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1. Vorwort

Wie wirken sich die Verdnderungen in den nati
Mirkten der Chemischen Industrie auf Produktion
aus? Diese Frage stand am Anfang der Uberle
hiermit vorgelegten Studie. |

Es zeigt sich, daB die national unterschiedlichen Bestimmu
nischen und pharmakologischen Neuerungen, das Entstehen
marktes, die Offnung nach Osteuropa sowie die Herausbildung neuer weltwirt-
schaftlicher Schwerpunkte in Ostasien mit entsprechender Nachfrage und dem
Aufbau von Produktionskapazititen die Standortbedingungen weltweit und
nachhaltig verschieben. Dariiber hinaus gelingt es immer stérker, aus der gera-
de in Deutschland in der Vergangenheit hoch entwickelten integrierten Ver-
bundproduktion diejenigen Teile herauszunehmen, die weltweit an anderer
Stelle kostengiinstiger hergestellt werden konnen. Die Unternehmen passen
ihre Strategien in den wesentlichen Geschiftsfeldern und Funktionsabliufen
dieser Entwicklung an und beeinflussen bzw. verstirken wegen ihrer Grofe
und Bedeutung ihrerseits maBgeblich diese Verinderungen.

Zunichst wird der theoretische Rahmen iiber die Analyse der Wertketten,
der Produktfelder, der internationalen Standortwahl in der Triade sowie der un-
ternehmensstrategischen Optionen erarbeitet. Mit diesen vier Schwerpunkten
lassen sich diejenigen EinfluBfaktoren finden und darstellen, die fiir die Unter-
suchung als wesentlich angesehen werden. .

In einem empirischen Teil erfolgt einleitend eine Darstellung der wesentli-
chen Merkmale der deutschen und der Weltchemieindustrie. Der Hauptteil der
Studie enthilt die Analyse von sechs internationalen Konzernen der Chemi-
schen Industrie, mit Stammsitz in Deutschland, Grof8britannien, Frank{eich,
der Schweiz, den USA und Japan. Grundlage der Auswertung waren publizier-
te Dokumente sowie Interviews in den jeweiligen Konzernzentralen und deut-
schen Niederlassungen. o ‘ _

Im Vordergrund der Untersuchung stehen die Hauptproduktbereiche, die
weltregionalen Aktivititen sowie die Funktionsfelder F&E, Personal ugd Stra-
tegien der einzelnen Unternehmen. Die Konzernstrategien werden differen-
ziert nach dem Grad der weltregionalen Aktivititen gnd der Art dg,r Wc?rtket-
tenoptimierung. Aus der Kombination beider Dimensanen er'glbt.stheltn Rs:
ster zur Einordnung der einzelnen Konzerne. Es zeigen sich im .kn erst
chungszeitraum deutliche Veridnderungen in der Unternet?me_nspolxltl ZO\fy‘le
Unterschiede im Vorgehen der einzelnen Unternehr.rlen.' QleS ist Beleg datur,
daB der Wandel auf dem Weltchemiemarkt nicht einheitlich wahrgenommen
und umgesetzt wird.

onalen und internationalen
sstandorte und Arbeitsplitze
gungen und fiihrte dann zu der

ngen zu gentech-
des EG-Binnen-
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oy - i iten fiir Arbeitnehmervertreter und
rin liegen die Moglichkeiten und Gewerk.
sctf{aift:en beigder Formulierung und Umsetzung der Konzernpolitik Einflyg ,,
nehmen.’Auf diese Zusammenhénge wird abschlieBend hingewiesen,

bedanken sich an dieser Stelle nochmals sehr bei allen, die dyrcy,
ihre Bereitschaft zu Interviews und Diskl{ssionefl.sowie durch Informatiops.
material am Zustandekommen dieser Studie bgtelllgt waren. Insbesondere be.
zieht sich der Dank auf das Management und die Arbeitnehmervertreter in dep
untersuchten Unternehmen sowie die Gesprichspartner in Verbanden und Ge.
werkschaften. .

Auf Seiten der Verfasser waren Herr Dipl. Ok. Thomas Cleff zustandig fii;
Ciba und Rhone-Poulenc, Herr Dipl. Ok. Christian Pierotti fiir Du Pont und 1]
und Frau Dipl. Ok. Sylvia Schafmeister fiir Bayer und Mitsubishi. Die tech-
nisch-organisatorischen Arbeiten wurden mit Engagement und Zuverlissigkeit
von Herrn stud. rer. ok. Frank Reinshagen durchgefiihrt.

Die Verfasser

Wauppertal, im Oktober 1995 Die Verfasser
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2. Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Entwicklung der Chemischen Industrie 148t sich i
die sich wie folgt kennzeichnen:

1.

n drei Phasen aufteilen,

Integrierte Verfahrens- und Produktkonzeption (bis in die 50er Jahre dieses
Jahrhunderts) | |

In dieser Phase wird iiber alle Produktionsstufen hinWeg vom Rohstoff bis
zum Endprodukt produziert. Weil die Nachfrage auf den Absatzmirkten
standig steigt, spielen Markteinfliisse fiir die Wahl des Produktsortiments
eine untergeordnete Rolle. Vielmehr sind es die Verfahrenstechnologien,
welche maBigeblichen EinfluB auf das Produktsortiment der Unternehmen
der Chemischen Industrie haben. In Deutschland bildet sich — wie in allen
traditionellen Industrienationen auch — in dieser Phase das technische Ver-
bundsystem heraus, bei dem energiemiBig und verfahrenstechnisch alle
Produktionszusammenhinge verbunden sind. Dies fiihrt bei Produkter-
neuerungen gleichzeitig zu einem Ausbau der Beschiftigung an den vor-
handenen Standorten des technischen Verbundes. Damit bleibt Produktion
und Beschiftigung im Heimatland konzentriert, auch wenn der Absatz der
Produkte zunehmend im Ausland getitigt wird. |

Riickzug aus dem Massengeschift (ab Mitte der 70er Jahre)

Mit dem Auftreten neuer Industrialisierungsschwerpunkte in Asien, Ame-
rika und Osteuropa entsteht ein wachsender Konkurrenzdruck im Bereich
der Erzeugung von Massenprodukten der Grundchemie. Diese Entwick-
lung ist verbunden mit der Verteuerung von Rohstoffen, insbesondere Erd-
ol, in den 70er Jahren. Viele Unternehmen der Chemischen Industrie in den
traditionellen Industrielidndern ziehen sich teilweise aus den Basischemie-
bereichen zuriick, oder verlegen die Produktion in das Ausland. Dieser
Riickzug aus dem Massengeschift fir einen Teil der Unternehmen wird be-
gleitet von einem Aufbau an Produktionskapazititen fiir hoherwertige Pro-
dukte. Produktion und Beschiftigung konzentrieren sich weiterhin an den
alten Standorten des Heimatlandes.

Standortflexibilitat im Rahmen globaler Strategien (ab Ende der 80er Jahre)

Die Markbedingungen am Weltchemiemarkt sind c_ierzeit‘ gekennzeichn?t
durch eine wachsende Anzahl von Herstellern chemischer ?rodukte und ei-
ner zum Teil raschen Veraltung von Spezialwissen hinsichtlich Pr'odu‘l_:t- und
Verfahrenstechnologien. Die hieraus entstehende Marktdynamik fihrt zu
einer langfristig unsicheren Absatzsituation der Unternehmen. Sie sind des-
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ezwungen, ihr Produktprogram .
halb im wachsend_ﬁr;l :ﬁ;[‘;;rk:bedingungel} rasch anz“paSSgL‘ag ic:e Vor.
triebSW1rtschaftlichen Vorte§le de§ technischer Ver tf fiihyy
dazu, da',3 ; iift werden. Eine an bemeb.s“”“,SChaftlichen . Unde
erte Veranderung der ProzeBablgufe in der Chemise hSlc:hts~
Verlust der Sonderrolle gf:gemiber anderen Branch en I
hmen Teile ihrer Wertschopfqng nunmehr auch fj;, En Sq

kte aus dem bisherigen Produkt10n§verbund im Heima(:her_
rdnen sie verschiedenen global verteilten Standortep, ,, lang
ch dadurch aus, daB Bindungen an das Hein
Ein Wachstum von Produktion und Beschﬁfﬁtland
t somit nicht mehr zwangslaufig Afbeitsplﬁlgun
rten im Heimatland. tze ap

Diese Phase zeichnet Sl
sich langsam auflosen.
auf Konzernebene sicher

den traditionellen Stando

Ausgangspunkt der vorliegendeq Studie ist die empirischp und theoretiSChe
Aufarbeitung dieser letzten Entwicklungsphase. Zu fragen ist, wie die Leithy
der der Internationalisierung und der Verinderung der Wertschopfu ngSaktiV“
titen in der Chemischen Industrie im einzelnen umgesetzt werden, d.h, Wei-
che Handlungsmuster = Strategien hierzu bei den zu untersuchenden I’Jnter-
nehmen der Chemischen Industrie vorzufinden sind. Zu diesem Zweck Wel'der;
die Daten des Weltchemiemarktes betrachtet und sechs internationale Unter.
nehmen (Bayer, Ciba, DuPont, ICI, Mitsubishi, Rhone-Poulenc) untersucht.

Im folgenden sollen die wichtigsten Ergebnisse der Studie zusammenfasseng
dargestellt werden.

Ergebnisse der Studie

I Dze.Chemische Industrie verliert zunehmend ihren prozeftechnologisch
bedingten Sondercharakter gegeniiber anderen Branchen.

5 .
cllalii::lllnzh: ;rgseonndc:::h Unternehmensstrategien in der Chemischen Industrie
it Insbesander, df;lten der Prozef- und Verfahrenstechnologie stark ge-
produktion) dominien:n, we;m eine integrierte Verfahrenstechnik (Verbund-
Sicht eingeschrinkte st;a:eil'l tierte daraus eine aus betriebswirtschaftlicher
pel- und Folgeprozessen ff’lf:‘SCh_"j Hfdndlungsvielfalt. Die Nutzung von Kup-
chend zu einem immer rt;IB rte fiir die Unternehmen der GroBchemie entspre-
von den einzelnen Markgt & eren Produktprogramm. Dieses wurde unabhingig

positionen der Produkte und ihrer jeweiligen Kosten”
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und Ertragssituation weitestgehend aufrechterhalten. Ay

. sgangspunkt des un-
ternehmerischen Handelns warep entsprechend die ver gangsp

sender Konkurrenz rasch wandeln und dje Ertragssi
blen, innovativen bzw. kostengiinstigen unterne i

wird. Ein Uberpriifen der 6konomischen Vorteile des
stems ist die Folge.

2. Die Unternehmen leiten eine unternehmensstrategische Neuorientierung
ein, welche die Konzentration auf das Kerngeschiift beinhaltet.

Verschirfte, durch zunehmenden Wettbewerb gekennzeichnete Absatzbedin-
gungen fiir Chemieunternehmen aus den Industrielindern sind sowohl im Ba-
sischemie- als auch im Spezialititenbereich vorzufinden. Diese marktbeding-
ten Griinde bewegen die Unternehmen, die interne Ressourcenverteilung neu
zu liberdenken. Dabei zeigt sich, daB eine Verteilung der finanziellen Mittel
nach dem GieBkannenprinzip unabhingig von den Marktbedingungen zu einer
strategisch nicht optimalen Situation fiihrt. Verlustbringende Geschiftsfelder
binden mittel- bis langfristig Ressourcen, die anderen Geschiftsfeldern fiir den
Aufbau oder Erhalt einer marktfiihrenden Position fehlen.

Bei den untersuchten Unternehmen der Chemischen Industrie bildet sich
deshalb folgende strategische Neuorientierung heraus: Die Ertragsziele des
Unternehmens sollen tiber die Produkt- oder Kostenfiihrerschaft in ausgewdhl-
ten Produkten und Geschiftsfeldern erzielt werden. Diese Konzentration auf
das Kerngeschift als Unternehmensstrategie legt demgemaB die strategisch re-
levanten Produkte und Geschiftsfelder nicht von den prozeftechnologisch
moglichen Voraussetzungen sondern von der Markiseite her fest. Eine entspre-
chende Ressourcenverteilung im Unternehmen folgt diesem Gedanken. Ge-
stirkt werden die Kerngeschiifte durch internes Wachstum oder Akquisition,
andere Geschiftsaktivititen werden verkauft oder stillgelegt.

3. Orientierung am Leitbild der Wertkettenoptimierung

Die Konzentration auf Kerngeschifte geht einher mit der Optimierung der ei-
genen Wertkette. Die Unternehmensanalysen lassen dabei drei Strateglgtypen
der Wertkettenoptimierung mit entsprechenden unternehmensstrategischen

Wirkungen erkennen.
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gbb:ggi‘:fy;;n der Wertkettenoptimierung
tra

gtrategietyp1 ~ StrategietyP2  Strategiey,, 5

Bayer, DuPont, e

Ciba, ICI Rhéne-Poulenc, "é;:utglsm
(Ciba) mical

(DuPony)

Endprodukte
Industrie- und
ggezialchemikahen)
Vorprodukie
(Grund- und

Feinchemikalien)

Eigene Darstellung

e Veredelung, konzentriert die Geschiftsaktivi-
titen am Endprodukt der Wertkette, d. h. die Veredelung hoherwertiger Pro-
dukte. Dies gilt beispielsweise fiir die Herstellung von Pharmaprodukten oder
hochspezialisierten Fasern und Kunststoffen. Ziel ist es, Marktfiihrerschaft in
den jeweiligen Produkten iiber Produkttechnologiefiihrerschaft zu erlangen.
Vorprodukte stammen weitestgehend von anderen Herstellern.

Strategietyp 1, die spezialisiert

Demgegeniiber wird beim Strategietyp 2, der Wertkettenoptimierung vom Vor-
produkt bis hin zum komplexen Endprodukt, eine integrierte prozeBorientierte
Produktion zum Teil aufrechterhalten. Aber auch hier fiihrt die Konzentration
auf das Kerngeschiift zu einer Verringerung prozefBtechnologischer Abhingig-
keiten. Vorprodukte werden nur insoweit selbst erzeugt, als sie gegeniber ex-
ternen Herstellern wettbewerbsfihig gefertigt werden konnen. Eine wichtige
Voraussetzung hierfiir ist die Auslastung der Anlagen durch Eigenverbrauch,
é?;li(:l;lf von Kuppelprodukten oder Inbetriebnahme von Fremdfertigern.
o iZ:C‘;‘g;ngIgt die Trel.l-nung von Vor- und Endprodukten, die iiber keine
durchg' e Bedeutung verfiigen, wihrend solche mit strategischer Bedeutune
internes Wachstum und Zukauf gestirkt werden.

SchlieBlich j _

vorzuf?:ll(;::nlsi-lcii:; itrategze_ryp 3, die Wertkettenoptimierung am Vorp'r()_d‘l_lkt»

auf Bereichc; der G onzentrieren die Unternehmen ihre Geschﬁftsaktwnateﬂ

stufen herzustel] rundchemie und der in ein oder zwei weiteren Verfahrens
enden Produkte. Da hier aufgrund der notwendig hohen Anla-
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geinvestitionen und der Verfahrenstechnik

giglieiteﬂ w.c.alterhm ii‘berwi‘egen, wird die Kostenfiihrerschaft bei den Produk-
ten iiber GroBenvorteile bei der Produktion angestrebt. Die iiber den Eigenver-

brauch hinaus produzierten Grundchemikalien werd .
alisi en an d
spezialisierten Veredelung verkauft. te Hersteller der

die prozeBtechnologischen Abhin-

4. Orientierung am Leitbild der Internationalisierung

Die Internationalisierungstendenzen der Chemischen Industrie weisen eben-

falls unterschied_liche Auspriagungen auf, die sich in unterschiedlichen weltre-
gionalen Strategietypen abbilden lassen.

Abbildung 2:

Weltregionale Strategietypen und Grad der Internationalisierung
Grad der Internationalisierung Weltregionale Strategietypen
niedrig . . .. TypA:

Konzentration in einer Weltregion

Typ B:
Internationalisierung mit weltregionalem Schwerpunkt

hoch TypC:
Internationalisierung mit globaler Orientierung

Eigene Darstellung

Der Strategietyp A weist eine hohe weltregionale Konzentration aller Unter-
nehmensaktivititen auf. Dies bedeutet, dal sich Produktion, Beschiftigung
und Umsitze auf eine Weltregion/Heimatregion beschrénken.

Der Strategietyp B kann als Internationalisierung mit weltregionalem Schwer-
punkt bezeichnet werden. Produktion und Beschiftigung verbleiben in groBen
Teilen in einer Weltregion/Heimatregion, die Umsitze dagegen internationali-
sieren sich zunehmend.

SchlieBlich weist der Strategietyp C eine Internationalisierung mit globa.ler
Orientierung auf. Produktion, Beschiftigung und Umsitze konzentrieren sich
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. i /Heimatregion. sondern verteilep «:
ne Weltregion . 0 sich .
fei ¢ die drei grofien Wweltregionen Europa, Amerik, undr:lat“’

erung und Ausprdgung der

timi
der Wertket1enop ;
5. Art d unter bestimmien Voraussetzungen eng

Internationalisierung sin
miteinander yerkniipft.

gen der Internationalisierung und Wertkettenopgj,
le-

o —
Die einzelnen Ausprdg , : und |
rung sind empirisch iiber bestimmte Strategietypkombination miteinander ve

r-

kniipft, wie folgende Abbildung zeigt:

Abbildung 3: , ..
Verkniipfung der Auspragung von Internationalisierung und Art der
Wertkettenoptimierung
e

Strategietyp C:

Internationalisie-

rung mit globaler

Orientierung

' | Strategietyp B:
e Internationalisic- ? |
J rung mit welt- / /
g regionalem _
k Schwerpunkt //Z//
Strategietyp A:
Konzentration in
einer Weltregion

trategietyp 3:  Strategietyp 2: Strategietyp I
Optimierung am  Optimierung der Optimierung am
Vorprodukt gesamten Endprodukt
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Die Strategietypkombination 1/C bedeutet, daB mit der Wertkettenoptimierung
am Endprodukt eine globale Internationalisierung einhergeht. Das Ziel der
Produkttechnologiefiihrerschaft erfordert hohe F & E-Aufwendungen und ihren
RiickfluB iiber rasche Markteinfiihrung der Produkte im Hochpreissegment
Aus diesem Grund konzentriert sich die Nachfrage nach hochspezialisierteli
Endprodukten der Chemischen Industrie auf die kaufkriftigen Industrielinder

der Triade. Eine Absicherung des eigenen Absatzes erzwingt die globale Ori-
entierung dieser Unternehmen.

Die Strategietypkombination 3/A enthilt eine Wertkettenoptimierung am Vor-
produkt bei Konzentration von Produktion und Beschiftigung in einer Weltre-
gion. