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Krise wegen mangelnder Forschung

Die Lage spitzt sich zu. Im Schnitt wuchsen die Umsätze der führenden Pharmakonzerne im dritten Quar-
tal 2007 weltweit nur noch um gut fünf Prozent – gegenüber fast neun Prozent im ersten Halbjahr. Mit 
Pfizer, GlaxoSmithKline und Novartis wiesen im letzten Quartal 2007 drei weltweit agierende Konzerne 
sogar Umsatzrückgänge aus. Kurzfristige Besserung ist nicht in Sicht. Das Marktforschungsunternehmen 
IMS Health rechnet damit, dass die Branchenumsätze auch im Jahr 2008 nur noch um fünf bis sechs 
Prozent zulegen (Quelle: Handelsblatt, 27.12.2007). Zwar spricht der in der Branche versierte Bank-Von-
tobel-Analyst Karl Heinz Koch in seinen jüngsten Analysen davon, dass die Schwächephase etwa von 
Novartis durch eine breite Produkt-Pipeline in fortgeschrittener Entwicklung wieder ausgeglichen wird. 
Nur – die Probleme von Novartis und deren Bewältigungsversuche, so auch die Meinung von Koch, sind 
für die gesamte Pharmabranche symptomatisch:

	 •	� Die Unternehmen arbeiten mit Hochdruck daran, ihre Fragmentierung  
in eine Spezialisierung umzubauen. 

	 •	� Vor allem ist man dabei, die Kosten in Produktion und F&E unter Kontrolle  
zu bekommen – durch Neuorganisation der Bereiche und der Prozesse.

Kleine forschen effizienter

Selbst Werner Wenning, Vorstandvorsitzender der Bayer AG, muss zugeben, dass zumindest die großen 
Konzerne bei der Forschung und insbesondere bei den Prozessen in ihrer F&E erheblichen Nachholbedarf 
haben. In einem Interview (Handelsblatt 1.12.2007) gestand er ein, dass kleinere, fokussiertere Unter-
nehmen oft eine höhere Produktivität in ihrer Forschung aufweisen. Die Größenordnungen indes, die 
etwa durch eine Konsolidierung am Markt und den Zusammenschluss der Forschungsabteilungen der 
großen Konzerne entstehen könnten, wären nach Ansicht von Wenning nicht mehr zu managen; zumal 
insbesondere in den F&E-Bereichen der großen Pharmaunternehmen der Druck, strukturierter vorzuge-
hen, immer größer wird. Dieser Meinung ist auch Prof. Dr. Rudolf Jerrentrup, Celerant Consulting. Nur  
sei in den Forschungsabteilungen die Denke noch nicht so weit fortgeschritten wie in der Produktion. 
Prozessoptimierung, so Jerrentrup, werde von F&E-Mitarbeitern teilweise als lästiges Übel gesehen  
(siehe auch Seite 32 ff.).

Biotech in der Krise

Wie tief die Pharmaindustrie bei F&E in der Krise steckt, zeigt das aktuelle Beispiel der US-Biotechno-
logiefirma Biogen Idec, die ihren eigenen Milliardenverkauf völlig überraschend Mitte Dezember 2007 
abgesagt hatte. Neben Sanofi-Aventis wurde auch Novartis, GlaxoSmithKline und Pfizer ein Interesse 
an Biogen Idec nachgesagt. Mit der Übernahme wollten sich die mitbietenden Unternehmen quasi eine 
„Frischzellenkur“ für ihre eigene Forschung genehmigen. In den Monaten zuvor hatten der Einstieg des 
Milliardärs Carl Icahn und der angekündigte Verkauf die Aktie in enorme Höhe getrieben. Einige Pharma-
konzerne – wie die bei der milliardenschweren Übernahme des amerikanischen Biotechunternehmens 
MedImmune durch AstraZeneca nicht zum Zuge gekommene Sanofi-Aventis – hatten wegen der Höhe 
des erwarteten Übernahmepreises abgewunken. 

Gewiss: Ein Grund für die gescheiterten Versuche, einen Käufer zu finden, dürfte auch die im Zuge der 
Kreditkrise immer schwierigere Finanzierung einer solchen Übernahme gewesen sein. Aber der Fall gilt 
als Menetekel für die gesamte Industrie – und hat auch in Europa Auswirkungen. Hinter verschiedenen 
Misserfolgen und Schwierigkeiten bei Unternehmen wie eben auch Biogen Idec (wegen ihres Multiple- 
Sklerose-Medikaments Tysabri), GPC Biotech, Cell Therapeutics oder zuletzt Neurocrine vermuten Exper-
ten inzwischen ein nicht zufälliges Muster. Die US-Zulassungsbehörde FDA legt zunehmend strengere 
Maßregeln bei der Beurteilung der Wirkungen und potenziellen Nebenwirkungen von Medikamenten
kandidaten an. Das musste jüngst auch die Roche-Tochter Genentech erfahren. Der weltweit zweitgrößte 
Biotechkonzern bekam im Dezember 2007 von der FDA keine Empfehlung zur Zulassung für eine weitere 
Krebstherapie mit dem milliardenschweren Medikament Avastin.
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Biotech schwächelt und Generika greifen an

Das bislang als enorm geltende Potenzial der Biotechforschung hat sich nicht voll erfüllt, während gleich- 
zeitig die Zahl der Patente konventioneller Medikamente abnimmt. Insbesondere 2008 läuft der Patent-
schutz für viele Blockbuster aus. Der anhaltende Druck auf die Arzneimittelpreise und der schleppende 
Nachschub an Kassenschlagern mit Milliardenumsätzen wird nach Experteneinschätzung die Konsolidierung 
im Pharmasektor weiter anheizen: „2008 muss sich die Branche mehr denn je die Frage stellen: Wie halten 
wir die hohen Margen bei gleichzeitigem Kostendruck durch billigere Generikahersteller und Kürzungen 
im Gesundheitssystem?“, fasst Holger Geißler, Pharmaexperte bei der Fondsgesellschaft der Deutschen Bank, 
DWS, die Herausforderungen der Branche im Gespräch mit der Nachrichtenagentur dpa-AFX zusammen.

Weniger Medikamente, weniger Wachstum

Die Schere zwischen der Forschung an Medikamenten auf der einen Seite, die immer teurer wird und 
dazu führt, dass immer seltener neue Präparate in die Apotheken gelangen, und der Konkurrenz der Ge-
nerika auf der anderen Seite, die weiter auf den Preis drücken, öffnet sich immer weiter. Das hat Folgen: 
Nach einer neuen Untersuchung des US-Marktes, der für die Welt-Pharmaindustrie als Maßstab gilt, re-
gistrierte die FDA für 1998 immerhin 24 neue Medikamente, bei Forschungsausgaben von 27 Milliarden 
US-Dollar (19 Milliarden Euro). Im vergangenen Jahr kam die Branche nur noch auf 13 neue Arzneimittel, 
gleichzeitig investierten forschende Pharmaunternehmen 64 Milliarden US-Dollar (45 Milliarden Euro) in 
Forschung und Entwicklung. Dies werde dazu beitragen, den Generikamarkt im nächsten Jahr um 14 bis  
15 Prozent auf über 70 Milliarden US-Dollar wachsen zu lassen, prognostiziert das auf den internationalen  
Medizinmarkt spezialisierte Informationsinstitut IMS Health. Gleichzeitig wird das Wachstum des gesamten 
Pharmamarktes nach den IMS-Zahlen langsamer. Für 2008 nimmt das Institut deshalb seine Wachstum-
sprognose auf fünf bis sechs Prozent zurück, nach sechs bis sieben Prozent für das Jahr 2007. Zum Ver-
gleich: Der globale Pharmamarkt wird für 2008 auf ein Volumen von 740 Milliarden US-Dollar geschätzt.

