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Chemiestandortperspektiven und -strategien

Carsten Suntrop

In diesem Beitrag wird der Chemiestandort aus Sicht der beteiligten Stake-
holder charakterisiert und die Bedeutung des Chemiestandortes aus den ver-
schiedenen Perspektiven gegentibergestellt. Es werden existierende Ansitze,
idealtypische und visiondre Chemiestandort-Modelle vorgestellt, um einen Per-
spektivenwechsel und damit strategische Diskussion zu erméglichen. Fiir den ei-
genen Chemiestandort oder die eigenen Chemiestandorte konnen daraus Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden, die im situativen Kontext zu priifen sind.
Dieser situative Kontext setzt sich zusammen aus der Historie des Chemiestand-
ortes, den individuellen Interessen und Kulturen der produzierenden Chemieun-
ternehmen an den Chemiestandorten und den strategischen Mdglichkeiten der
Chemiestandorteigentiimer, -betreiber und -manager. Die hohe Komplexitit des
Chemiestandortes wird in diesem Beitrag fir strategische Managementprozes-
se greifbar gemacht. Dies erfolgt auf Basis von Erfahrungen der Wissenschaft,
Beratung und Praxis.

1.1
Chemische Industrie als Rahmenbedingung fiir den Chemiestandort

Als Rahmenbedingung fiir strategische Diskussionen diirfen zum einen die aktu-
ellen positiven Entwicklungen in der chemischen Industrie gesehen werden. Zum
anderen aber auch die Zeit der schweren Wirtschaftskrise Ende 2008 bis 2010,
welche als Sinnbild fiir Kettenreaktionen von schwachen Abnehmerbranchen und
deren massive negative Auswirkung auf eine weltweit tiberraschte, nachhaltig be-
eindruckte chemische Industrie zu sehen ist. Die Verletzbarkeit auch dieser sto-
isch wirkenden, von Erfolgen verwohnten chemischen Industrie hat deutlich ge-
macht, dass zum einen die Branche nicht auf die Schnelligkeit von Risikoereig-
nissen eingestellt war und zum anderen Liquiditét (neben zahlreichen anderen
Anforderungen) das Erfolgsrezept ist, um linger anhaltende Krisen zu iiberste-
hen. Die chemische Industrie, insbesondere auch die deutsche chemische Indus-
trie, hat sehr deutlich gezeigt, dass die Stakeholder gemeinsam in der Lage sind,
Krisensituation zu meistern. Die chemische Industrie (Produzenten und Dienst-
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leister) ist gestirkt mit vielen Learnings aus der Krise hervorgegangen und ver-
zeichnen sehr gute Geschifte.

Vergleichbar mit der gesamten deutschen Wirtschaftssituation gab es auch in
der Chemieindustrie Umsatzeinbriiche (von 173 Mrd. € in 2007 auf 145 Mrd. €
in 2009). Dennoch erholte sich die Branche in den Folgejahren sehr rapide (von
171 Mrd. € in 2010 auf 191 Mrd. in 2014. Wahrend der Inlandsumsatz seit 2010
bei 71 Mrd. € bis 2014 bei 76 Mrd. € stagniert, steigt der Auslandsumsatz von 100
Mrd. € auf 115 Mrd. €. (www.vci.de/die-branche/zahlen-berichte/chemiewirtschaft-
in-zahlen-online.jsp)). Die Branche hat mit der Wirtschaftskrise viele neue Erfah-
rungen sammeln konnen. Die Moglichkeit, auch verletzt zu werden, sensibili-
siert die Unternehmen fiir die Themen Liquiditét, Investition, Working Capital
aber auch Humankapital und Organisationsperformance. Die kurzfristige Steue-
rung von Unternehmen macht insbesondere in den oligopolistischen Strukturen
der chemischen Industrie nur wenig Sinn. Einige Mechanismen der Fritherken-
nung, Leistungsmessung und nachhaltigen Unternehmensfiihrung sind tiberar-
beitet und professionalisiert worden. Leider weichen diese Themen dann schnell
wieder kurzfristigen Effizienzsteigerungen. Die Erfolge der letzten Jahre zeigen je-
doch, dass viele richtige Hebel umgelegt worden sind. Hier haben wir in Deutsch-
land, aber auch in anderen européischen Léndern, noch Verbesserungspotenzial.

Die Chemie-/Pharmaindustrie ist mit 445000 Beschéftigten und einem Um-
satz von 191 Mrd. € (www.vci.de/die-branche/zahlen-berichte/chemiewirtschaft-
in-zahlen-online.jsp) der drittgrofite deutsche Industriezweig. Neben den reinen
Zahlen ist die chemische Industrie der Garant fiir hochwertige Produkte ,,Made
in Germany“. Da die chemische Industrie nicht den Endkunden beliefert, wird
oft vergessen, wie wichtig die Vorprodukte und Rohstoffe aus der chemischen In-
dustrie fiir zahlreiche andere Branchen in Deutschland sind, wie z. B. innovative
Lacke fiir die Automobilindustrie oder spezifische Wirkstoffe fiir die Pharmain-
dustrie.

Die chemischen Grundstoffe nehmen immer noch den grofiten Teil der Umsiit-
ze der deutschen Chemie ein (52 %). Hier hat die deutsche chemische Industrie
verstanden, dass der globale Kampf um die Commodities eher in anderen Kon-
tinenten stattfindet. Die bedarfsgerechte Produktion von Commodities fiir Fol-
gestufen wird nach wie vor auch in Deutschland bzw. Europa stattfinden. Eine
vollige Abwanderung scheint unrealistisch.

Leistungsstark ist die deutsche chemische Industrie in den Folgestufen, wenn
es um anwendungsorientierte und ideenreiche Produkte geht. Hier riicken dann
auch chemische Industrie, Forschungsinstitute und Kunden ndaher zusammen, um
Innovationen zu generieren wie leichtere, stabilere Werkstofte bei den Polymer-
materialien, effiziente Wasseraufbereitungsverfahren oder Nanotechnologien fiir
Beschichtungsmaterialien.

Es gibt spezifische deutsche Herausforderungen, welche die chemische Indus-
trie meistern muss, dazu gehoren beispielsweise der indirekte Zugang zu den Roh-
stoffen, die damit einhergehende Abwanderung der Commodity-Produkte und
der Umgang mit der Commoditisierung von heutigen Fein- oder Spezialchemi-
kalien.



1.1 Chemische Industrie als Rahmenbedingung fiir den Chemiestandort

Die Trends fiir die deutsche Chemie lassen sich mit den globalen Trends in Ver-
bindung bringen, da die chemische Industrie selten eine lokale Industrie ist. In der
Produktentwicklung sind dies Trends wie Wasserverfiigbarkeit, Minimalisierung
oder Individualisierung. In der Beschaffung sind es Trends wie Verfiigbarkeit von
(nattirlichen) Ressourcen, Riickwirtsintegration in den Tertidrbereich oder Nach-
haltigkeit. Fiir das Unternehmen selber sind es Trends wie Demografie, Partner-
management in der Wertschopfungskette und Entkomplizierung sowie Flexibili-
sierung interner Strukturen und Prozesse.

Wenn man sich Ostdeutschland vor ca. 25 Jahren anschaut, war die Chemiein-
dustrie monostrukturell aufgebaut und von veralteten Produktionsapparaten als
auch teilweise von Erzeugnissen minderer Qualitit gezeichnet. Durch die Wie-
dervereinigung ergab sich im Osten vorerst ein Verlust des Absatzmarktes sowie
neben Konkurrenzproblemen ein starker Riickgang der Beschiftigtenzahl. Zehn
Jahre nach der Wiedervereinigung entstanden mehrere Chemieparks, wobei sich
aus fritheren Kombinaten mit Produkten der Basischemie offene Chemiestandor-
te mit einer spezialisierten Produktpalette entwickelten. In den Folgejahren erga-
ben sich eine erhebliche Verbesserung der Infrastruktur sowie eine pro aktiv ge-
steuerte Reduzierung des Schadstoffausstofies. Der ost- bzw. mitteldeutsche Che-
mie-Cluster hat sich damit zu einem sehr wettbewerbsfihigen Teil der deutschen
chemischen Industrie entwickelt — entsprechende Investitionen zeigen dies.

Fiir umfangreiche Investitionen in den deutschen Chemiestandort gibt es in
den letzten Jahren zahlreiche Beispiele in allen Bundesldndern: im Siiden die
Investitionen in das bereits lang geplante Gaskraftwerk (650 Mio. €) oder die
Uberholung der Raffinerie durch die OMV (100 Mio. €), das Zentrallabor der
Wacker AG (30 Mio. €), die abgeschlossene Ethylen-Pipeline als wichtiges strate-
gisches Projekt, die Umriistung auf Membrantechnologie in 2009 durch Vinnolit
(70 Mio. €). Im Osten investierte Dow Chemicals in 2014 ca. 100 Mio. € und
mit anderen Chemieunternehmen im ValuePark in den letzten Jahren mehre-
re Hundert Mio. €, im Chemie- und Industriepark Zeitz erfolgten zahlreiche
Investitionen in Hohe von 300 Mio. €, welche in den letzten Jahren bereits um-
gesetzt wurden. Am Standort Leuna sind rund 300 Mio. € Investitionen geplant.
In Deutschlands Mitte investierte Clariant 100 Mio. € in das neue Clariant Inno-
vation Center im Industriepark Hochst. Die BASF plant in Ludwigshafen Inves-
titionen in Hohe bis zu 10 Mrd. €, einen Teil davon in neue Anlagen fiir Ddmm-
stoffe, Weichmacher und Aroma-Chemikalien. Im Westen setzte die Currenta
Investitionen an den CHEMPARK-Standorten in 2013 und 2014 in Hoéhe von
500 Mio. € um, Evonik investiert in neue Groflanlagen, Kapazititserweiterun-
gen, Neubau von Forschungseinrichtungen in Héhe von 2 Mrd. € von 2012 bis
2016 in Deutschland. Im Norden investierte Sasol in Brunsbiittel 100 Mio. € in
verschiedene Anlagen. Die aufgezeigten Investitionen sind der Beraterdatenbank
mit dem Blick auf regionale Schwerpunkte entnommen und zeigen, wie vielfiltig
aber auch umfangreich und strategisch diese den Chemiestandort Deutschland
absichern werden. Die Konkurrenz unter den weltweiten Chemiestandorten ist
nicht zu ignorieren — Deutschland hat aber immer sehr gute Argumente fiir eine
Investition an einem deutschen Chemiestandort. Hier stehen natiirlich Verbund-
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iiberlegungen, optimale Wertschopfungsketten und eine Umfeldbetrachtung im
Vordergrund.

