Chemiemarkt weiterhin
zu behaupten. Viele Antworten liegen dabei bereits in
den in der Branche initiierten Restrukturierungsbe-
muhungen wéhrend der letzten Jahre. Fur die Zukunft
gilt es jedoch, das ganze Instrumentarium an Ansétzen
zu spielen.

Strategisches Instrumentarium

P T AN

Management Integration Service- M&A, Kosten-
des Asiens leistungen: Allianzen contain-
Innovations- Value und ment und
potenzials Added und Partnering Optimierung
integrierte der Faktor-
Servicekon- kosten

zepte

Quelle: Helbling Research

Instrument 1:

Management des Innovationspotenzials

Eine zentrale, aus den geschilderten Entwicklungen und
Herausforderungen resultierende Handlungsempfehlung
besteht in einem verbesserten Management des Innova-
tionspotenzials. Unvorteilhafte Faktorkosten und sin-
kende Margen zwingen trotz schnellerer und zunehmen-
der Commodisierung der Innovationen zu fokussierten
Investitionen in solche Produktinnovationen, die auch
von den européischen Heimatmarkten aus erfolgreich
vermarktet werden kdnnen. Differenzierte Produkte

mit individualisierten (Service-)Komponenten, z.B. im
noch nicht ausgeschidpften Potenzial bekannter und
bewahrter Kerntechnologien, haben langfristig Aussicht
auf Erfolg, wahrend Investitionen in weitere Produkti-
onskapazitaten unter den gegebenen Marktbedingungen
innerhalb der EU kaum noch sinnvoll erscheinen. Nur
Innovationen sichern somit langfristig die Position
europdischer Spezialitatenchemiehersteller gegentiber
den Wettbewerbern aus Fernost. Zur erfolgreichen Ver-
marktung von Innovationen zéhlt auch die Stérkung der
eigenen Marke, die zusammen mit den Produkt- und
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Servicekomponenten den am Markt erzielbaren Preis
konstituiert und maRgeblich fir das Absatzpotenzial
neuer Entwicklungen verantwortlich sein kann.

lInstrument 2:

Integration Asiens

Die geografische Bedrohung aus China gilt es umfas-
send zu evaluieren. Der hdufige Trade-Off besteht
hierbei in der Abwagung zwischen der raumlichen
N&he zu den Abnehmerindustrien und dem Zugang
zu preisgunstigen Rohstoffen, die in absehbarer Zeit
nicht in China, sondern im Nahen Osten verfligbar

sind. Urheber- und Patentrechtsverletzungen sowie
mangelnde Infrastrukturentwicklung z.B. im Bereich
der Energielogistik sind nur einige Punkte, die fur
Ambitionen im chinesischen Markt von Bedeutung
sind und daher zu einer besonders sorgfaltigen Aus-
richtung der Produktsortimente und Fertigungsstruk-
turen in Fernost zwingen. Auch die Frage nach der
adaquaten Marktprasenz- und Marktbearbeitungsstra-
tegie wie Produktions-Joint-Venture, Vertriebsprésenz
oder MarkterschlieBung durch Lizenzen und Exporte
erfordert eine umfassende Beurteilung mdéglicher Vor-
und Nachteile eines Asien-Engagements.

¢ N ©

Chancen eines Asien-Engagements

= Gunstige Faktorkosten
= Niedrige Arbeitsléhne

= Geringe Investitionskosten
(Leverage durch lokal vorhandenes Kapital)

= Kostenglinstiger See-Export
= Néhe zu asiatischen Industrien (Absatzmaérkte)

= Staatliche Férderprogramme fiir den Spezialitaten-
chemiebereich

* Hohe BIP-Wachstumsraten

= Zugriff auf sehr gut ausgebildete Akademiker
(Singapur, Shanghai etc.)

lInstrument 3:
Serviceleistungen und integrierte A
Servicekonzepte
Neben einem verstarkten Fokus auf Inno-
vationen bieten insbesondere auch werter-
héhende Dienstleistungen ein Instrument,
um die sinkenden Wachstumsraten in vielen
Spezialitdétenchemiebereichen zu kompensie-
ren. Produktbezogene Dienstleistungen und
technische Serviceleistungen sind in allen
Bereichen bereits standardisiertes «Beiwerk»

Begeisterungsgrad beim Kunden

Risiken eines Asien-Engagements

= Rechtsform- und Investitionsproblematik

= Unzulénglicher Schutz geistigen Eigentums

= Kapazitatsengpasse bei Priméar- und Sekundéarrohstoffen
(01, Energie)

= Schwache Infrastruktur in kiistenfernen Regionen und
damit verbunden hohe Transportkosten zu Seehéfen

= Hohe Supply-Chain-Kosten

= Hoher Registrierungsaufwand von Spezialitatenchemien
und steigende Umweltauflagen

= Politische Unsicherheit

= Fehlende mittlere Qualifikationsstufen (Laboranten,
CTA’s etc.)