Preisdruck bei Generika steigt

Die Generikahersteller, die auf diesem „Kriegsschauplatz“ mitmischen, haben indes selbst mit massiven 
Problemen zu kämpfen. Und das ist der neue Aspekt an der aktuell anschwellenden Krise. Zwischen den 
„Nachahmern“ ist ein bislang unbekannter Preiswettbewerb entbrannt. Dieser hat zwar die Kosten für 
Arzneimittel partiell gebremst – die Einsparungen durch das verstärkte Einnehmen der billigen Nachah-
merpräparate wird für 2007 in Deutschland auf fünf Milliarden Euro veranschlagt. Aber der Preisdruck ist 
nach Meinung von Helmut Fabry, Sprecher des Vorstandes der Hexal AG (seit Anfang 2005 eine Tochter 
von Novartis), für diese Unternehmen mittlerweile ungleich höher als bei den ursprünglichen Erfindern, 
also den forschenden Pharmakonzernen. Hinzu kommt, dass die europäischen Hersteller durch Billig-
konkurrenz aus Asien und Osteuropa in die Zange genommen werden. 

Gesetzesänderungen als Markttreiber

Zusätzlich ändern sich – vor allem in Deutschland – die gesetzlichen Rahmenbedingungen radikal. Die  
so genannten Rabattverträge waren nur der Anfang. Sie gelten laut Kartellamt als öffentliche Aufträge. 
Damit können die Krankenkassen nicht einfach bestellen, bei welchem Generikahersteller sie wollen, 
sondern sie müssen sich an strenge Ausschreibungsbedingungen halten. Dadurch verändern sich gleich- 
zeitig die Vertriebs- und Marketingstrategien der Generikahersteller. Um den großen Kuchen wird mit 
immer härteren Bandagen gekämpft. Die großen Pharmaunternehmen wollen nun offenbar dazu über-
gehen, den Pharmagroßhandel auszuschalten und die Apotheken direkt zu beliefern. Darüber hinaus 
können Pharmaunternehmen einfacher flächendeckende Belieferungsverträge abschließen, wenn Apo-
thekenketten demnächst durch den Gesetzgeber erlaubt werden.

Patente auf Prozesse

Die Generikahersteller müssen mehr in Forschung und Entwicklung investieren. Dieser klaren Meinung 
ist Hexal-Chef Fabry. Denn seiner Branche droht neben dem Preisdruck langfristig eine viel größere 
Gefahr: Die forschenden Pharmakonzerne sind nämlich zurzeit verstärkt dabei, mit erheblichen Aufwand 
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die Patente nicht nur auf der Wirkstoffseite, sondern auch bei den Prozessen abzusichern. „Die Fertigung 
von Medikamenten wird immer aufwändiger – und damit erhöhen sich auch die Kosten für die Kopie der 
Patente. Wir müssen nämlich zunehmend auch die Prozesse nachbauen“, klagt Fabry. Das führe, so Fabry, 
in manchen Fällen dazu, dass mit der Entwicklung eines generischen Produktes immer früher begonnen 
wird – teilweise schon mehr als zwölf Monate vor Ablauf des Patents des ursprünglichen Präparats.

Strategieveränderung durch Preiserosion

Bei Hexal hat man das Problem frühzeitig erkannt und antwortet mit einer differenzierten Strategie. 
Verbesserungen in der Produktion, so Hexal-Chef Fabry, fangen die durch die Politik aufgesetzten Be-
schränkungen und Regelungen auf: „Unsere Vertriebspolitik und Sortimentspolitik passen wir an. Wir 
fangen einen Nettoeffekt bei den Erlösen mit einem positiven Nettoeffekt bei den Stückzahlen auf.“ Da 
der Generikamarkt dadurch gekennzeichnet sei, dass er jedes Jahr eine Preiserosion im hohen einstelli-
gen Bereich verzeichne, helfe es, laut Fabry, auf Dauer nur, wenn man nachhaltig die Herstellungskosten 
senkte. „Man muss die Kultur in der Produktion also so ändern, dass die Kollegen dort wie selbstver-
ständlich die Herstellungskosten in einem Rahmen, den wir definieren, senken.“ Dies geschieht bei 
Hexal etwa durch folgende Maßnahmen:

	 •	 im Einkauf flexibler agieren und härter verhandeln

	 •	 Prozessabläufe in der Produktion screenen

	 •	� bei einzelnen Produkten Rohstoffe auswechseln, damit die Durchflussmenge,  
bezogen auf die gleiche Zeiteinheit, größer wird

Verbesserungsstrategien am Beispiel von Hexal

Diversifizierte Produktpalette

Auch bei Hexal gilt jedoch bei den Prozessen, was andere Unternehmen auch nicht ohne weiteres um
setzen können: „Wir haben klar definierte Prozesse, die über Jahre entstanden sind. Dazu brauchte 
es eine Serie von Lernerfahrungen“, sagt Fabry, der seit Anfang 2007 Hexal-Chef ist und vorher in der 
Konsumgüterindustrie gearbeitet hat. „Wir haben aus den Erfahrungen eine sehr enge und tägliche  
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Forschung entwickelt.“

Generikahersteller, so Fabry, holen sich verstärkt Impulse aus der Konsumgüterindustrie. Die Absatzk-
anäle ähneln sich immer mehr. In beiden Branchen habe man es mit großen Kunden zu tun. Darüber 
hinaus verfolgt Hexal die Strategie, seine Produktpalette stark zu differenzieren, und konzentriert sich 
auf Biosimilars. Biosimilars sind Arzneimittelkopien aus biotechnologisch hergestellten Proteinen. Diese 
Produktpalette führt dazu, dass Hexal für ein Generikaunternehmen ungewöhnlich umfangreich For-
schung und Entwicklung betreibt. Dies liegt an der Besonderheit der Biosimiliars. Die Wirkstoffe dieser 
biotechnologischen Arzneimittel werden im Labor „gezüchtet“. Lebende Zellen produzieren körperiden-
tische Proteine wie Wachstumsfaktoren, Hormone und Enzyme, die sich aufgrund ihrer komplexen Struk-
tur weder auf chemischem Wege herstellen noch aus Pflanzen gewinnen lassen. Menschliches Insulin 
etwa wird bereits seit 1982 auf diese Weise produziert.

Hexal-Chef Fabry ist davon überzeugt, damit den richtigen Weg eingeschlagen zu haben: „Was wir in 
Deutschland machen, ist repräsentativ für die Prozesse, die wir auch in anderen Ländern implementiert 
haben. Märkte und Forschung müssen zeitnah zusammengeführt werden. Das heißt, wir arbeiten an 
einer noch engeren Rückkopplung zwischen den Marketingleuten vor Ort und den Aufträgen an unsere 
Forscher.“
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Was die Chemieindustrie bewegt

Chemie in der „heißen Phase“

Die einzelnen Marktsektoren der Prozessindustrie – und hier insbesondere die Chemie mit ihrer Vielfalt 
von der Grundstoff- über die Spezialitäten- bis zur Konsumgüterchemie – stehen in den nächsten Jahren 
vor den unterschiedlichsten Herausforderungen in ihren spezifischen Aktionsfeldern, angefangen von 
behördlichen Auflagen und Kostendruck bis hin zu Globalisierung und ständig steigenden Rohstoffkosten.