Die Studie ,Energieversorgung der Zukunft“ geht davon aus, dass sich bis 2030
der Primarenergieverbrauch durch den intelligenten Einsatz von Chemie und in-
tensiver Forschung um 20 % senken ldsst. Es werden drei Wege fiir die bewusste
Nutzung nachwachsender Rohstoffe gesehen: sparsamer Umgang, Effizienzstei-
gerung oder Wechsel des Rohstoffes. Hierbei unterstiitzen verschiedene Ansitze
wie die intensive Forschung zu neuen Technologien und nachhaltigeren Chemie-
produkten, die optimale Nutzung, das Recycling als auch die Beachtung der Lang-
lebigkeit und Materialeffizienz von Rohstoffen. Insgesamt werden die deutschen
Aktivitdten als sehr fithrend eingeschitzt.

Die Rolle der Chemieparks ist erheblich und wird sich zu einem differenzieren-
den Wettbewerbsvorteil entwickeln. Die Rohstoffkosten nehmen den grofiten An-
teil an den Gesamtkosten des Chemieunternehmens ein. Die Produktionskosten
hatte die chemische Industrie immer im Fokus und diese werden auch kontinuier-
lich verbessert. Es verbleiben neben 2—5 % Overheadkosten noch 10-15 % Infra-
strukturkosten. Diese werden mafgeblich durch den Chemiestandort und seine
Leistungen beeinflusst. Viele der Chemiestandorte haben die Herausforderungen
angenommen, sich zu einem echten Industriedienstleister und wettbewerbsfa-
higem Servicepartner zu entwickeln. Der Entwicklungsgrad bzw. die Leistungs-
fahigkeit hat hier nicht zwingend etwas mit der gesellschaftsrechtlichen Struk-
tur zu tun. Das Chemiestandort-Audit zeigt, dass auch interne Standortbetreiber
in eigener organisatorischer Struktur dhnlich erfolgreich sein konnen wie teil-
weise oder komplett ausgegliederte Standortbetreiber. Erfolgreich sind die Che-
miestandorte, welche zwischen Eigentum des Standortes, dem Betrieb und dem
Management des Standortes differenzieren, welche sich den Effizienzsteigerungs-
programmen fiir Dienstleister unterziehen, welche ein homogenes Geschéftsmo-
dell etablieren und welche eine Servicementalitit (Industriedienstleistermentali-
tit) verankern. Die Differenzierung zwischen produzierender chemischer Indus-
trie und Chemiedienstleistern ist ein schwieriger Weg. Viele sind dort schon sehr
weit und kénnen die angesiedelten Chemieproduktionen, Forschungseinrichtun-
gen und Head-Offices sehr erfolgreich unterstiitzen.

Die deutsche chemische Industrie ist hier mit allen Beteiligten sehr gut aufge-
stellt und die folgenden Rahmenbedingungen werden zur Uberpriifung heutiger
Geschiftsmodelle fithren miissen:

 Steigende Nachfrage aus den Schwellenlédndern (v.a. Asien),

» neue Anwendungsgebiete im Bereich des Klima- und Umweltschutzes (Brenn-
stoff- und Solarzellen, Gebaudeisolationen),

« energie- und umweltpolitische MafSnahmen beeinflussen die Produktion teil-
weise stark,

o Produktion von Grundchemikalien aus heranwachsenden Rohstoffen als Inno-
vationstrend,

o Nachfrage nach Agrarchemikalien wird durch die wachsende Weltbevolke-
rung angetrieben,
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2011 2030

Agrochemikalien Agrochemikalien

Spezialitdten

Spezialitaten

Basis

Basis Wachstum CAGR 11-2030

1,8%

Basis 1,3%
Spezial 2,2%
Agro 1,5%

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

103,2 Mrd. € 144,2 Mrd. €

» nur China gewinnt Anteile an der weltweiten Chemieproduktion hinzu,

« spiirbar steigende Exportabhéngigkeit,

o Globalisierung Portfoliomanagement (M&A-Aktivititen),

» Standortdienstleistungen nicht mehr Kerngeschift,

e Verlagerung Commodity-Produktion nach Asien,

« steigender Anteil Spezialchemieproduktion in Europa (Abb. 1.1),

e Verdnderung Kundenstruktur: Single User — Multi-User-Standorte und stei-
gender Anteil Drittkundengeschift an Standorten,

» Entstehung von Freiflichen in Chemie-/Industrieparks:

 Bildungeigenstindiger, wettbewerbsorientierter Standortdienstleister fithrt zu
Ausgliederung/Differenzierung von Leistungen,

e Anpassung von Personalkosten und Flexibilisierung von Arbeitszeit,

« aktives Standortmarketing, ggf. Auftritt am Markt aufSerhalb des Standortes,

« langfristig Konsolidierung von Standortdienstleistern wahrscheinlich.

1.2
Der Chemiestandort

Der Chemiestandort und die damit einhergehenden vielfaltigen strategischen
Sichtweisen sollte grundsétzlich aus verschiedenen Perspektiven betrachtet wer-
den. Dazu zédhlen aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Perspektive des Kunden
des Chemiestandortes, also dem produzierenden, vermarktenden, forschenden
Chemieunternehmen, die Perspektive des Chemiestandorteigentiimers (Fldche),
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des Chemiestandortmanagers und des Chemiestandortbetreibers/der Chemie-
standortdienstleister.” Die Interessen und resultierenden strategischen Heraus-
forderungen der Chemiestandort-Stakeholder werden im Folgenden Abschnitt
erlautert.

1.2.1
Interessen der Chemiestandort-Stakeholder

Der Chemiestandort als raumlicher Inbegriff fiir alle Aktivititen eines Chemieun-
ternehmens in Form von Produktion, Forschung und Entwicklung, Vertrieb und
Vermarktung, Einkauf und Supply-Chain-Management, Health-, Safety-, Envi-
ronmental- und Qualitits (HSEQ)-Management. Es finden sich nicht alle Produk-
tionstypen der chemischen Industrie zwingend an einem Chemiestandort wieder,
da die Anforderungen an die unendlich vielen Subchemiegeschiftssegmente und
damit verbundenen Wertschopfungsstufen der chemischen Industrie sehr unter-
schiedlich sind. Eine géngige Strukturierung der chemischen Industrie ist die Po-
sition des Geschaftes in der chemischen Wertschopfungskette. Diese beginnt mit
der Petrochemie, geht tiber in die Basischemikalien und weiterhin zu den Spe-
zial-/Feinchemikalien bin hin zu Agrochemikalien oder Wirkstoften fiir die Phar-
maindustrie. Die Inputfaktoren, also Rohstoffe, und die Fertigung der jeweiligen
Chemikalien sind dann eng verbunden mit dem Grad der Gefihrlichkeit des Pro-
zesses und des Produktes selbst. Davon hingt dann zum einen die Einordnung des
Produktionsbetriebes gemifs des Bundes-Immissionsschutzgesetzes (BImSchG)
ab. Zum anderen werden die benétigten Rohstoffe und erstellten Zwischen- und
Fertigprodukte einer Gefahrstoftklasse zugeteilt. Die daraus resultierenden Re-
glementierungen in der Forschung und Entwicklung von kleineren Mengen im
Technikum oder kleineren bis grofien Mengen in den reguliaren Chemieanlagen
geben einen Hinweis, in welcher Umgebung das Chemieprodukt entwickelt und
produziert werden sollte. In den tiberwiegenden Fillen ist es dann sinnvoll, dies
auf einem nicht frei zugénglichen Geldnde vorzunehmen.

Neben den Anforderungen aus der Art der Produktion und den Typen der
Rohstoffe, Zwischen- und Fertigprodukte gibt es weitere Uberlegungen, den
Chemiestandort als den erfolgskritischen Bestandteil der chemischen Industrie
zu verstehen. Die Bedarfe der verschiedenen Aktivitdten in einem Chemieunter-
nehmen sind sehr vielfiltig. Die Forschung und Entwicklung benétigt geeignete
Forschungseinrichtungen, Laborbedarfe und hochwertige Messverfahren. Der
Einkauf eines Chemieunternehmens ist u.a. dann erfolgreich, wenn der Che-
miestandort flexible Inbound- und Outbound-Logistikketten mit Lagerung und
Transport ermdglicht. Die Nahe des Chemiestandortes zu Rohstoffquellen ist
fiir den Einkauf sicherlich wiinschenswert, genau wie fiir den Vertrieb die Néhe
des Chemiestandortes zu den Kunden einen Mehrwert darstellt, optimal sogar

1) Die weiteren Perspektiven wie die des Staates, der Nachbarn oder Mitarbeiter/Fithrungskrifte
des Chemiestandortes werden nicht explizit dargestellt, sondern finden ihre Beriicksichtigung
bei der Entwicklung geeigneter Strategien.
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einem gemeinsamen Chemiestandort. Sobald die Rohstoffe und Produkte den
Kreislauf von Rohrleitungen nicht verlassen miissen, wird dies in der chemischen
Industrie als ein Verbund verstanden. Je mehr vor- und nachgelagerte Produkte
an einem Chemiestandort miteinander verbunden sind, desto hoher ist dort die
Effizienz und desto niedriger die resultierenden Gefahren mit diesen Produk-
ten. Die Produktion hat von allen Aktivitdten in einem Chemieunternehmen die
meisten Bedarfe an einem Chemiestandort. Die Bedarfe reichen von der Versor-
gung der Produktion mit Energien wie Strom, Dampf, Wasser (zur Kithlung oder
Einspeisung) tiber die Entsorgung von Abfillen und Abwasser sowie der Instand-
haltung, Wartung und Entwicklung der Anlagen und der logistischen Versor-
gung, Logistik im Betrieb und logistischen Entsorgung bis hin zur Unterstiitzung
in allen HSEQ-Anforderungen. Alle Aktivititen in einem Chemieunternehmen
benotigen dartiber hinaus Rdumlichkeiten, in denen sie ihre Funktion ausiiben
konnen. Der Faktor Mensch wird fiir alle Bereiche eines Chemieunternehmens
zunehmend wichtiger und daher ist auch das Thema Bildung fiir alle Aktivitdten
erfolgskritisch.