Quelle: Helbling Research

Integrierte

Servicekonzepte

Hohe Integration
des externen
Faktors «Kunde»

Technische
Dienstleistungen

Produktbezogene
Basisdienstleistungen

der Produkttransaktionen und bieten somit
keinen Ansatz mehr flr differenzierte und
innovative Services. Nachhaltig sind daher
integrierte Servicekonzepte.

\/

Innovationsgrad und Servicetiefe
Differenzierungs- und Individualisierungsgrad

Quelle: Helbling Research
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Gemeint sind damit komplexe Dienstleistungskon-
zepte, die sich durch einen deutlich héheren Indivi-
dualisierungsgrad bzw. eine héhere Integration des
Kunden (also des externen Faktors im Dienstleistungs-
erstellungsprozess) auszeichnen. Beispiele fiir solche
integrierten Servicearchitekturen sind ganzheitliches
Chemikalienmanagement oder die Ubernahme von
Produktionsaufgaben und -prozessen durch den Spezi-
alitatenchemiehersteller.

Obwohl integrierte Dienstleistungsangebote aufgrund
ihrer Komplexitat und ihres individualisierten Umset-
zungsgrads mitunter Uberdurchschnittliches neues
Wachstum generieren kénnen, bedeutet das Angebot
solcher Serviceleistungen eine verstéarkte Bindung per-
soneller und finanzieller Ressourcen im Unternehmen.

Sorgfaltige Feasibility-Studien in Bezug auf das Reali-
sierungspotenzial integrierter Servicekonzepte und die
Vereinbarkeit mit den vorhandenen Ressourcen und
Kompetenzen bilden daher die Basis fur eine erfolg-
reiche Integration innerhalb des Unternehmens.

Dass Innovationen bzw. die Potenziale bestimmter
Produkte haufig nicht isoliert am Markt umgesetzt
werden, zeigt die folgende Kombinationsmatrix zwi-
schen Innovationspotenzial und den vorab genannten
integrierten Serviceleistungen. Dabei wird deutlich,
dass sowohl das Innovationspotenzial als auch még-
liche neue Servicekomponenten eng mit dem Pro-
duktportfolio und dem Kundenportfolio abgestimmt
werden mussen.

e Produkt- respektive Kunden-
portfolio als Basis fir die
Wertschépfung der Spezialita-
tenchemie

e Zuordnen des Portfolios in die
Matrixfelder und Analyse der
Produkte/Kunden im jeweiligen
Feld

= Uberpriifung der Deckung von
Erfolgsfaktoren mit Erfolgs-
potenzialen des Unternehmens

= Ableiten der strategischen
Handlungsalternativen

hoch

A=
§ I Traditions-Segment [ Leverage-Segment
= Produktinnovation im = Idealposition mit grossem
Vordergrund Entwicklungspotenzial
= Maximale Performance = Hohe F&E-Investitionen
des Produktes/Formulation und technischer Service
— = Produkt als Enabling = Ziel der Kundenbindung
-‘;‘5 Technologie fir Innovati- durch Abhangigkeit
= ons-, Wertschépfungs-
= prozess des Kunden
o
(2]
S
= Il Commodity-Segment Service-Segment
>
© - Halb-Spezialitaten oder = Entwicklung von profi-
= bereits echte Commodities tablen Serviceangeboten
= Preiskompetitiv = Preissensitivitat des
- Kostenmanagement Services und Value Added
A fur den Kunden zentral
= Optimieren der F&E ) _
auf ein Minimum = Globale Lieferbereitschaft
= fur das Serviceangebot
8
s
niedrig Serviceleistung
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Quelle: Helbling Research
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Instrument 4:

M&A, Allianzen und Partnering

Im fragmentierten Spezialitatenchemiemarkt Euro-
pas gewinnen Unternehmenszusammenschlisse und
Akquisitionen zunehmend an Bedeutung. Private
Equity-Firmen werden auf profitable Nischenmarkte
und unterbewertete Hersteller aufmerksam, versuchen
sukzessive profitable Kéufe und Transaktionen zu tati-
gen und beschleunigen so die notwendigen struktu-
rellen Verédnderungen. Chemiekonzerne kompensieren
ihre eigenen regionalen Schwéachen durch Unterneh-
menszukaufe bzw. trennen sich im Rahmen einer
schérferen Fokussierung auf rentable Kerngeschéfte
von ihren Spezialitatensparten. Fir die Chemiekon-
zerne interessant sind kleine und mittelstandische
Spezialitdétenchemiehersteller oder Start-ups, die
ihnen schnell den Zugang zu neuen Technologien

und Innovationen erdffnen.

Alternativ erscheinen Partnerschaften und Allianzen
in offenen Netzwerkstrukturen als ein sinnvolles
strategisches Positionierungsinstrument. Durch die
Zusammenarbeit in unternehmensibergreifenden
Projektteams auf Basis von informellen Netzwerken
mit einfachen rechtlichen Formen und Strukturen
lassen sich im Spezialitaitenchemiesektor die Kom-
petenzen in Forschung und Entwicklung sowie im
Bereich Marketing und Vertrieb biindeln.

Instrument 5:

Kostencontainment und Optimierung

der Faktorkosten

In vielen Segmenten der Spezialitdtenchemie liegt
der Schlussel zu zukunftstrachtigem Handeln in einer
ausgewogenen Investitions- und Innovationspolitik auf
der einen Seite und einer effizienten Optimierungs-
strategie der Kosten in allen Wertschdpfungsstufen
auf der anderen Seite.

Neue Investitionen mussen dabei jedoch nicht not-
wendigerweise im F&E-Bereich oder im Fokus neuer
Markte wie China liegen. Eine technische Optimie-
rung der bestehenden Fabrikanlagen und eine markt-
gerechte Kalkulation der Produktionskapazitaten sind
ebenso mogliche Ansatzpunkte. In den vergangenen
Jahren fuhren europdische Chemiehersteller ihre
Sachinvestitionen zurlick, reduzierten die Anlageka-
pazitaten und erreichten so hohere Auslastungsquo-
ten. Zudem wurde laufend die Prozesseffizienz in der
Produktion verbessert.

Eine standige Optimierung der Faktorkosten und eine
permanente Reduktion der Kostenbasis durch pro-
fessionelles Kostencontainment sind erfolgskritische
Faktoren fiir die Uberlebensfahigkeit eines westeuro-
paischen Spezialitdtenchemieunternehmens.

Die skizzierten Veranderungsprozesse, denen die
europaische Spezialitatenchemielandschaft aus-
gesetzt ist, sind vielschichtig und konfrontieren
Unternehmen mit zusehends komplexeren Heraus-
forderungen. Die Zeichen in der europdischen Spe-
zialitdtenchemie stehen weiter auf tief greifenden
Wandel. Die zunehmende Preiserosion bedeutet nicht
zwangsweise auch einen Verfall der Profitabilitat
innerhalb der Branche, ebenso wenig ist die relative
Wachstumsschwéache in Europa ein Maf3stab fiir das
vorhandene globale Wachstumspotenzial. Es gilt mit
dem beschriebenen Instrumentarium geschickt und
strategisch umzugehen, um auch in Zukunft profi-
tabel zu wachsen und fir die kommenden Herausfor-
derungen gewappnet zu sein.
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Helbling Management Consulting ist
die Beratungsgesellschaft fir mass-
geschneiderte, zukunftssichernde
Losungen fur mehr Profitabilitat und
hohere Wettbewerbsféhigkeit. Wir
differenzieren uns durch die Integra-
tion von Management-, Technologie-
und Corporate Finance-Know-how,
durch eine hohe Umsetzungsorien-
tierung sowie die konsequente Fokus-
sierung auf die Industrie.

Mit unserem Dienstleistungsangebot
erarbeiten wir innovative und nach-
haltige Losungen zur strategischen
Unternehmensentwicklung, zur Er-
trags- und Produktivitatssteigerung,
zum Innovations- und Technologie-
management, zur Operations Excel-
lence sowie zu Business & IT. Unsere
Kunden profitieren von unserem
ausgepragten Branchen-Know-how
und den technologisch-betriebs-
wirtschaftlichen Kompetenzen der
gesamten Helbling Gruppe.

Die 1963 gegriindete Helbling
Gruppe ist im Besitz ihrer Partner.
Das international tatige Engineering-
und Beratungsunternehmen Helbling
beschaftigt rund 320 Mitarbeitende
in funf Unternehmensbereichen:
Management Consulting, Mergers &
Acquisitions und Turnaround, Inno-
vation und Produktentwicklung,
Informatik sowie Immobilien, Energie
und Infrastruktur.

Helbling

Management Consulting AG
Hohlstrasse 614

CH-8048 Ziirich

Telefon +41-44-743 83 41
Telefax +41-44-743 83 03
E-Mail hmc@helbling.ch
Internet www.helbling.ch

Helbling

Management Consulting GmbH
Innere Wiener Strasse 11a
D-81667 Minchen

Telefon +49-89-45 929 100
Telefax +49-89-45 929 200
E-Mail hmc@helbling.de
Internet www.helbling.de

Ab 1. September 2006:
Leonrodstrasse 52
D-80636 Miinchen

Helbling

Management Consulting GmbH
Mergenthalerallee 77
D-65760 Eschborn-Frankfurt
Telefon +49-61-96 470 250
Telefax +49-61-96 470 255
E-Mail hmc@helbling.de
Internet www.helbling.de

Beratung fiir mehr
Profitabilitat und héhere
Wetthewerbsfahigkeit

Helbling Management Consulting ist
Mitglied von Moores Rowland Interna-
tional (MRI), einem weltweiten Verbund
von rechtlich unabhangigen Revisions-
und Beratungsunternehmen.
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