Daher besteht schon seit Anfang dieses Jahrhunderts der ausgeprägte Trend, entweder noch größere 
Konglomerate zu bilden oder ein dezidierter Anbieter in einem innovativen und überschaubaren Umfeld 
zu werden beziehungsweise zu bleiben. Allen Herausforderungen ist gemeinsam, dass diese nur dann 
effizient gemeistert werden können, wenn entsprechend schlanke und effiziente Geschäftsprozesse eine 
hoch effektive Organisation ermöglichen. Daher werden nur diejenigen Unternehmen reüssieren, die die 
Zukunft als Chance und nicht als Bedrohung verstehen und in denen ein ständiger Wandel vonstattengeht. 

Dies ist zumindest das Resümee aus intensiven Gesprächen mit den beiden Unternehmenslenkern Dr. 
Alfred Oberholz (Evonik Degussa GmbH) und Dr. Matthias Wolfgruber (Altana AG) sowie dem Experten 
Prof. Dr. Rudolf Jerrentrup (Celerant Consulting). Ein weiterer gemeinsamer Nenner der Antworten der 
Gesprächspartner: Die Menschen werden auch in Zukunft die Geschicke und Erfolge eines Unterneh-
mens entscheidend bestimmen. Die Motivation der Mitarbeiter gilt es dabei als ganz besonders wichtige 
Zielgröße im Auge zu behalten.

Kosten steigen, Preise unter Druck

Indes sehen sich die meisten Unternehmen der Chemieindustrie in ihren aktuellen Anpassungsbestre-
bungen an das veränderte Marktumfeld derzeit mit akuten Herausforderungen konfrontiert, die es 
schnell zu lösen gilt:

	 •	� Wichtige Kunden der Chemieindustrie haben aus Kostengründen beträchtliche Teile ihrer Pro-
duktion nach China und in andere Länder des Fernen Ostens verlagert. Als Zulieferer sind Chemie
unternehmen gezwungen, ihren Kunden zu folgen. Denn oft ist eine enge Zusammenarbeit mit 
den weiterverarbeitenden Kunden vor Ort notwendig (Beispiel: Altana) 

	 •	� Bei Massenwaren haben nur die größten Chemiekonzerne eine Chance  
(Beispiele: Dow Chemical, BASF)

	 •	 Die Verkaufspreise sind massiv unter Druck geraten

	 •	� Die Konkurrenz aus Ländern mit niedrigen Arbeitskosten und vor allem  
wesentlich geringeren Umweltauflagen wird immer bedrohlicher

	 •	� Integrierte Großkonzerne wie BASF oder DuPont konzentrieren sich zunehmend auf das Kernge-
schäft und gliedern segmentspezifische Gesellschaften aus, die eine klare Ausrichtung haben

	 •	� Parallel zur Segmentierung der großen Unternehmen ist eine Konsolidierung der kleinen und 
mittleren zu beobachten. Während sie die Breite des Geschäfts reduzieren, kaufen sie passende 
Spezialisten hinzu (Beispiele: Altana, Evonik Degussa)

Restrukturierungstreiber Ölpreis

Ein weiterer konstanter Sorgenfaktor für die Chemieindustrie, der Preis für Rohöl, hat just am ersten 
Handelstag des Jahres 2008 zum ersten Mal die psychologisch wichtige Marke von 100 Dollar je Barrel 
erreicht. Experten rechnen in Zukunft mit noch höheren Preisen für Rohöl. Die Chemieindustrie leidet 
besonders unter diesem Anstieg. Nach Angaben des VCI verbraucht die deutsche Chemiebranche jährlich 
rund 18 Millionen Tonnen Rohölprodukte. Diese dienen zu mehr als 90 Prozent als Rohstoff und nur zu 
gut fünf Prozent als Energielieferant. 
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Die Frage ist, ob die Firmen höhere Preise für ihre eigenen Produkte durchsetzen und die Kosten damit 
an ihre Kunden weitergeben können. „Das ist uns in der Vergangenheit gelungen, und wir sind zuver-
sichtlich, dass dies auch in der Zukunft der Fall sein wird“, heißt es etwa von Lanxess. Auch bei Altana,  
so Unternehmensleiter Dr. Wolfgruber, konnten die Preiserhöhungen bislang durch die besondere Markt-
stellung des Unternehmens nahezu vollständig weitergegeben werden (siehe auch das folgende Kapitel).

Ähnlich argumentieren andere Unternehmen: Die Rohstoffkostenentwicklung des Bayer-Konzerns werde 
nicht direkt vom Ölpreis bestimmt, sondern eher von Derivaten wie beispielsweise Benzol, erläuterte ein 
Sprecher des Konzerns. Deren Preisentwicklung verlaufe nicht völlig parallel zum Öl. BASF kann dagegen 
steigende Rohstoffkosten im Chemiegeschäft mit höheren Gewinnen seiner Öl- und Gastochter Winters
hall teilweise ausgleichen. In jedem Fall, das ergaben auch die Expertengespräche zur vorliegenden 
Trendstudie, sind die Rohstoffkosten einer der wohl wichtigsten Treiber für die aktuellen Umstrukturie-
rungen und Prozessveränderungen in den Chemieunternehmen.

BASF als Vorreiter beim Umbau

Erfolgreich sind Unternehmen, die sich auf innovative Technologien fokussiert haben. Der technolo-
gische Vorsprung ist zurzeit eines der wenigen Assets, das die europäische und insbesondere deutsche 
Chemieindustrie international immer noch auf Topniveau hält. „Unsere Zukunft liegt in der Innovation, 
das heißt, wir müssen so viel besser werden, wie wir teurer sind“, sagte etwa BASF-Vorstandsvorsitzen-
der Jürgen Hambrecht bei der Vorstellung des Neustrukturierungsplans des weltgrößten Chemiekon-
zerns Anfang Dezember 2007. Der Ludwigshafener DAX-Konzern macht vor, was anderen Unternehmen 
der Branche noch bevorsteht: Ab Anfang 2008 gliedert er sich in die sechs Segmente Chemicals, Plastics, 
Functional Solutions, Performance Products, Agricultural Solutions sowie Oil & Gas. 

Dabei wird im Segment Performance Products der Unternehmensbereich Care Chemicals neu gegründet.  
Hier will BASF die Aktivitäten des bisherigen Unternehmensbereiches Fine Chemicals – darunter Produkte 
für die Pharmaindustrie, die Human- und Tierernährung und Aromachemikalien – sowie das Wasch- und 
Reinigungsmittelgeschäft des Unternehmensbereichs Performance Chemicals zusammenführen. Zum 
Segment Performance Products gehören ferner die Unternehmensbereiche Acrylics & Dispersions (bisher 
Functional Polymers) und Performance Chemicals. Hier werden Lösungen zur Verbesserung industrieller 
Produkte und Erzeugnisse gebündelt, darunter Veredlungschemikalien für die Erdöl- und Raffinerieindus-
trie, für Lacke und Kunststoffe sowie für die Leder- und Textilindustrie. 

Im Segment Plastics werden die Geschäftseinheiten Specialty Plastics und Foams des Unternehmens-
bereichs Styrenics in den Unternehmensbereich Performance Polymers integriert. Im neuen Segment 
Functional Solutions werden die Unternehmensbereiche Catalysts, Construction Chemicals und Coatings 
zusammengefasst. Sie arbeiten eng mit ihren Kunden, vor allem in den wichtigen Abnehmerbranchen 
Automobil und Bau, zusammen und liefern branchen- und kundenspezifische Systemlösungen und inno-
vative Produkte.

„Wir richten unser Geschäft noch stärker auf unsere Kunden aus“, erklärte Hambrecht bei der Vorstel-
lung des Projekts. „Damit können wir unsere Produkte und Systemlösungen noch schneller auf den 
Markt bringen und erschließen uns weitere Potenziale für wertsteigerndes Wachstum.“ Die Richtung ist 
durch die Neusegmentierung deutlich: BASF setzt auf die Spezialchemie und dringt damit noch stärker in 
die Domäne der großen, eher mittelständischen Unternehmen der Spezialitätenchemie in Deutschland.

Wo deutsche Unternehmen führen

Nicht allein BASF ist massiv dabei, sein Portfolio stärker auf seine Kunden auszurichten und in diesem 
Zuge die bekannten Wege zu verlassen, um neue Themen zu besetzen, Produkte anzubieten und Pro-
zesse einzuführen. In einigen Feldern sind deutsche Unternehmen entweder schon Marktführer oder auf 
gutem Wege, weltweit Spitzenreiter zu werden:
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	 •	 Mikroreaktionstechnik: Häufig übertreffen Mikroreaktoren konventionelle Produktionsanlagen. 
Mit diesen mikrometergenau strukturierten Chemieanlagen lassen sich Stoffumwandlungen 
sicher kontrollieren und effizient gestalten. Paradebeispiel hierfür ist Clariant: In Laboranlagen 
und der ersten vollkontinuierlichen Mikroreaktoranlage laufen Syntheseschritte zur Herstellung 
von High-Performance-Pigmenten ab – ein von Clariant patentiertes Verfahren. Dies ermöglicht 
unter anderem eine viel genauere Prozesssteuerung und damit besondere Qualitäten bei der 
Herstellung von Spezialchemikalien.

	 •	 weiße Biotechnologie: Sie nutzt biologische Mittel für die Optimierung industrieller Prozesse. 
So stellen beispielsweise Bakterien Insulin oder Bioalkohol her. Inzwischen produzieren Chemie
unternehmen in Deutschland mithilfe der weißen Biotechnologie Enzyme, Vitamine, Aminosäuren, 
Nukleotide, organische Säuren und Antibiotika sowie Wirkstoffe und Vorprodukte für die Land-
wirtschaft und die Pharmaindustrie.

	 •	 Nanotechnologie: Keramiken, Metalle oder Kunststoffe erhalten völlig neuartige Eigenschaften. 
Sie sind beispielsweise kratzfest, entspiegelt, können Wasser oder Schmutz abweisen, Bakterien 
abtöten oder chemische Reaktionen katalysieren. Immerhin nimmt die chemische Industrie in 
Deutschland bei den Nanomaterialien international noch eine Schlüsselstellung ein.

Schlechte Nachrichten

Dass die Chemieindustrie derzeit an einem Wendepunkt steht, dokumentieren auch die schlechten oder 
zumindest bemerkenswerten Nachrichten, die sich über die bekanntesten Chemieunternehmen Ende 
2007 gehäuft haben:

	 •	 Evonik-Börsengang droht Verzögerung. Zwar haben die RAG-Stiftung und Evonik bereits Ende 
Dezember 2007 mit der Deutschen Bank und Morgan Stanley das Mandat zur Vorbereitung des 
Börsengangs von Evonik gegeben. Das Vorhaben des Industriekonzerns, im Frühjahr 2008 auf 
den Kapitalmarkt zu gehen, droht sich indes zu verzögern. Mit Blick auf die Krise an den Kapital-
märkten stellte Wilhelm Bonse-Geuking, Chef der RAG-Stiftung, den bisherigen Zeitplan um. „Wir 
sind alle im Bann der Situation auf den internationalen Kapitalmärkten“, sagte Bonse-Geuking 
im Dezember 2007 der FTD. „Daher wollen wir keinen Termin für 2008 nennen.“ Evonik-Chef 
Werner Müller hatte bislang das zweite Quartal 2008 für den Börsengang angepeilt. Alternativ 
wollen Konzern und Stiftung auch den Verkauf eines Aktienpakets an einen Investor prüfen. Nach 
FTD-Informationen haben die US-Private-Equity-Gesellschaften KKR, Blackstone und Carlyle sowie 
die britische CVC Interesse bekundet.

	 •	 BASF dämpft Erwartungen der Anleger. Konzernchef Hambrecht hat Mitte Dezember 2007 In-
vestoren davor gewarnt, zu hohe Erwartungen an das letzte Quartal des Jahres zu stellen (Bör-
senzeitung, 14.12.2007). Die Ertragsentwicklung gebremst habe im vierten Quartal auch der Mar-
gendruck in einigen Geschäftsbereichen, weil Rohstoffkosten teilweise noch nicht in den Preisen 
weitergegeben werden konnten, erklärte Hambrecht. Hintergrund von Hambrechts mahnenden 
Worten waren auch die turnusmäßig alle vier bis fünf Jahre stattfindenden Wartungsarbeiten  
bei den Crackern in Antwerpen und Port Arthur, USA. BASF will weiterhin an der Kostenschraube 
drehen, nachdem in den vergangenen vier Jahren Einsparungen von 1,4 Milliarden Euro jährlich 
gelungen sind. „Das geht so weiter“, sagte Hambrecht.

	 •	 Dow lagert Massenchemie aus. Der US-Chemiekonzern  verstärkt sich ähnlich wie BASF bei der 
Spezialitätenchemie. Dow-Chef Andrew Liveris sprach Mitte Dezember 2007 von einem Meilen-
stein in der Strategie, „unsere Basisgeschäftsbereiche durch Joint Ventures zu erweitern und 
Kapital für Investitionen in unsere performance- und marktorientierten Geschäftsbereiche zur 
Verfügung zu stellen“. Zugleich sichert sich der kuwaitische Ölkonzern KPC Zugang zu Technolo-
gie im Chemiegeschäft. Der BASF-Konkurrent betreibt künftig gemeinsam mit KPC Kunststoffge-
schäfte mit über 11 Milliarden US-Dollar Jahresumsatz. Das ist ein Viertel des Konzernumsatzes. 
Experten gehen davon aus, dass dies die Strategiediskussion bei BASF befeuern wird. Dow und 
BASF haben eine ähnliche Geschäftsstruktur und beide Konzerne sind dabei, forciert ihre Spezial
chemie auszubauen. 
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„Schlachtfeld“ Spezialitätenchemie 

Basis- verliert an Spezialchemie

Die Spezialitäten- und Feinchemie unterscheidet sich von der Grundstoffchemie im Wesentlichen da-
durch, dass die einzelnen Unternehmen und deren Teilmärkte in der Spezialitätenchemie wesentlich 
kleiner sind und die Bedeutung des Service höher ist – und weiter wächst. Bislang gereichte der Teil- 
branche neben diesen Faktoren auch die größere Vielfalt der Spezialitätenfirmen, die eine Folge der grö-
ßeren Produktvielfalt und der Anwendungsgebiete der Spezialitäten gegenüber den Basischemikalien 
darstellt, zum Nachteil. Das hat sich grundlegend geändert: Die Produkte der Spezialitätenchemie sind 
weniger zyklisch und weniger abhängig von Rohstoffpreisen. Wie bereits im Detail zuvor beschrieben, ist 
parallel zur Segmentierung der großen Unternehmen eine Konsolidierung der kleinen und mittleren Fir-
men zu beobachten. Während sie die Breite des Geschäfts reduzieren, kaufen sie passende Spezialisten 
hinzu. Und wie ebenfalls in den vorigen Kapiteln erläutert, gelingt es chinesischen, aber auch indischen 
Anbietern immer besser, technisch komplexe Aufgaben zu meistern. So forciert China den Aufbau der 
Spezialchemie. Die meisten großen europäischen und amerikanischen Hersteller von Spezialchemikalien 
setzen selbst auf die Volksrepublik als Produktionsstandort.

Konsolidierungswelle steht bevor

Nach Ansicht von Celerant-Experte Prof. Dr. Jerrentrup ist insbesondere die deutsche Spezialchemie 
aus den genannten Gründen von tief greifenden Veränderungsprozessen betroffen – die indes durchaus 
zu meistern sind. Einige Player reagieren derzeit auf die bevorstehende Konsolidierungswelle, so Prof. 
Dr. Jerrentrup, mit dem Abbau von Standorten und Mitarbeitern einerseits sowie Wachstumsinitiativen 
durch Akquisitionen und Produktdiversifizierung andererseits. 

Weltmarktführer BASF geht einen weiteren Weg. Die Ludwigshafener wollen in den nächsten Jahren 20 
bis 25 Prozent des Investitionsvolumens in Asien ausgeben und damit den größten Wettbewerbern auf 
ihren Heimatmärkten begegnen. Andere Anbieter räumen darüber hinaus radikal bei den Prozessen in 
ihrer Forschung und Entwicklung auf. Wobei es laut Evonik-Degussa-Vorstand Dr. Oberholz vor allem 
darum geht, eine Antwort auf die immer kürzeren Produktlebenszyklen zu finden. Altana-Chef Dr. Wolf-
gruber folgt zusätzlich der Strategie, in hochspezialisierten Bereichen Weltmarktführer oder zumindest 
die Nummer zwei zu sein. So ist Altana etwa mit seiner Forschung und Entwicklung jeweils vor Ort – auch 
in China und Indien.

Die „Spezialitätenstrategie“ von BASF

Kundenorientierung bei der Logistik

Am Beispiel der Nummer eins der Branche, BASF, lässt sich der Wandel, weg von der Basis- hin zur Speziali-
tätenchemie, am deutlichsten ablesen. Lange Zeit, so die Einschätzung der Financial Times Deutschland, 
sei es quasi tabu gewesen, bei BASF von „Spezialchemie“ zu sprechen. Schließlich könne man auch in 
der Massenchemie hochprofitabel wirtschaften, wenn die Produktion effizient sei, so das BASF-Argument. 
Indes hat offensichtlich ein Sinneswandel bei BASF eingesetzt. Dass der weitere Ausbau der Spezialche-
miesparte auch Auswirkungen auf die Prozesse haben kann, zeigt die Ausdehnung der BASF-Produktpa-
lette um das chemische Zwischenprodukt Tetrahydrofuran (THF) für Kunden in Europa, das im Dezember 
2007 verkündet wurde. Mit diesem Angebot nimmt die BASF bei der Lieferung von frischen Produkten 
das gebrauchte THF zurück. Damit reduziert das Unternehmen Komplexität beim Kunden und generiert 
Mehrwert für beide Geschäftspartner. Durch die Möglichkeit der Zusammenarbeit auf Basis eines „Vendor-
Managed-Inventory-Systems“ (VMI-Systems) ermöglicht BASF eine weitere Vereinfachung der Logistik 
beim Kunden. Im Rahmen des VMI-Systems überwacht das Unternehmen den Tankstand beim Kunden und 
sorgt für eine lückenlose Abholung des gebrauchten Produkts.
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Die Strategie zur Prozessoptimierung  
in der Forschung von Evonik Degussa

Anbieter von „Lösungen“

Nicht allein Marktführer BASF baut seine Struktur aktuell komplett um. Die Evonik Degussa befindet sich 
ebenfalls in einem gravierenden Umstrukturierungsprozess – er ist beispielhaft für die deutschen Spe-
zialchemieunternehmen. Dr. Oberholz, stellvertretender Vorsitzender der Geschäftsführung des Essener 
Unternehmens, bringt in diesem Zusammenhang die Strategie, die sein Unternehmen verfolgt, auf einen 
Nenner: „Wir verändern uns vom Produzenten von Grundstoffen zum Anbieter von Lösungen, etwa im 
Bereich Pigmente.“ Dabei ist der Paradigmenwechsel, der in der Industrie insbesondere durch kürzere 
Produktlebenszyklen und die Konkurrenz aus Fernost bestimmt wird, eindeutig der Treiber der Verände-
rungen bei Degussa. „An vielen Stellen sind die ausländischen Hersteller – vor allem aus China – schon 
sehr weit. Die Adaption bei den Zyklen geht schneller vonstatten. Die einzige Chance, dagegen vorzuge-
hen, ist es, die Pipeline unten schneller zu füllen“, so Dr. Oberholz.

Motivation durch Innovationspreis

Der Schlüssel zu einer Verbesserung der Innovationsleistungen ist nach Ansicht von Dr. Oberholz die 
systematische Optimierung der Prozesse im F&E-Sektor. Passend dazu hat die Evonik Industries AG im 
Herbst 2007 erneut mit dem European Science-to-Business Award einen Innovationspreis auf europä-
ischer Ebene ausgelobt. Der Wettbewerb richtet sich an talentierte Spitzenforscher, die bereits heraus-
ragende Ergebnisse an einer Forschungseinrichtung in Europa vorweisen können. „Mit der Verleihung 
des Awards im Jahre 2008 verfolgen wir das Ziel, die einzigartigen Chancen der weißen Biotechnologie 
in Europa gemeinsam zu nutzen und ihre Potenziale einer breiten Öffentlichkeit in Gänze bekannt zu ma-
chen“, so Dr. Oberholz. Der Konzern will mit innovativen Schlüsseltechnologien seine führende Position 
in der Spezialchemie ausbauen und neue Wachstumsmärkte erobern. 

Der European Science-to-Business Award wurde erstmals im Jahr 2006 von der Degussa ausgeschrieben 
und wird nun von Evonik weitergeführt. „Mit unserem Engagement stellen wir uns der Verantwortung, 
junge Talente zu motivieren und mutig eine Brücke zwischen Forschung und Wissenschaft auf der einen 
und dem Markt auf der anderen Seite zu schlagen“, sagt Oberholz. Er habe den Science-to-Business 
Award ausgelobt, um vermehrt kreative Potenziale in industrielle Anwendungen überführen zu können: 
„Mit dem Science-to-Business Award zeigen wir uns nach außen als modernes, offenes Unternehmen. Es 
soll aber auch Strahlkraft nach innen bewirken: Wir möchten deutlich machen, dass das, was wir bei uns 
als Forschung starten, nicht Selbstzweck ist, sondern unserem Unternehmen helfen soll, seine Position 
auszubauen.“

Praxisorientierte Forschung

Evonik Degussa wird von Dr. Oberholz konsequent nach dieser Maxime geführt. „Wir haben im Jahr 2000 
damit angefangen, unsere Forschung komplett neu aufzustellen: Geschäftsnahe Forschung geschieht 
nun in den Business Units.“ Darüber hinaus verfügt Evonik Degussa seit 2005 über so genannte Projekt-
häuser. Das sind Forschungsverbünde auf rund drei Jahre, bei denen 20–30 Wissenschaftler an einem 
Ort zusammengezogen sind, um ein Innovationsportfolio aufzubauen. Dr. Oberholz ermuntert seine 
Forscher, nicht zuerst über technische Prozesse und Innovationen nachzudenken, sondern in erster Linie 
darüber, wie gute Ideen neues Geschäft generieren können. Oberholz erwartet von seinen F&E-Abtei-
lungen klare Empfehlungen, in welche Produktgruppe investiert werden muss und welche Forschungsan-
strengungen unternommen werden müssen. Salopp bringt Oberholz dieses Prinzip auf den Nenner „erst 
die Geschäftsidee, dann die Moleküleklempner“. Auch bei Einstellungen für den F&E-Bereich werden 
Kandidaten bevorzugt, die Unternehmertum und Kommunikationsfähigkeit, überzeugendes Argumen-
tieren sowie Gespür für Team- und Projektarbeit mitbringen. Oberholz: „Vor allem in den internationalen 
Teams unseres Unternehmens muss man auch Themen verkaufen können.“
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Systematische Simulation

Grundlage der neuen Prozessstrategie in der F&E von Evonik Degussa sind regelmäßige so genannte 
Simulationen auf der Basis der Ebit-Zahlen der Bereiche. Es wird durchgespielt, wie sich die Werte verän-
dern würden, wenn etwa in dem betreffenden Bereich die Forschung eingestellt würde oder nur Main-
tenance stattfände oder nur mit dem aktuellen Projektportfolio in den nächsten Jahre weitergearbeitet 
würde. Danach wird mit Hilfe einer Suchfeldanalyse untersucht, mit welchen Produkten, Applikationen 
und damit potenziell neuen Märkten es sich für Evonik Degussa lohnt, in bestimmte Technologien zu 
investieren oder bestehende auszubauen. Daraus ergibt sich ein Projektportfolio und Forschungsbudget, 
das nach Timeline, Risiko und Net Present Value (Kapitalwertmethode) berechnet wird. Diese Simulation 
geschieht bei Evonik Degussa einmal im Jahr in Form eines Innovationsdialogs mit den Business Units. 
Dr. Oberholz hat dabei klare Vorstellungen über die Kompetenzverteilung: „Treiber muss der Geschäfts-
verantwortliche in den Business Units sein. Der Prozess darf nicht durch den Forschungsverantwortlichen 
primär in Gang gesetzt werden. Ich sage es noch einmal: Innovation wird durch das Geschäft getrieben, 
nicht durch F&E.“

Lösungen statt Produkte

Bei Evonik Degussa habe sich die Einsicht durchgesetzt, dass man schneller und effizienter entwickelt, 
wenn der Kunde in den Prozess einbezogen wird.  Deshalb gibt es neben den beschriebenen Projekthäu-
sern bei Evonik Degussa so genannte Science-to Business-Center, die durchschnittlich über fünf Jahre 
Produkte von der Forschung in die Serienreife bringen. Hier arbeiten Topabsolventen und Experten von 
Hochschulen mit den betreffenden F&E-Mitarbeitern der Kundenindustrien zusammen. Mit dieser Institu-
tion gehe das Unternehmen, so Dr. Oberholz, auf die einschneidenden Veränderungen in der Wertschöp-
fungskette der chemischen Industrie ein. 

So hat Degussa bei Silicium-Ionen-Batterien früher lediglich die Materialien zur Herstellung der Batterie 
geliefert. Nun produziert Evonik Degussa sowohl die Separatoren als auch die Anoden und Kathoden 
für den eigentlichen Zellenhersteller. Ähnliches findet im Bereich der Photovoltaik (Nanotronics) und bei 
RFID-Tags statt. Dabei legt Dr. Oberholz Wert darauf, dass in diesen Innovationszentren „Down-to-earth-
Forscher“ mit Akademikern zusammenarbeiten. Aktuell denkt man bei Evonik Degussa darüber nach, ein 
Science-to-Business-Haus zum Thema Energieeffizienz und Klimawandel zu gründen.  

Innovationen durch bessere Prozesse

Unterstützt werden die Innovationsinitiativen durch ein flächendeckendes Programm zur Verbesserung 
der Prozesse insbesondere bei der Substitution von Rohstoffen. Darüber hinaus hat Dr. Oberholz ein 
Modul zur Operational Excellence für die Supply Chain ins Leben gerufen. Rund 70 Mitarbeiter agieren 
als interne Consultants in den Standorten, um operationale Verbesserungen herbeizuführen. Dies kann 
laut Dr. Oberholz nur funktionieren, wenn an den Standorten Innovationsspezialisten implementiert wer-
den. Dazu ist ein interner Innovationsaward ausgelobt worden, der für die Themen Prozess, Produkt und 
Anwendung jeweils mit 25.000 Euro dotiert ist.
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Die „Marktführer-Strategie“ der Altana AG

Neue Strategie mit neuem Chef

Die grundlegende Neuausrichtung, die bei Unternehmen wie BASF und Evonik Degussa aktuell im Gange 
ist, hat die Altana AG bereits im Jahr 2006 vollzogen. Der neue Vorstandschef Dr. Matthias Wolfgruber 
hat in einem FTD-Gespräch (24.1.2007) den Neubeginn mit neuem Firmendesign zur Hauptversammlung 
am 3.5.2007 angekündigt. Im Mai 2006 hatte der bisherige Chemievorstand Dr. Wolfgruber die Führung 
von Vorstandschef Nikolaus Schweickart übernommen. In dem Interview prognostizierte Dr. Wolfgruber 
für die kommenden Jahre ein Umsatzwachstum von jährlich zehn Prozent – sechs Prozent organisches 
Wachstum und vier Prozent durch Zukäufe. 

Im Gespräch zu diesem Trendpapier sagt Dr. Wolfgruber dazu, dass das Unternehmen gerade einen neu-
en systematischen Prozess zur Analyse möglicher Übernahmeziele aufgelegt hat. Die Basis dafür hatte 
Altana schon Anfang 2003 in Gang gesetzt – die Umstrukturierung mündete im Zukauf des Pigmente-
herstellers Eckart. Altana betreibt aktuell vier Sparten: Lack- und Kunststoffzusatzstoffe (Byk Chemie), 
Pigmente (Eckart), Lacke für Verpackungen (Actega) sowie Bleche und Drahtummantelungen (Elantas). 
Vom Pharmageschäft hat man sich getrennt.

Innovationsgetriebener Service

Der Altana-Chef machte im Gespräch für diese Trendstudie deutlich, dass er seine Strategie nicht ändern 
werde. Zumal sie sich bewährt habe, wie die Performance und hohe Profitabilität des Unternehmens 
zeigten. Im Einzelnen verfolgt Altana folgende Ziele:

	 •	 Das Unternehmen produziert keine austauschbaren Produkte

	 •	 Das Unternehmen bietet umfassende Lösungen

	 •	 Das Unternehmen ist insbesondere beim Service innovationsgetrieben

	 •	 Das Unternehmen ist in der Wertschöpfungskette weit vorn

	 •	 Das Unternehmen hat das klare Ziel, in seinen Märkten die Nummer eins zu sein 

	 •	 Die Units müssen dezentral geführt werden, aber global vertreten sein

Während Evonik Degussa laut Dr. Oberholz plant, zukünftig auch in China und Indien Entwicklung zu 
betreiben, hat Altana bereits komplette Units in China aufgebaut, die unabhängig mit ihren Kunden 
Lösungen entwickeln.

Unabhängige Units

Dr. Wolfgruber bringt die Wachstumsagenda seines Unternehmens auf den Punkt: „Nummer eins zu sein 
geht nur, wenn man mehr als die Wettbewerber, wie Evonik Degussa oder Ciba Spezialitätenchemie, in 
Forschung, Personal und Services investiert.“ Im Branchenvergleich investiert Altana laut Dr. Wolfgru-
ber mehr als andere in F&E sowie Vertrieb und deutlich weniger in die Produktion: „Man muss massiv 
investieren. Wachstum passiert nicht einfach. Und schon gar nicht, wenn man dauernd Kosten sparen 
will. Auch in schlechten Jahren sind wir deshalb nicht vom Gas gegangen.“ Altana trenne sich auch von 
Geschäftsbereichen, wenn diese die strengen Voraussetzungen nicht erfüllten. Dafür sind die Units 
dezentral strukturiert und haben auch große Entscheidungsspielräume auf allen Ebenen. Darüber hinaus 
wird bei Altana laut Dr. Wolfgruber keine Expats-Kultur gepflegt: „Wir haben in China nur Chinesen und 
in Südamerika nur Südamerikaner.“ 

Externe Berater werden nur selten genutzt. Insbesondere Consultants mit Spezialwissen zur Optimierung 
von Einkaufsprozessen sind für Altana interessant. Konkret ist Altana nach der Trennung vom Pharma-
geschäft so aufgestellt, dass jeder Geschäftsbereich eine eigene F&E-Abteilung unterhält. Zusammen-
gehalten werden diese Units durch den Chief Technology Officer (CTO) im Corporate-Stab, der auch als 
Initiator der meisten Innovationsthemen fungiert.
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Thesen für die Zukunft der beiden Marktsektoren

To dos der Chemieindustrie

1. �Technologievorteile werden zunehmend gemeinsam mit dem Endkunden erzielt. Der relative Anteil 
der Aufwendungen für Forschung, Entwicklung und Marketing sowie für den Zugang zum Endkunden 
steigt. In den Zwischenbereichen wird es dabei immer wichtiger, in den richtigen Märkten zeitlich 
passend mit genau den gefragten Produkten stark zu sein und über eine ausreichend große Masse zu 
verfügen. Chemische Fachkompetenz, Anwendungs-Know-how, flexibles Asset-Management und Nähe 
zum Kunden sind hier notwendig.

2. �Commodity-Märkte werden sich mit Billigprodukten z. B. aus China und Indien auseinandersetzen 
müssen. Hochlohnländer entwickeln verstärkt Produkte für höchste Ansprüche. Der wissenschaftliche 
Vorsprung muss zumindest gehalten, wenn nicht sogar ausgebaut werden. Dazu bedarf es neben 
einer agilen und schlanken Organisation auch motivierter Mitarbeiter, da die Automatisierungstechnik 
nur graduell zu noch mehr Kosteneinsparungen beitragen kann. Wissen in der ganzheitlichen Betrach-
tung eines Gesamtprozesses richtig anzuwenden, wird ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil werden.

3. �Während Innovationen bislang eher zufällig entstanden sind, müssen sie in Zukunft mehr den Prin-
zipien des „time-to-market“ folgen. Dazu bedarf es auch einer veränderten Struktur der Forschungs-
abteilungen und darüber hinaus eines Umdenkens bei den Mitarbeitern. Prozessorientierte Forschung 
ist in den meisten Unternehmen noch nicht umgesetzt worden. Dort, wo sie bereits in Ansätzen 
praktiziert wird – etwa bei Evonik Degussa –, bedarf es weiterer Anstrengungen, die komplette F&E 
prozessorientiert umzubauen.

Herausforderungen für die Pharmaindustrie

1. �Prozessorientierung gilt in der Automobilindustrie seit vielen Jahren als probates Mittel, um die Fehler
quote zu senken und die Produktivität zu erhöhen. Nur wenige Unternehmen der Pharmaindustrie 
haben indes die Möglichkeiten des Lean Managements bislang erkannt und nutzen es. Der wertschöp-
fende Prozess muss – auch in der Pharmaforschung – den Takt vorgeben. Damit verbunden sind effi
zientere Planungsprozesse und effizientere Ressourcenverwendung. Ziel muss die prozesskompatible 
Umsetzung von Projekten sein.

2. �Insbesondere bei den Generikaherstellern spielen das Marketing und die Anpassung an von der Politik 
vorgegebenen Rahmenbedingungen eine mittlerweile dominierende Rolle. Dadurch verkürzen sich die 
Produktzyklen und die Anpassungszeiten. Die klassischen Pharmakonzerne haben bei diesem Thema 
vor allem bei den Prozessen noch keine schlüssige Antwort gefunden. Einige Anbieter agieren immer 
noch an der Kostenseite und vernachlässigen – ähnlich wie in der Chemie – Prozessstrukturen auch in 
die F&E einzuführen. 

3. �In der Pharmaindustrie tritt neben dem ständig steigenden Tempo bei der „Fütterung“ der Produkt-
Pipeline zunehmend der Trend zur Patentierung von Herstellungsprozessen hervor. Vor allem die 
deutschen Generikahersteller sind auf diese Entwicklung kaum eingestellt. Indes ist dies eines der 
wenigen Felder, in denen die europäische und insbesondere deutsche Pharmaindustrie der Konkur-
renz aus Fernost voraus ist.
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Interview mit Prof. Dr. Rudolf Jerrentrup, Celerant Consulting

„Paradigmenwechsel in der Pharma- und Chemiebranche und wie sich die Innova-
tions- und Organisationsberatung in den beiden Marktsektoren darauf einstellt“

Wie macht sich der dramatische Wandel angesichts der Globalisierung in den Geschäftsstrategien und 
-prozessen in Ihrer Arbeit bemerkbar?

Prof. Dr. Jerrentrup: Insbesondere im Pharmabereich ist ein Paradigmenwechsel durchaus spürbar. 
Dort ändern sich die äußeren Rahmenbedingungen weiter massiv. Darüber hinaus nimmt der Wettbe-
werb vor allem bei Generika zu. Erschwerend für die Branche sind die langen Zyklen der Entwicklung 
eines Medikaments. Hier setzen wir mit unserer Arbeit ein.

Wie sehen Sie das für die Chemiebranche?

Prof. Dr. Jerrentrup: Ein anderes Bild zeigt sich in der Chemie. Vor allem bei der Spezialchemie spielt 
die Kundenorientierung eine immer größere Rolle. Das Kundenspektrum ist sehr heterogen und durch 
eine starke Regionalisierung gekennzeichnet. Celerant arbeitet mit seinen Klienten hier daran, Innovati-
onen und neue Ideen konsequenter und schneller umzusetzen.

Und wie sieht es in der Basischemie aus?

Prof. Dr. Jerrentrup: In der Basischemie geht es zwar auch um Innovation. Hier stehen aber vor allem 
die Kosten im Vordergrund. Verbesserungen in der Prozessoptimierung sind hier wegen der großen pro-
duzierten Mengen durchschlagend.

Welche Herausforderungen stellen sich hier konkret?

Prof. Dr. Jerrentrup: Es geht den Playern in der Branche darum, die Versorgung mit qualitativ hoch-
wertigen und günstigen Rohstoffen zu sichern. Deshalb ist es etwa für ein Unternehmen wie die BASF 
AG wichtig, über ihre Tochtergesellschaft Wintershall weiterhin einen Rohstofflieferanten zu besitzen. 
Darüber hinaus stehen Themen wie Innovation, Pricing und Differenzierung derzeit in der Industrie ganz 
besonders in der Diskussion. Hier geht es darum, wie man Ersatzstoffe finden kann oder Produkte subs-
tituiert.

Nun haben die meisten Unternehmen doch bereits jahrelange Veränderungsprozesse und radikale 
Schnitte hinter sich gebracht. Was können Sie als Berater hier eigentlich noch bewirken?

Prof. Dr. Jerrentrup: Nach wie vor befinden sich die meisten Unternehmen mitten in der Prozessop-
timierung. Die Veränderung entsteht nicht mit einem Projekt allein. Es ist quasi eine Neverending Story. 
Durch die ständigen Veränderungen in den Unternehmen der Branche sind viele Mitarbeiter arg bean-
sprucht. Wir sehen es deshalb als eine unserer spezifischen Aufgaben an, die Mitarbeiter für den Wandel 
zu motivieren und sie dabei zu begleiten.

Wie stellen Sie sich in Ihrer konkreten Arbeit darauf ein?

Prof. Dr. Jerrentrup: Wir machen zunächst sehr deutlich, wofür Celerant steht: nämlich dafür, dass 
wir die Wertschöpfung im Unternehmen antreiben. Wir motivieren die Agierenden auf allen Ebenen in der 
Organisation, immer wieder den nächsten Schritt zu tun. Dabei ist es natürlich wichtig, diese Consulting-
Tätigkeit auch als Coaching zu betreiben. Es geht vor allem darum, nicht als ein Besserwisser wahrge-
nommen zu werden. Denn wir müssen die Mitarbeiter immer wieder neu gewinnen, damit sie den Drive 
nicht verlieren.
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Mit welchen Argumenten überzeugen Sie die Akteure in den Unternehmen?

Prof. Dr. Jerrentrup: Zunächst bemerken wir oft eine Abwehrhaltung. Dann weicht diese Aversion 
zunehmend einer gemeinsamen Diskussionsbereitschaft. Das liegt nicht zuletzt daran, dass Celerant bei 
seiner Arbeit darauf achtet, dass Programme entwickelt werden, die von allen Ebenen im Unternehmen 
mitgetragen werden können. Wir machen sehr deutlich, dass die Wellen der Globalisierung sich immer 
mehr auftürmen werden, wenn man sich nicht rechtzeitig dagegenstellt. Allen ist bewusst, dass Anbie-
ter aus Asien mit völlig anderer, nämlich viel günstigerer Kostenstruktur aufwarten können. Hier gilt es 
dann, gemeinsam neue Strategien für Wettbewerbsfähigkeit zu entwickeln.

Wo gibt es aus Ihrer Erfahrung in der Chemie- und Pharmaindustrie am meisten zu tun?

Prof. Dr. Jerrentrup: Hier stehen Forschung und Entwicklung im Fokus. Der Druck, hier strukturierter 
vorzugehen, wird immer größer. Nur ist die erforderliche Denke noch nicht so weit fortgeschritten wie in 
der Produktion. Prozessoptimierung wird von F&E-Mitarbeitern teilweise als lästiges Übel gesehen. Das 
liegt wohl auch daran, dass Performance-Messung in Forschung und Entwicklung schwierig ist.

Können Sie dieses Denken denn verändern? 

Prof. Dr. Jerrentrup: Ja – time-to-market lässt sich auch im F&E-Bereich einführen. Das ist unser Ziel 
für die nächsten Jahre: die Effizienz in den Forschungsabteilungen zu erhöhen, d. h., mit weniger Auf-
wand schneller zu neuen Produkten zu kommen. Die zukünftige Herausforderung ist für uns, wie man 
Innovation in Prozesse bringen kann.

Das wird doch nicht die einzige Herausforderung sein?

Prof. Dr. Jerrentrup: Da gibt es gewiss mehr zu tun. Was vor vier Jahren noch in der Chemie- und 
Pharmaindustrie galt, muss heute längst nicht mehr gelten. Die Unternehmen passen etwa ihr Produkt-
portfolio permanent an – und das gezwungenermaßen in immer schnellerem Tempo. Hinzu kommt das 
Outsourcing von wichtigen Bereichen nach Asien. Für uns als Berater stellt sich damit auch die Aufgabe, 
unsere Klienten so fit zu machen, dass sie teilweise mit eigenen Ressourcen Veränderungsprozesse ma-
nagen. Evonik Degussa hat dies etwa mit uns in Angriff genommen, um eigene Optimierungsprogramme 
bei der Kunden- und Markterschließung umzusetzen.

Haben Berater und Klienten in ihrer langen Zusammenarbeit voneinander gelernt? 

Prof. Dr. Jerrentrup:  In der Beziehung zwischen Klient und Berater hat es sicherlich einen Wandel ge-
geben. Es ist nicht mehr gefragt, dass ein Consultant sein Programm einfach abspult. Das ist ganz deut-
lich in den Hochwettbewerbsindustrien Chemie und Pharma zu beobachten. Vielmehr sind wir gefordert, 
die Unternehmen so aufzustellen, dass sie den kontinuierlichen Verbesserungsprozess selbst gestalten 
können – im Sinne eines „train the trainer“.



34

Zurück zu den zahlreichen Herausforderungen. Was steht für Chemie und Pharma noch auf der Agenda?

Prof. Dr. Jerrentrup: Die Konjunktur- und Produktzyklen beschleunigen sich, gleichzeitig bilden sich 
große Märkte, die versorgt werden wollen. Dies ist insbesondere in der Spezialitätenchemie der Fall. 
Hiesige Produzenten haben hohe Fixkosten durch Anlagen sowie hochqualifizierte und damit teure Mit-
arbeiter. In Asien gibt es das alles billiger. Damit sind Commodity-Produkte kaum noch aus Deutschland 
zu bedienen. Daraus folgt, dass sich die Portfolios der Unternehmen anpassen müssen. Sie sind gezwun-
gen zu definieren, wie viel in den Premiumbereich investiert werden soll und was zu sehr Commodity ist 
und damit unrentabel wird. Zusätzlich stellen sich viele Unternehmen zurzeit die Frage, ob ein zentraler 
Standort überhaupt noch zeitgemäß ist und nicht viele kleine, international gestreute Standorte effek-
tiver sind. Dies bedeutet auch Anpassung der Prozesse – etwa durch Shared Services. Zunehmend müs-
sen sich dadurch die einzelnen Standorte eines Unternehmens als interne Dienstleister verstehen, die in 
eine Kette von Produktionsschritten eingebunden sind. Für viele Organisationen ist das neu und führt zu 
großem Beratungsbedarf.

Welche Rolle spielt F&E in diesem Szenario?

Prof. Dr. Jerrentrup: Es gibt ein Bonmot, das hier sehr gut passt: Invention ist die Erfindung als 
solche – erst wenn sie marktgerecht aufbereitet ist, wird sie zur Innovation. Um dies zu bewerkstelligen, 
müssen die Mitarbeiter stärker prozess- und damit marktorientiert denken. Wie bekomme ich die Ent-
wicklung vom Pilotversuch zur Produktion schneller hin? Was kann ich investieren, und was erwirtschaf-
tet das Produkt voraussichtlich? Das sind die Fragen, die sich unternehmerisch denkende Mitarbeiter 
nun stellen müssen.

Gilt das nur für die großen Konzerne? Wie können sich mittelständische Unternehmen aufstellen?

Prof. Dr. Jerrentrup: Gerade mittelständische Unternehmen sind von diesen Themen betroffen, weil 
dort der Aufwand für F&E relativ höher ist als bei einem Konzern wie BASF. Gewiss ist die Komplexität 
in großen Unternehmen größer. Bei den mittelgroßen Unternehmen besteht darüber hinaus die Gefahr, 
dass der, der nicht vorn spielt, zum Mitspielen gezwungen wird. 

Was sind die Hausaufgaben für die Player in den beiden Industrien und deren Berater?

Prof. Dr. Jerrentrup: Sicherlich gibt es Wellen, die unser Geschäft bestimmen. Allerdings wird der 
aktuelle Veränderungsdruck durch Restrukturierung und Anpassung sowie Preisdruck zunehmen.

Vor allem in der Pharmaindustrie wird sich die Substitution in Richtung Generika verstärkt fortsetzen. 
Der Markt wird enger und der Vertrieb – etwa am Beispiel Pfizer zu sehen – wird völlig neu strukturiert. 
Parallel werden die Margen auf Dauer geringer. 

Festzustellen ist: Pharma läuft der Chemieindustrie etwas nach. Man sieht das in der Spezialitätenchemie, 
die durch den Konkurrenzdruck schon vieles vorgemacht hat. Bei der Chemie geht die Konsolidierung 
auch weiter: Spezialisten werden sich noch stärker konzentrieren. Die Bedienung der Wachstumsmärkte 
– auch vor Ort – steht dabei im Fokus.

Private-Equity-Gesellschaften werden vermehrt einsteigen. Ich sehe diese Entwicklung durchaus positiv. 
Die meisten Investoren geben den Unternehmen einen Schub, indem sie kleine Einheiten und vor allem 
das Management motivieren. Ich sehe das als sinnvolle Beschleunigung der Anpassungsentwicklung.
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