Neben diesen spezifischen Anforderungen hat ein Chemieunternehmen
grundsitzlich die Anforderung, mit den gewéhlten Chemiestandorten in ei-
nem optimalen Umfeld aktiv zu sein. Dazu zdhlen allgemeine Standortfakto-
ren, einsatzbezogene Standortfaktoren, absatzbezogene Standortfaktoren und
Managementfaktoren. Allgemeine Standortfaktoren sind Ver- und Entsorgungs-
kosten/-sicherheit, Anforderungen an den Umweltschutz und ein staatliches,
stabiles System. Zu den einsatzbezogenen Standortfaktoren gehdren moglichst
kurze Wege zur Rohstoffquelle, die optimale logistische Anbindung iiber alle
Verkehrstrager Pipeline, Wasser, Strafie und Schiene und ein attraktives Angebot
von Chemielogistikdienstleistungen, die Kosten fiir das Entgelt der Mitarbeiter
und Fldchen. Zu diesem optimalen Umfeld zdhlen auch soziokulturelle Aspek-
te, da die besten Mitarbeiter gerne in einem attraktiven Umfeld leben, wo sich
auch die Familie wohlfiihlt und weiterentwickeln kann. Bei den absatzbezogenen
Standortfaktoren zéhlen die Nachfragekraft und die Wirtschaftsstruktur zu den
wichtigsten Kriterien. Managementfaktoren sind die Qualitiat des Wissensma-
nagements, wie die Ndhe zu Forschungseinrichtungen und Hochschulen und die
Netzwerkmoglichkeiten fiir das Management.

Bisher sind insbesondere die Anforderungen der chemischen Industrie in Form
des Chemieunternehmens als Kunden des Chemiestandortes erlautert. Zusatz-
lich sind noch weitere Perspektiven auf den Chemiestandort notwendig, die
Perspektive des Eigentiimers des Chemiestandortes, die des Standortbetreibers
und der Anbieter von Chemiestandortdienstleistungen und die Perspektive des
Chemiestandortmanagers. Der Eigentiimer des Chemiestandortes mochte ei-
ne marktgerechte Verzinsung seines eingesetzten Kapitals und die Herausfor-
derungen mit den Altlasten gut gemanagt wissen. Der Standortbetreiber als
Serviceanbieter zahlreicher Dienstleistungen mochte attraktive Preise durch-
setzen konnen, langfristige Auslastungen sicherstellen und exzellente Lieferan-
ten-Kunden-Beziehungen aufbauen. Der Standortmanager mochte eine gute
Auslastung am Chemiestandort, damit alle entstehenden Fixkosten in diesem
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*betriebswirtschaftliche Sichtweise

Abb. 1.2 Interessen der Chemiestandort-Stakeholder.

Verbund-/, Standort-Familien“~-Modell nahezu verbrauchsgerecht belastet wer-
den koénnen. Dies wird durch die Generierung eines gesunden Wettbewerbs unter
den Dienstleistern positiv beeinflusst. Dartiber hinaus ist dem Standortmanager
die nachhaltige, langfristige hohe Attraktivitit des Chemiestandortes fiir alle
beteiligten Anspruchsgruppen sehr wichtig. Diese Zusammenhénge werden in
Abb. 1.2 zusammengefasst.

1.2.2
Definition und Charakterisierung Chemiestandort

Diese verschiedenen Perspektiven fithren zu einer umfassenden Definition des
Begriffes Chemiestandort. Der Chemiestandort ist ...

die geografische Biindelung von rechtlich unabhéngigen chemischen Anbie-
tern und chemisch/industriellen Nachfragern (chemische Industrie in den
Wertschopfungsstufen Petro-, Basis-, Spezial-/Fein-, Agrarchemie),

an dem tberwiegend nicht frei zugdnglich Gefahr-/Nichtgefahrstoffe produ-
ziert, erforscht und vermarktet werden,

wozu zahlreiche Dienstleistungen wie Versorgung mit Medien, Entsorgung
von Abfillen und Abwisser, Instandhaltung, Logistik, Basisinfrastruktur, Fa-
cility Management, Health-, Safety-, Environmental- und Quality Manage-
ment, Sicherheit, Analytik, Bildung, soziale Services und Verwaltung

die effektive und effiziente Abwicklung der am Chemiestandort verlaufenen
Wertschopfungsketten mit den Chemiestandortdienstleistern (Betreiber, in-
terne/externe Dienstleister, eigene/fremde Assets) sicherstellen,

damit die durch den Chemiestandortmanager gesteuerte nachhaltige und hohe
Attraktivitit des Chemiestandortes
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o dem Eigentiimer des Chemiestandortes eine langfristige Sicherstellung des
eingesetzten Kapitals fiir die Infrastruktur und die Flichen des Chemiestand-
ortes ermoglicht

o und dies auf einer Basis einer sehr individuellen Entwicklungsgeschichte des
Chemiestandortes (Eigentiimer, Produkte, Altlasten, Lage, Verbund).

Der Anspruch an den Chemiestandort ist die Vereinigung dieser extrem hohen
Komplexitat von Anforderungen. In vielen Fillen von Chemiestandorten sind
diese Perspektiven nicht deutlich voneinander getrennt, da die Beteiligten meh-
rere Rollen von Stakeholdern wahrnehmen. So sind Eigentiimer des Standortes
auch oft Kunde des Chemiestandortes, oder der Standortbetreiber ist gleichzeitig
der Standortmanager. Diese Anforderungen fithren zu gegenldufigen Ansprii-
chen und Konfliktpotenzial, welches jedoch grundsitzlich gelost werden kann.
Die Voraussetzung fiir die Losung dieser Komplexitit von teilweise gegensétzli-
chen Anforderungen in einem Chemiestandort ist die klare Kenntnis messbarer
Anforderungen und die Bereitschaft zur notwendigen, konstruktiven und offenen
Kommunikation mit den Beteiligten des Chemiestandortes. Die spiter in diesem
Beitrag dargestellte Entwicklung von Strategien aus Sicht der einzelnen Beteilig-
ten ist ein hilfreiches Medium zur Bewiltigung der langfristigen Komplexitit und
Ausnutzung der massiven Vorteile eines Chemiestandortes.

Die Komplexitit eines Chemiestandortes endet nicht bei der Betrachtung ei-
nes singuldren Standortes. In der Regel agieren mittlere und grofie Chemieun-
ternehmen an mehreren Chemiestandorten und agieren in einem weltweiten
Chemiestandortnetzwerk. Oft sind es iber 100 Chemiestandorte, an denen ein
Chemiekonzern weltweit agiert. Hiermit entsteht auf der einen Seite fiir das pro-
duzierende Chemieunternehmen ein Prioritats- und Auswahlprozess der fiir das
Unternehmen absolut notwendigen Anzahl von Chemiestandorten. Auf der an-
deren Seite entsteht global und in den wichtigen Regionen der Welt wie EMEA
(Europa, Mittlerer Osten, Afrika), Amerika und Asien ein Wettbewerb unter den
attraktivsten Chemiestandorten um die zukiinftigen Investitionen der Chemie-
produzenten.

Aus dieser Beschreibung und Definition des Begriffes Chemiestandort lassen
sich Kriterien zu dessen Charakterisierung ableiten, welche in einer strategischen
Diskussion Beriicksichtigung finden sollten. Die Kriterien zur Charakterisierung
von Chemiestandorten werden in Abb. 1.3 dargestellt.

Fiir die Standorteigentiimer, -manager und -betreiber resultiert daraus ein sehr
grofier Anspruch an die mittel- und langfristige Entwicklung des Chemiestand-
ortes, um mit einer hohen Attraktivitit von Verbundproduktionen, Servicean-
geboten und Standortattraktivitit die Entscheidungen der Chemieproduzenten
und Kapitalinvestorengesellschaften positiv zu beeinflussen. Die Chemiestandor-
te stehen in ihrem Wettbewerb um die weltweiten Chemie-Investitionen in einem
globalen Kampf. Dabei ist die Nédhe der Chemieproduzenten zur Versorgung mit
Rohstoffen und den Abnehmerbranchen wie Pharma, Automotive, Consumer etc.
mit einer weltweiten Prasenz selbstverstiandlich. Der Wettbewerb zwischen Che-
miestandort-Investitionen findet auch national in den globalen Regionen und teil-
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Kriterien zur Charakterisierung von Chemiestandorten
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Abb. 1.3 Kriterien zur Charakterisierung eines Chemiestandortes.

weise in den einzelnen Landern unter strategischen Chemie-Clustern statt. Die
Betrachtung des Chemiestandortes muss also eine tibergreifende Perspektive, den
Chemiestandortmarkt mit einbeziehen, wenn diese vollstindig sein mochte.

Weitere wichtige Perspektiven auf den Chemiestandort, wie die aus Sicht der
Nachbarn eines Chemiestandortes, des Staates und dessen Einfluss auf die Ver-
sorgung der Chemiestandorte mit Energien oder Optimierung der 6ffentlichen
Infrastruktur oder die Sicht der einzelnen Individuen wie Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte, werden hier nicht ausgefiihrt. Diese Sichtweisen werden in anderen
Beitragen dieses Buches erlautert. Dieser Beitrag konzentriert sich auf die direkt
beeinflussenden, betriebswirtschaftlichen Organisationen Chemiestandortkun-
den, Chemiestandortbetreiber/-dienstleister, Chemiestandortmanager und Che-
miestandorteigentiimer.
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In der Wissenschaft und in der Praxis finden sich neben dem Begrift des Che-
miestandortes in der chemischen Industrie auch noch die Begriffe des Chemie-
parks, des Industrieparks, des Gewerbeparks oder des Produktionsbetriebs bzw.
der Produktionsfliche wieder. Auch in diesem Buch werden die Begriffe unter-
schiedlich abgegrenzt, was jeder Autor jedoch fiir seinen Beitrag entsprechend
vornimmt. Eine ausfiithrliche Gegeniiberstellung der Begriffe Industriepark, Che-
miepark und Chemiestandort ist im Beitrag von Prof. Wildemann zu finden. Mit
dem Begriff des Chemieparks werden inhédrent einige semantische Verkniipfun-
gen vollzogen, wie beispielsweise der Grad der Vermarktung. Es wird davon aus-
gegangen, dass ein Chemiestandort eines Chemieunternehmens nicht aktiv ver-
marktet und ggf. nicht professionell betrieben wird, dagegen ein Chemiepark die-
se Auspragung verdient.

1.2.3
Herausforderungen der Stakeholder an einem Chemiestandort

Die beschriebenen verschiedenen Perspektiven und ihre Herausforderungen/stra-
tegischen Themen fiihren jeden einzelnen Stakeholder zu spezifischen strategi-
schen Fragestellungen. Eine Auswahl der iibergreifenden strategischen Kernfra-
gen sind hier kurz dargestellt, eingehender erlautert im Abschn. 1.3.

1. Wie konnen alle Chemiestandort-Stakeholder die Nachhaltigkeit, Attraktivi-
tit und langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Chemiestandortes positiv be-
einflussen?

2. Wie werden gemeinsame Interessen aller Stakeholder gleichzeitig mit ge-
schiftlichen homogenen/gegenldufigen Individualinteressen der einzelnen
Stakeholder erreicht?

3. Wie konnen die Chemieproduzenten die hochste Organisationsperformance
erzielen und gleichzeitig auch alle Dienstleister attraktive Margen erzielen?

4. Wie konnen grofdvolumige Infrastrukturdienstleistungen zentral fiir alle Ab-
nehmer grofien Nutzen erzielen und gleichzeitig kein Gefiihl der monopolis-
tischen Abhéngigkeit auslosen?

5. Wie konnen horizontale Sichtweisen der Verbund-, Inbound- und Outbound-
Ketten mit einer vertikalen standortspezifischen Sichtweise professionell ver-
kniipft werden?

6. Wie kann sich die Standortgemeinschaft oder auch der Single-User-/Main-
User-Chemiestandort in existierende/neue Chemiestandort-Cluster weltweit
integrieren?

7. Wie konnen gemeinsam Site-Service-Kosten gesenkt werden ohne das Risiko
von Ausfallkosten zu erhéhen?

8. Wie sieht das Chemiestandort-Betreiber Geschéftsmodell aus, welches tiber-
tragbar ist und so attraktiv, dass es Investoren zum Kauf eines Chemiestand-
ortes reizt?
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Abb. 1.4 Ubersicht der verschiedenen Perspektiven zum Thema Chemiestandort.

In Abb. 1.4 sind die jeweiligen individuellen strategischen Herausforderungen
der Chemiestandort-Stakeholder mit jeweiligen erfolgskritischen Stichworten zu-
sammengefasst.

Als Zwischenfazit zu diesen verschiedenen Perspektiven kann im Rahmen von
Strategieprozessen um das Thema Chemiestandort die Empfehlung gelten, sich
diese vielen unterschiedlichen Perspektiven bewusst zu machen und sich auch in
die Rolle der anderen Perspektiven zu versetzen, also einen Perspektivenwechsel
durchzufithren. Optimal ist es in Strategieprozessen ohnehin, die anderen Per-
spektiven zu verschiedenen Zeitpunkten personlich vor Ort zu haben, um eine
direkte Kommunikation zu erméglichen. Die Interpretation dessen, was die an-
dere Perspektive wertschétzt oder was ihr wichtig ist, kann richtig sein, muss aber
nicht. Der direkte Austausch ist hier durch keine Studie oder schriftliche, anony-
me Befragung zu ersetzen.

1.3
Perspektiven auf den Chemiestandort

Im folgenden Abschnitt werden im Detail die einzelnen Perspektiven auf den
Chemiestandort mit den Herausforderungen vorgestellt. In der Ubersicht sind es
die vier bereits darstellten Perspektiven, grundsitzlich zu trennen zwischen der
Kundenperspektive und der Dienstleisterperspektive. Die Dienstleisterperspek-
tive ist dann zu differenzieren in die Eigentiimer-, Betreiber- und Managerrolle
(Abb. 1.5). Jegliche Dienstleistung hingt jedoch ausschliefllich vom Bediirfnis der
Standortkunden ab.
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B Anbieter von Infrastrukturdienstleistungen B Abnehmer von
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Abb. 1.5 Aufgaben und Verantwortung der Chemiestandortrollen.

Diese Aufgaben und Rollen der verschiedenen Stakeholder werden im Folgen-
den ausfithrlicher dargestellt.

1.3.1
Kundenperspektive

Der Chemiestandortkunde entscheidet letztendlich tiber den nachhaltigen und
langfristigen wirtschaftlichen Erfolg des Chemiestandortes. Die Herausforderun-
gen fiir den Kunden sind u. a., je nach Wertschopfungsstufe eine zuverléssige Ver-
sorgung mit Rohstoffen und eine hohe Auslastung seiner Produktion zu gewéhr-
leisten, individuelle, innovative Losungen fiir seine Kunden zu finden und schnell
an den Markt zu bringen und die globale Wertschopfungskette optimal zu planen,
zu steuern und effizient abzuwickeln. Das Chemieunternehmen tréigt die Verant-
wortung fiir die folgenden, den Chemiestandort betreffende strategischen Ent-
scheidungen:

1. Langfristige, globale Auswahl eines Standortes/der Standorte zur Produktion,
Forschung und Entwicklung und Vermarktung von Chemikalien,

2. Ausgestaltung und Optimierung durchgéngiger, weltweiter Wertschopfungs-
ketten zur Versorgung/Entsorgung der Produktion und Befriedigung der Be-
durfnisse der Chemiekunden,

3. Grad der Tiefe zur Erstellung von Leistungen in der Wertschopfungskette und
damit Outsourcing-/Outtasking-Aktivititen oder kompletter Abgabe an den
Dienstleister,

4. Effizienz, Effektivitit und Kultur der Zusammenarbeit mit den Partnern der
Wertschopfungskette, also den Lieferanten, Dienstleistern und Kunden,
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5. Senkung der Chemiestandortkosten (Infrastrukturen, Dienstleistungen) bei
gleichzeitiger Minimierung von Ausfallkosten von Produktionsanlagen, Ver-
sorgungs-/Entsorgungs-/Logistikinfrastruktur.

Die Grof3e des Chemiekunden ist hierbei weniger relevant als die Strukturen sei-
nes Unternehmens. Die Beeinflussung dieser strategischen Fragen findet insbe-
sondere durch die Kundenstruktur und die Struktur seines Leistungsangebotes
statt. Daraus resultiert auch die Zuordnung zu einer der zahlreichen Subsegmen-
te in der Wertschopfungskette der chemischen Industrie. Die Kernerfolgsfaktoren
verandern sich vom Beginn der Wertschopfungskette bis zum Ende erheblich.

So sind fiir einen Massenchemieproduzenten die Kriterien der giinstigen Roh-
stoffversorgung ausschlaggebender als das innovative Umfeld mit einer hochwer-
tigen Labor- und Entwicklungslandschaft. Daher ist es entscheidend, die Kern-
erfolgsfaktoren (KEF) fiir das jeweilige Geschéft und die Anforderungen an den
Chemiestandort herauszuarbeiten.

Chemische Industrie

KEF Innovation:
F&E und Marketing

Pharma/
_____ Biotech : KEF Vertrauen:
Kundenndhe und
Zuverldssigkeit

KEF Kosten: . (R
Basischemikalien/Massenkunststoffe

Rohstoffeund AR /_ ____________________

Anlagenintensitdt Petrochemikalien

Fir die Geschéfte Petrochemie, Massenkunststoffe und Basischemikalien sind
es die Kernerfolgsfaktoren Rohstoffkosten und Anlagenauslastung, fiir die Ge-
schifte Polymere und einen Teil der Spezialchemie sind es grofle Kundennihe,
Produktionskosten, Serviceorientierung und Massenindividualisierung und fiir
einen Teil der Spezialchemie und die Geschiifte der Agrochemie, Biotechnolo-
gie, und Pharmaindustrie das innovative Potenzial und die Marketingexpertise.
Diese Erfolgsfaktoren finden sich als Bewertungskriterien bei der Diskussion der
strategischen Fragestellung hinsichtlich des Chemiestandorts wieder. Zwischen-
formen wie z. B. eine Quasi-Commodity vereinen verschiedene Erfolgsfaktoren
miteinander. Vollstindig wird diese Betrachtung der Kernerfolgsfaktoren unter
Einbezug der Chemiestandortdienstleister. Die Chemiestandortdienstleister ha-
ben, um erfolgreich zu sein, den Faktor Vertrauen in Form von Kundenndhe und
Zuverldssigkeit bei seiner Unternehmensentwicklung zu berticksichtigen.

Die Charakterisierung eines Standortes wird tiber den Standortsteckbrief vor-
genommen. In diesem Steckbrief sind Basisinformationen zum Chemiestandort,
die eigenen Kundeninformationen und die Informationen zum Dienstleister bzw.
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Notwendige Dokumente

Site Service Development/Business Models
Investments/divestments

Site structure (companies/production/service provider/
integration/Verbund/interdependency)

Volume requirements and demand variation
Production assets/capacities/facilities
Structure of employees

Locational factors

Site plan layout of relevant assets

Ordering processes/single order placement/costing and
cost control

Contracts (duration, basic service, additional services,
service level and flexiblity, noticeperiods)

Fixed services (take-or-pay, options)
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Site Manager
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Manager
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Technical
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Business Planning
Procurement

Procurement
Controlling

Site Service
Manager

Key Account
Manager Provider

Pricing reference
Structure of service partner (e. g. structure of employees,
capacitites, external/internal)
Regulatory requirements

Abb. 1.6 Notwendige Informationen zur Erstellung eines Standortsteckbriefes.

zu den Dienstleistern zusammengefasst. Die notwendigen Dokumente, aus de-
nen diese Informationen hervorgehen, sind in Abb. 1.6 aufgezeigt — ebenso die
Kontaktperson, bei der diese Informationen vorliegen sollten.

Zur vollstandigen Transparenz des Themas Chemiestandort aus Sicht Stand-
ortkunde sind neben dem Standortsteckbrief die Instrumente des Chemiestand-
ortportfolios, das Site-Service-Audit und der Outsourcing-Gradmesser geeignet.

13.2
Eigentiimerperspektive

Das Eigentum an einem Chemiestandort kann Flacheneigentum und Infrastruk-
tureigentum sein. Die Standortfliche ist {iberwiegend eingezdunt, 6ftnet sich
jedoch in den vergangenen Jahren auch immer mehr zur Nachbarschaft des Che-
miestandortes. Die Flichen kénnen unterschiedlich charakterisiert sein. Unter-
schieden wird hier nach Produktionsflache fiir Chemieproduktion, Produktions-
flache fiir Industrieproduktion, Flachen fiir Forschungs- und Innovationszentren,
Administrationsfldchen, Logistikflichen und Griinflichen. Fest mit dem Standort
verbundene Infrastruktur ist eine Frage der Perspektive, da grundsatzlich durch
umfangreiche Bauarbeiten alles auf eine reine Standortflédche zuriickzubauen wi-
re. In der Regel sind es jedoch Infrastrukturen wie Kanile, Fernleitungen oder
Hafenmauern.
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Abb. 1.7 Kriterien zur Chemiestandortbewertung.

Die Eigentiimer von Chemiestandorten haben eine sehr erfolgskritische Rolle.
In vielen Fillen ist ihnen diese Rolle jedoch nicht so bewusst, weil in der Rol-
le zum einen eine wechselseitige Abhéngigkeit zwischen Eigentiimer und Kunde
des Standortes existiert. Zum anderen versteht sich der Eigentimer des Chemie-
standortes nicht als Dienstleister fir den Standortkunden, sondern als Verwal-
ter einer Flaiche und Monopolist erfolgskritischer Infrastrukturen. Diese gegen-
satzlichen Perspektiven fithren in der Praxis zu keinem klaren Rollenverstindnis
des Eigentiimers und Abstimmungsnotwendigkeiten zwischen Standortbetreiber
und Standortmanager.

Der Standorteigentiimer hat zwei grundsitzliche, langfristige Ziele zu errei-
chen:

1. Erhohung der finanziellen Attraktivitit seines Investments in Fldche und In-
frastrukturen (Werterhaltung/Wertsteigerung, Verzinsung),
2. Verminderung des Risikos seines Investments durch Altlasten und Haftung.

Die mit diesen Zielen zusammenhingenden Fragestellungen konnen ausschlief3-
lich standortindividuell beantwortet werden. Jeder Standort hat eine individuel-
le Geschichte, jedes Leistungsportfolio und damit auch mégliche Altlastensitua-
tionen sind vollig unterschiedlich. Es ist notwendig, individuelle Einschitzungen
tiber Chemiestandortkriterien zu standardisieren und zu nivellieren (Abb. 1.7).
In einem Portfolio von tiber 100 Chemiestandorten weltweit als (Mit-)Eigen-
timer von Flache und Infrastruktur ist es von hoher Bedeutung, standardisierte
Transparenz zur Attraktivitit jedes einzelnen Chemiestandortes zu besitzen. Die
regelmaflige Einschitzung der finanziellen Aspekte, aber auch insbesondere der
Risiken durch entstandene oder entstehende Altlasten sind fiir einen Eigentiimer
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von Chemiestandorten iiberlebensnotwendig. Die Flexibilitit ist beziiglich Ver-
duflerung von Chemiestandorten extrem gering:

e In den heutigen Chemieschwerpunktregionen Europa und USA existieren
durch die strukturelle Verschiebung von Angebot und Nachfrage weltweit
ausreichend Angebote von Chemiealtflichen; in den Entwicklungsregionen
bestehen noch Bedarfe fiir den Ausbau von Flachen.

o Die Thematik der Altlasten an den Chemiestandorten begrenzt die Verdufle-
rung massiv — die Altlasten sind bekannt und nicht in einem angemessenen
Nutzen-Aufwand-Verhiltnis zu bereinigen, oder die Altlasten sind unbekannt
und mehr Transparenz wire weder fiir den weiteren Betrieb als auch Verédufle-
rung nicht hilfreich.

o Die Abgabe des Altlastenmanagements an einen Dritten ist zu hinterfragen, da
die moglichen resultierenden Schéden aus einem falschen Altlastenmanage-
ment bei keiner Deckung des neuen Eigentiimers wieder an den vorherigen
Eigentiimer zuriickfillt.

In den meisten Féllen wird diese Diskussion um die Struktur der Anteilseigner
an Chemiestandorten erschwert. Die strukturellen Verdnderungen in der chemi-
schen Industrie haben dazu gefiihrt, dass unterschiedliche Eigenttimer fiir den
Chemiestandort verantwortlich sind. Es gibt also sowohl die Eigentumssituation,
dass

 der Eigentiimer 100 % der Anteile am Chemiestandort besitzt und gleichzeitig
Kunde des Standortes ist,

 der Eigentiimer 100 % der Anteile am Chemiestandort besitzt und gleichzeitig
nicht Kunde des Standortes ist,

 die Eigentiimer sich in unterschiedlichen Verhiltnissen die Anteile am Che-
miestandort teilen.

Bei der Veranderung der Eigentumssituation von Chemiestandorten geht es
derzeit vorwiegend um die Moglichkeiten, das Eigentum abzugeben bzw. um-
zunutzen. In Europa wird es zunehmend die Situation geben, dass auslaufende
Produktionsanlagen nicht erneuert werden. Wenn dann der Chemiestandort im
Gesamtportfolio des Eigentiimers nicht Prioritit hat (Klassifizierung B oder C),
werden strategische Optionen wie Verkauf oder Umnutzung zu bewerten sein.
Dieser Optionenraum lésst sich mit den Kriterien aus Abb. 1.8 darstellen. Je nach
Altlastensituation werden der Verkauf oder abgebende Mafinahmen schwierig
bis unmoglich. Dann gibt es zahlreiche Moglichkeiten, diesen Chemiestandort
umzunutzen. Diese Optionen sind dann mit Kooperationspartnern zu vertiefen
und zu priifen.

Die resultierenden Optionen sind grundsatzlich in folgende Szenarien zu tiber-
fithren: Teil-/Komplettabgabe des Chemiestandortes, Verwaltung des Chemie-
standortes, Betrieb des Standortes und Ausbau des Chemiestandortes/Aufbau
als Kernkompetenz. In den zu erstellenden Business Cases sind zum einen Ein-
kiinfte aus dem Verkauf von Standortdienstleistungen bzw. der Verpachtung von
Flachen/Infrastrukturen zu ermitteln. Zum anderen miissen die Kosten fiir die
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Optionenraum fiir Eigentumsveranderungen/
Umnutzungen eines Chemiestandortes

Weitere Kriterien sind:
A * Region
Leistungen/ + Usp
Angebotsstruktur * Kooperation
Zusétzlich:
Kompl. « Einordnung des Chemie-
Portfolio standortes in Standortklassen
A/B/C im Gesamtstandortortfolio
S des Eigentiimers
pez.
Portfolio Perspektive Eigentiimerstruktur
Eigentiimer
Altlasten-
management

utsourcing/ MBO

Verkauf

keine

»
Spezielle Mehrere
keine (g Industrie | Industrien Branche/

ndustfe” | (Chemie) | (Areale) | Kundenstruktur

*Recycling, Abfall, Logistik, Fertigung

Abb. 1.8 Strategische Bewertungskriterien fiir den Optionenraum zur Priifung Eigentumsver-
anderungen/Umnutzung.

Altlastensicherung, den Riickbau notwendiger Altinfrastrukturen und Restruk-
turierungskosten konkretisiert werden. Dieser Business Case gilt dann als Unter-
stiitzung zu einer qualitativen Bewertung der priorisierten Optionen fiir die Ver-
dnderung der Eigentumssituation und/oder Umnutzung der Standortfliche und
-infrastruktur.

Die aktuelle Situation zur Verdnderung von Eigentumssituationen von Chemie-
standorten scheint nach wie vor eher reaktiv als proaktiv zu sein, zeigt jedoch
in geringem Umfang Marktbewegung. Dagegen sprechen verschiedene Signale
des Marktes. Ein fithrender Chemiestandortbetreiber ibernimmt erneut einen
Standort eines Wettbewerbers und verdndert aktiv Marktstrukturen. Andere un-
bekannte Chemiestandorte optimieren Infrastruktur-/Industriedienstleistungen
am eigenen Standort. Diese Chemiestandorte bringen aktiv zahlreiche Strukturen
in Bewegung: Produktstrukturen, Dienstleisterstrukturen, Gesellschafterstruktu-
ren — und damit auch Marktstrukturen. Mafigebliche strukturelle Verainderungen
haben aus Sicht des Marktes nur in Teilbereichen stattgefunden. Grofie struktu-
relle Bewegungen zur Verdnderung von Eigentumssituationen gibt es nur sehr
partiell. Die Verdnderungen von Betreiberverhéltnissen erfolgen dagegen schnel-
ler, da sich dadurch keine Eigentumsverhiltnisse éndern missen.
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Perspektive des Standortbetreibers

Der Standortbetreiber, oft auch als Site-Service-Provider oder Anbieter von
Standortdienstleistungen verstanden, nimmt von den Dienstleisterrollen die
erfolgskritischste Rolle ein. Der Standortbetreiber ist fiir den grofiten Teil der
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Kosten des Chemiestandortes verantwortlich und kann diese aktiv beeinflussen.
Ausgenommen davon sind natiirlich die direkt bei Chemieproduzenten anfal-
lenden Kosten fiir die Herstellung, Vermarktung und Forschung. Als Dienstleis-
ter fiir den Chemieproduzenten hat der Standortbetreiber einen mafigeblichen
Kernerfolgsfaktor — das Vertrauen seiner Kunden in die Erfiillung der Standort-
dienstleistungen.

Grundsiatzlich ist das Leistungsportfolio des Chemiestandortbetreibers in die
Bereiche Versorgungs-, Entsorgungs-, Sicherheits-/Standort-, technische, logisti-
sche und andere Dienstleistungen zu unterteilen. Dieses Leistungsportfolio kann
dazu fithren, dass es 1 bis # unterschiedliche Leistungsanbieter an einem Chemie-
standort geben kann.” Je nach Wertschopfungsstufe des Chemieunternehmens
entsprechen die Kosten fiir die Standortdienstleistungen 10-20 % der Wertschop-
fung des Chemieproduzenten (ca. 3-7 % des Umsatzes, sieche Abb. 1.9).

Die einzelnen Leistungsbereiche und der Anteil der Site-Service-Kosten am ge-
samten Kostenblock der Site Services sind in Abb. 1.10 zu erkennen.

Das heterogene Leistungsportfolio stellt eine Herausforderung in Form der
strategischen und organisatorischen Ausrichtung an das Management des Stand-
ortbetreibers dar. Die Teilmérkte der Leistungsbereiche sind sehr unterschiedlich.
Die Dienstleistungen sind nur bedingt durch Wettbewerber ersetzbar, insbeson-
dere dann, wenn die Infrastruktur fest mit dem Chemiestandort verbunden ist.
Zu diesen schwerer austauschbaren Dienstleistungen zdhlen Versorgungsmedi-
en, wie Dampf, Wasser oder Kilte, oder Entsorgungsleistungen, wie Abwasser-
reinigung, oder logistische Dienstleistungen, wie die Pipeline-Versorgung. Die
Betrachtung mehrerer Chemiestandorte als Standortbetreiber ist in jedem Fall
sinnvoll. Insbesondere dispositive, beratende und mobile Dienstleistungen sowie

Umsatz Basischemie-Unternehmen

Rohstoffe

Produktion, Supply Chain Management, Site
Marketing & Verkauf, Forschung & Entwicklung Services

= 10-20% der Wertschépfung
(oder 3-7% des Umsatzes)

Sicherheits-/
Versorgungs- Entsorgungs- Standort-

dienstleistungen § dienstleistungen dienstleistungen

Abb. 1.9 Anteile der Site-Service-Kosten an der Wertschopfung des Chemieproduzenten.

2) Im Folgenden wird von dem Standortbetreiber gesprochen, auch wenn es 1 bis #
unterschiedliche Unternehmen sein konnen.
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Sicherheits-/

Versorgungs- Entsorgungs- Standort- Technische Logistische
dienstleistungen J dienstleistungen | . " Dienstleistungen | Dienstleistungen
dienstleistungen
- Electricity - Environmental - Basic - Electrical and « Transport - Analytics
- Process Steam M Inf ture Mechanichal - Storage o]
. Process and - Waste Water - Facility Management Maintenance - Supplyand . Canteen
Drinking Water . Waste . Site Security and Repair logistics . Medical
- Industrial Treatment and - Safetyincl. Fire - Technical planning . Training
Gases Removal Prevention & Warehouse - Production . Purchasing
Fire Protection - Engineering logistics . quality
. General Site - Contractor
Management Management
Share of Site Service Cost
60-80% 10-15% 5-8% 5-8% 5-8% 1-3%

Abb. 1.10 Dienstleistungsbereiche des Standortbetreibers und Kostenanteile.

teilweise regionale Konzepte von Infrastrukturen generieren iiber den Standort-
netzwerkgedanken grofle Synergiepotenziale (Abb. 1.11).

Ubergreifend sind auch tarifliche Fragen im Rahmen der Offnungsklausen im
Tarifvertrag der chemischen Industrie zu klaren. Da die tiberwiegenden Leis-
tungsgebiete des Standortbetreibers durch andere Branchentarifvertrége abge-
deckt sind, besteht auch seitens der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie,
Energie (IG BCE) eine gewisse Bereitschaft zur Diskussion anderer Tarifmodelle.
Einheitliche, standortiibergreifende Organisationsstrukturen fithren zur Mog-
lichkeit der Ressourcenbiindelung und damit Kostensenkung. Zu den aktuellen
Ansitzen zéhlen dort die Konsolidierung von dispositiven Tétigkeiten in der
Logistik, Zusammenlegung von Leitstinden in der Ver- und Entsorgung oder
Zentralisierung von Instandhaltungsteams.

Organisation, Tarife und Ressourcen

Produktmanagement und Kundenbetreuung, Prozesse und Methoden
Energie-Contracting, Instandhaltungsplanung, ESHA-Services
Netzwerklogistik, technisches/infrastrukturelles Facitliy Management
Medien-/Rohstoffversorgung

Feuerwehr, Sicherheitsservices

Abwasser-/Abfallentsorgung

Wasser-/Dampfversorgung

Standort 1 Standort >1 regional Standort >1 national

Synergiepotenzial
niedrig hoch

Abb. 1.11 Synergiepotenziale von Standortdienstleistungen.
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Dem Standortbetreiber sollte jedoch bewusst sein, dass grundsatzlich jegliche
Dienstleistung mit einem anderen Site-Service-Provider moglich ist. Hier kommt
es auf den Betrachtungszeitraum an. Jegliche monopolistische Situation ist nur
solange erfolgreich, wie sich der Kunde der Dienstleistung bei der Abnahme ver-
trauensvoll behandelt fiihlt. Nicht angemessene Leistungserbringung oder iiber-
proportionale Preisspriinge fithren langfristig zu einer kompletten Verlagerung
der Produktion von diesem Chemiestandort zu einem anderen.

Das Geschift mit der industriellen Dienstleistung ist eine grofie Herausforde-
rung, da der Chemiestandortkunde das Produkt nur selten faktisch erfassen kann.
In den meisten Fillen stellt der Mitarbeiter des Dienstleisters einem Grof3teil des
»Produktes” fiir den Standortkunden dar. Der Kunde an einem Chemiestandort
ist davon abhdngig, dass die Menschen in der Dienstleisterorganisation ihren Job
perfekt machen. Das Vertrauen des Chemiestandortkunden in die Erstellung der
Dienstleistung und deren Anforderung wie Sicherheit, Qualitit und Aufwand
wird damit zu einem besonderen Faktor. Aus Sicht zahlreicher Erhebungen ist
fur langfristige, erfolgreiche Dienstleistungsbeziehungen der Erfolgsfaktor Nr. 1
»Aufbau von Vertrauen“ beim Kunden durch den Chemiestandortdienstleister.

Die Hiirde bei der Generierung von Vertrauen ist in der Definition von Vertrau-
en begriindet: ,.... subjektive Uberzeugung (Gefiihl/Glaube) von der Richtigkeit,
Wahrheit bzw. Redlichkeit von Personen, von Handlungen und Aussagen eines
anderen ...“(Quelle: Quelle: Wikipedia https://de.wikipedia.org/wiki/Vertrauen,
Zugrift am 7.12.15). Der Chemiestandortdienstleister ist also in grofiem Maf3e
von der subjektiven Einschitzung seines Kunden abhéngig. Eine gesamte Kun-
denorganisation kann keinen subjektiven Eindruck eines Dienstleisters haben.
Es sind doch eher die einzelnen Ansprechpartner in der Organisation des Che-
miestandortkunden, welche sich ein subjektives Bild von ihrem industriellen
Dienstleister aufbauen. Daher ist es fiir einen Chemiestandortdienstleister ex-
trem wichtig zu wissen, wie diese subjektiven Bilder entstehen und wie man
dann diese subjektiven Bilder beeinflussen kann. Dies fithrt dazu, dass es eine
bestimmte Anzahl von Mitarbeitern in der Dienstleisterorganisation gibt, welche
diese subjektiven Bilder ihres Kunden aufnehmen, verstehen, verarbeiten, aus-
tauschen und zu einem Gesamtbild formen sollten. Auf dieses Gesamtbild sollte
dann eine dhnlich grofle Anzahl von Mitarbeitern mit individuell fiir diesen An-
sprechpartner geschaffene Botschaften und Aktionen reagieren. Dies beeinflusst
das subjektive Bild positiv und erhoht das Vertrauen auf ein Maximum.

Zur Umsetzung dieses Vertrauensaufbaus sind es nur wenige Schritte
(Abb. 1.12). Die wichtigen Ansprechpartner sind zu identifizieren. Jeder An-
sprechpartner der Kundenorganisation ist im Detail analysieren, welche Themen
fir ihn interessant sind, welche Bediirfnisse dieser hat und was fiir einen Cha-
rakter dieser Ansprechpartner besitzt. AnschliefSend ist eine Taktik festzulegen,
wie der Standortdienstleister den einzelnen Ansprechpartner begeistern kann.
Dies erfolgt, indem seine subjektive Wahrnehmung in Gesprichen, Kontakten,
Terminen tber ein professionelles, inhaltlich perfektes und individuelles Mitein-
ander beeinflusst wird. Dazu ist es notwendig, sich immer wieder auf der Seite
des Chemiestandortdienstleisters tiber einzelne Ansprechpartner auszutauschen,
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Wahrge-
Leistungen nO_m mene
Termin p Leistungs-

+ Vorhandenes Wissen Gesprach qualitat
+ Gemachte Erfahrungen Vertrauen

Kunden- « Persénlichkeit
i —_— und
erwartungen « Personliche Interessen g

« Funktion Beziehungs-
« Routinegrad qualitat
(Grad der Aufmerksamkeit) Wahrge-

nommener
Resultat ist Kundenbeziehung

Wert
Fortlaufender, kontinuierlicher Bewertungsprozess
bei jeder Aktion

Abb. 1.12 Erwartungen der Chemiestandortkunden und Ergebnis Kundenbeziehung.

die Botschaften klar zu formulieren, mit Transparenz und guter Termin-Vor- und
Nachbereitung zu tiberraschen (Abb. 1.13). Wenn der Dienstleister mehr Wissen
iiber die Kundenorganisation aufgebaut hat, als die Kundenorganisation selbst,
und er dieses zur positiven Gestaltung der Dienstleistungsbeziehung einsetzt, ist
es gut!

In einem Umfeld von sich seit Jahrzehnten kennender Ansprechpartner aufsei-
ten des Chemiestandortkunden als auch des Standortdienstleisters ist dies sicher-
lich eine grof3e Herausforderung und kostet immer wieder Uberwindung, begeis-
tern zu wollen. Dabei sind sowohl die inhaltliche Perfektion der Leistung, die the-
matische Brillanz in den Dienstleisterthemen als auch die vertrieblich-menschli-
che Professionalitit fiir den Aufbau von Vertrauen gleichbedeutend von grofiem

FOKUS IST DIE

Beziehung aus Sicht des Standort- Beziehung zum Kunden aus Sicht
kunden EINZELNE Standortbetreiber

« Bedurfnisse des Ansprechpartners PERSON BEIM « Einfluss des Ansprechpartners

« Interessen des Ansprechpartners KUNDEN « Wichtigkeit des Ansprechpartners

Verhaltensstile

Management der Beziehung
« Taktfrequenzen

+ Themen

- Kontaktinstrumente
Kontaktqualitat

Abb. 1.13 Chemiestandortkunde als Person.
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Einfluss. Der Chemiestandortdienstleister muss in die Perspektive des Chemie-
standortkunden wechseln und priifen, inwieweit diese Einflussfaktoren immer
wieder zutreffen.

Inhaltlich kann der Standortdienstleister den Standortkunden mit den folgen-
den Themen begeistern:

1. Transparenz tiber Kostenanteile in der Gesamtkostentreppe des Chemiepro-
duzenten und im Vergleich zu méglichen Wettbewerbern,

2. kontinuierliche Steigerung der Effizienz und proaktives Aufzeigen von ge-
meinsamen Verbesserungspotenzialen und Erh6hung der Wettbewerbsfihig-
keit der Standortkunden,

3. Individualisierung von Standortdienstleistungen zur Reduktion der Ausfall-
risiken von Produktion und Inbound-/Outbound-Strémen und Generierung
von 100 % Sicherheit,

4. Variabilisierung des Leistungsangebotes hin zur vollstindig freien Wahl von
aufwandgerechten Standortdienstleistungen und Reduktion von Pflichtleis-
tungen,

5. Messbare, steuerbare und qualititsgesicherte Dienstleistungsprozesse zur Er-
fullung unterschiedlichster Bediirfnisse des Standortkunden,

6. Freundliches, verbindliches und serviceorientiertes Dienstleisterverhalten bei
Mitarbeitern im Vertrieb und Leistungserstellung.

Der Standortbetreiber ist also fiir den Chemiestandortkunden ein erfolgskriti-
scher Dienstleister. Der Standortbetreiber muss sowohl inhaltlich im Umfeld von
hohen Sicherheitsanforderungen Dienstleistungen auf h6chstem Niveau anbieten
als auch menschlich hohe Anforderungen an die Erbringung und den Verkauf der
Dienstleistungen erfiillen. Das heterogene Leistungsportfolio ist zugleich Chance
zur Differenzierung als auch Herausforderung an das Management.

1.3.4
Perspektive des Standortmanagers

Der Standortmanager trigt Sorge fiir die wettbewerbsfahige Entwicklung des ge-
samten Chemiestandortes. In der Praxis findet oft keine differenzierte Sichtweise
zwischen Standortbetreiber und Standortmanager statt. Der Fokus des Standort-
betreibers ist das wettbewerbsfiahige Angebot einer unterschiedlichen Anzahl von
Standortservices. Der Fokus des Standortmanagers ist die Wettbewerbsfahigkeit
des gesamten Chemiestandortes. Zu seinen strategischen Zielen zéhlen:

1. Entwicklung der Bestandskunden,
2. Stdrkung des Standortverbundes und Ansiedlung von neuen Unternehmen,
3. Erhohung der Standortattraktivitit.

Die Entwicklung der Bestandskunden durch den Standortmanager fiihrt zu Neu-
investitionen der Bestandskunden am Chemiestandort. Dies ist nur moglich,
wenn der Standortmanager die zukiinftigen mittel- und langfristigen Bedarfe an
Forschung und Entwicklung und Produktion der Bestandskunden kennt. Dazu
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ist das Geschift jedes einzelnen Bestandskunden und der zukiinftigen Anforde-
rungen zu verstehen. Auf dieser Basis sind gemeinsam Bestandskundenentwick-
lungspldne zu formulieren. Die Bestandskundenentwicklungsplidne beinhalten
Projekte zur Abschatzung von moéglichen Entwicklungen am Chemiestandort,
insbesondere der Abgleich mit anderen moglichen weltweiten Standorten.

Die Stirkung des Standortverbundes ist der Kernerfolgsfaktor fiir die langfris-
tige Sicherung des Chemiestandortes. Ein starker Produkt- und Produktionsver-
bund ermoéglicht fiir neue Produkte geeignete Verkniipfungen sowohl im Up- als
auch Downstream. Die sicherste Form der Chemieproduktion ist die Weiterlei-
tung des Vor- oder Zwischenproduktes per Pipeline an einem Chemiestandort.
Insbesondere fiir die europdischen Chemiestandorte ist die Stirkung der Pro-
duktionsverbunde das Differenzierungskriterium zu anderen weltweiten Regio-
nen, wo entweder der Absatzmarkt, wie in Asien, oder der Rohstoffmarkt, wie im
Mittleren Osten oder den USA, sehr stark ist.

Der Standortmanager sollte zur Ansiedlung neuer Unternehmen mit einem
Push-Ansatz gezielt in den weltweiten Markt gehen, anstatt tiber einen Pull-
Ansatz zu versuchen, sich attraktiv fiir alle Chemieunternehmen darzustellen.
Jeder Produktionsverbund ist standortspezifisch, und es eignen sich in den meis-
ten Fallen sehr spezifische Up- und Downstream-Produktionen. Dieses gilt es
iiber Transparenz des eigenen Produktionsverbundes deutlich zu machen und
weltweit zu identifizieren. Dazu ist auch eine gute Kenntnis der Standortwett-
bewerber aufzubauen und ein klares Vermarktungsprofil zu erstellen. Der Fokus
zur Ansiedlung von neuen Betrieben mit Chemieanforderungen, zur Starkung
des Verbundes und innovativer Technologie, ist klar zu definieren. Anschliefend
erfolgt eine systematische Marketingkommunikation durch weltweite Prasenz
im Chemiemarkt, fokussierte Auflendarstellung, Themenmanagement und der
Vernetzung mit Entscheidungstragern.

Zur Erhéhung der Standortattraktivitét eines Chemiestandortes muss sich der
Standortmanager der Perspektive des potenziellen Ansiedlers oder Bestandskun-
den annehmen. Aus dieser Sicht sind es die folgenden Themenbereiche, welche
die Attraktivitit eines Standortes ausmachen:

» Angebot an Standortleistungen am Chemiestandort,

o Art der Vertrags- und Preisgestaltung,

o Auswahl an potenziellen Dienstleistern am Standort (Wettbewerb),
» Angebot an Flichen und innovativen Gebdudekonzepten,
 zukunftsgerichtete logistische Konzepte,

« einzigartige Infrastrukturen.

Vor dem Hintergrund dieser Anforderungen ist der Standortmanager angehalten
eine langfristige Infrastruktur- und Flichenplanung vorzunehmen, die Nachfrage
der heutigen und zukiinftigen Standortkunden mit dem entsprechenden Ange-
bot abzugleichen. Zusitzlich ist fiir ausreichend Wettbewerb zwischen Standort-
dienstleistern mit attraktiven Preis- und Vertragsmodellen zu sorgen. Diese An-
forderungen sind in einem Standort-Layer-Modell zusammenzufiihren und kann
fiir spezifische Leistungsbereiche wie beispielsweise eine Bahnlogistik differen-
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Abb. 1.14 Standort-Layer-Modell zur Entwicklung der Standortmanagementstrategie (Bsp.
CHEMPARK).

ziert dargestellt werden. Alle notwendigen Informationen und Standortkonzepte
resultieren in einer Standortmanagementstrategie (Abb. 1.14).

Die Aufgabe des Standortmanagers besteht im Kern darin, die Entscheidung
eines Chemieunternehmens positiv zur Ansiedlung am eigenen Chemiestandort
zu beeinflussen. Die Standortentscheidung ist ein komplexer Prozess, der unter
Einbezug vieler Beteiligter und unter Beachtung verschiedener Kriterien ein Er-
gebnis findet. Fiir die Notwendigkeit einer Standortentscheidung durch ein bei-
spielsweise Chemie- oder innovatives KMU (Kleineres, mittelstindisches Unter-
nemen) (wie z. B. Biotechnologie) gibt es unterschiedliche Griinde: die techni-
sche Kapazitatserweiterung, eine MarkterschliefSung, die Veranderung der Wert-
schopfungskette oder die Neugriindung eines Unternehmens. Zur Unterstiitzung
dieser Standortplanung existieren Instrumente, welche eine sachliche Entschei-
dung zwischen verschiedenen Standortalternativen ermoglichen — z. B. die Stand-
ort-Nutzwert-Analyse oder die Break-Even-Analyse. In der Praxis dienen diese
Instrumente dazu, eine Entscheidung zwischen verschiedenen Standorten quan-
tifizieren und qualifizieren zu konnen. Vor einem Jahrzehnt war diese Entschei-
dung aufgrund mangelnder Alternativen nur eingeschrankt moglich, da Chemie-
unternehmen ihre Standorte fiir ihre eigene Produktion, Forschung und Entwick-
lung und Logistik genutzt haben. Seit der Entstehung von wettbewerbsfihigen
Chemiestandorten besteht fiir Chemieunternehmen die Méglichkeit, neben der
Griine-Wiese-Ansiedlung in einem Technologie- und/oder Chemiestandort an-
zusiedeln.

Die Anwendung der Standortwahlinstrumente zeigt deutliche Vorteile fiir die
Ansiedlung an einem Chemiestandort. Diese identifizierten Vorteile hdngen von
den Rahmenbedingungen der Entscheidung und den einzelnen Entscheidungs-
kriterien ab, die zur Standortwahl herangezogen werden. Rahmenbedingungen
fiir die Standortwahl sind die unternehmensindividuellen Interessen (Unterneh-
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menszweck), das Ergebnis der Normstrategie aus dem Standortportfolio, die Gro-
3e des Beschaffungs- und Absatzmarktes, ggf. der fest vorgegebene topologische
Aufbau des Supply-Chain-Netzwerkes und der Einfluss von Umwelt- und Entsor-
gungsverpflichtungen. Die Bewertung der einzelnen, auf Basis dieser Rahmenbe-
dingungen infrage kommenden Standorte, erfolgt anhand der folgenden bereits
dargestellten Standortkriterien. Diese Kriterien dienen erst dann zur Bewertung,
wenn eine MafSzahl pro Kriterium definiert ist und eine Quantifizierung der ein-
zelnen Kriterien moglich ist. Dabei sind Kosten oder Zeiten sehr einfach im Kon-
text zu bewerten, andere qualitative Kriterien werden mit subjektiven Einschit-
zungen objektiviert.

Fiir ein innovatives KMU sind laut einer Studie die folgenden Standortfaktoren
von besonderer Bedeutung: verfiigbares Humankapital (Hoch-/Fachhochschul-
absolventen und sonstige Fachkrifte, Ausbildungsniveau), Netzwerke,
Agglomerationsvorteile, die Standortndhe der Wissenschaft, Gewerbe- und In-
kubatorfldchen (Verfiigbarkeit von und Preise fiir Gewerbe-/Laborfldchen), die
Verkehrsanbindung der Region, der Zugang zu Risiko-/Beteiligungskapital, Kul-
tur- und Freizeitangebote und die Griindungs- und Ansiedlungsférderung. Bei
der Standortplanung fiir ein Basischemikalienunternehmen sind geméf} unserer
Erfahrung der Produktionsverbund (Kosten fiir Rohstoff- und Vorproduktver-
sorgung), die Ndhe zum Absatzmarkt, das Angebot von Fachpersonal und die
Verfiigbarkeit essenzieller Services wie Versorgung (Dampf, Wasser etc.), Entsor-
gung, technischer Service und Logistik ausschlaggebend.

Die fiir ein Chemie- oder innovatives KMU moglichen Standorte sind grund-
sétzlich auf der griinen Wiese in Form von Industriegebieten oder in Technolo-
gie- und/oder Chemieparks zu finden. Der Technologiepark unterscheidet sich
vom Chemiepark insbesondere durch seine geringere sicherheitstechnische Ab-
gegrenztheit von der Auflenwelt und die weniger umfangreichen Kapazitdten im
Ver- und Entsorgungsbereich sowie in der Logistik. Fiir Chemieunternehmen gel-
ten diese Auswahlmoglichkeiten nur, soweit gesetzliche Genehmigungen fiir die
Produktion des jeweiligen Gefahrstoffes auf der griinen Wiese erlangt werden
konnen (Konzessionen).

Als Vergleich fiir die beiden Beispielunternehmen Innovatives KMU und Basis-
chemikalienunternehmen dienen drei Standorte: eine klassische Griine-Wiese-
Uberlegung, ein bestehender Chemiestandort mit unterschiedlichen Einsatzzo-
nen (= Flachendifferenzierung) und ein bestehender Main-User-Standort. Bei der
Griinen-Wiese-Planung ist das Unternehmen bei der Planung seines Standor-
tes vollig frei. Der flaichendifferenzierte Chemistandort ist ein offener Technolo-
gie-/Chemiepark mit unterschiedlichen Ansiedlungszonen (Basischemie, Phar-
ma, Forschung, Logistik). Der Main-User-Standort setzt einen Schwerpunkt auf
einen Teil der Wertschopfungskette (Petro-, Spezialchemie- oder Pharmaorien-
tierung).

Die Entscheidungskriterien fiir das Innovative KMU (Innovations GmbH) sind
Humankapital, Infrastruktur, Verkehrsanbindung, Netzwerk und Image der Re-
gion. Die Kriterien fiir das Basischemikalienunternehmen sind Rohstoffversor-
gung, Produktionsverbund, Fachpersonal, Services und Verkehrsanbindung. Die



1.3 Perspektiven auf den Chemiestandort

Griine- Flachendifferenzierter T R PTG
Wiese-Planung Chemiestandort HA A

L i

Unter- Kriterien zur
nehmen Standortwahl

Humankapital
Infrastruktur

,Hqwo suoijeaouu|”

ViV > >
ViV |>>

I |

|

|
|

|

Image Region

Rohstoffversorgung |
Produktionsverbund |
Fachpersonal |

ViV €€ €|V >

™
)
<.
@
A
=
@
3
3
=
&
=
iGN

Services

L 2IE 2K 21K 21K
Vi ¥ |> >

Verkehrsanbindung

>

Abb. 1.15 Vergleich Ansiedlung Griine Wiese, flichendifferenzierter Chemiestandort und
Main-User-Standort.

Bewertung der drei Standorte durch diese beiden unterschiedlichen Unterneh-
men ist in Abb. 1.15 dargestellt.

Das Ergebnis der Bewertung zeigt, dass existierende Zonen- oder Main-User-
Standorte erhebliche Vorteile bieten. Fiir die Ansiedlung des innovativen KMUs
ist eine innovative Forschungs- und Entwicklungsinfrastruktur von grofier Be-
deutung. Professionelle Standorte, welche in der Ansiedlung von innovativen Un-
ternehmen einen Schwerpunkt sehen, stellen solchen Unternehmen skalierbare
Forschungsumgebungen in einem frei wihlbaren Facility-Management-Angebot
zur Verfligung. In vielen Fillen liegen die bestehenden Standorte verkehrstech-
nisch optimal und bieten den innovativen KMUs eine zahlreiche Logistikviel-
falt vom Kleinmengenversand tiber etablierte Kurier-/Express- und Postdienst
(KEP)-Prozesse bis zur anspruchsvollen Distribution von Produkten auf der
Schiene oder im Flugzeug.

Die Ansiedlung des Chemieunternehmens héngt in erheblichem Maf} von
den benoétigten Up-/Downstream-Produkten in der Wertschopfungskette ab. In
vielen Fillen ist damit der Produktionsverbund, der von den Main Usern des
Standortes abhdngt, ausschlaggebend fiir die Ansiedlung. Je weiter das Basische-
mikalienunternehmen in der Wertschopfungskette nahe zum Erdol und Erdgas
produziert (also Massenkunststoffe oder sogar Petrochemie), desto notwendiger
wird ein Cracker oder eine Chlorproduktion in unmittelbarer Nihe. Die Ansied-
lung auf der griinen Wiese ist damit iiberwiegend ausgeschlossen. Zusitzlich
konnen Prozesse zur Genehmigung unterschiedlich langwierig sein. Dariiber
hinaus werden zahlreiche Services benoétigt, die an einem Chemiestandort in
modularer Art und Weise vom Kunden ausgewihlt werden konnen. Zusitzlich
hilft der Chemiestandort Unternehmen aus dem Ausland bei Genehmigungen,
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der Beschaffung von Arbeitskriaften und behordlichen Prozessen. Damit ist fiir
ein Basischemikalienunternehmen eine entsprechende Zone in einem Zonenpark
oder der Main-User-Chemiestandort die richtige Wahl.

Zusammenfassend wird deutlich, dass von einem ,Gemeinschaftskonzept® in
Form eines Technologie- oder Chemiestandortes erhebliche Vorteile ausgehen.
Die Gemeinschaft an einem Standort erméglicht zum einen, Material- und Infor-
mationsfliisse miteinander zu verbinden, und zum anderen, synergetische Effekte
durch die Ausnutzung gemeinsamer Infrastrukturen und Ressourcen zu erzielen.

1.4
Perspektiven-Integration mit dem Site-Service-Audit

Im Rahmen der zukiinftigen strukturellen Veranderungen wird das Instrument
des Chemiestandort-Audits immer wichtiger. Eigentiimer, Betreiber oder Inves-
toren gewinnen schnell und zuverléssig ein gemeinsames Bild der Leistungsfihig-
keit des Chemiestandortes. Dieses in Abb. 1.16 dargestellte Audit kann als Krite-
rium fiir Kooperations-/Ubernahmediskussionen oder als Kompass fiir die Ge-
schiftsaufbau- oder Restrukturierungsaktivititen dienen. Die Innenperspektive
des Audits umfasst die 12 Leistungsdimensionen aus dem Modell des Organi-
sationsperformancemanagements. Die AufSenperspektive des Audits enthilt die
Sichten Standortfldche, Standortmanagement und Chemiestandortservices.
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Abb. 1.16 Site-Service-Audit.



1.4 Perspektiven-Integration mit dem Site-Service-Audit

Zur Sicht Standortflédche sind Parameter wie z. B. Belegung, Eigentum, Altlas-
ten oder Nutzer entscheidende Audit-Grofien. In der Perspektive Standortma-
nagement wird Transparenz zu Themen wie z. B. Infrastrukturmanagement, An-
siedlung, Vermarktung, Vertrage/Preismodelle, Wettbewerbermanagement oder
Wertschopfungsketten erzeugt. Im Bereich Standortbetrieb sind es die notwendi-
gen Services wie z. B. Ver- und Entsorgung, Logistik oder Sicherheit. Die Auspra-
gungen der (bis max. 5) Einzelparameter werden im Vergleich zu einem idealen
Wettbewerber auf (einfachen) Skalen abgetragen. Es ergibt sich ein Gesamtbild
zur Chemiestandortleistungsfihigkeit und je nach Audit-Ergebnis entsprechen-
de strategische und operative Handlungspfade.

Diese Transparenz iiber das Site-Service-Audit dient als Basis fiir die weitere
Diskussion von geeigneten Strategien und Geschéftsmodellen fiir Chemiestand-
orte.
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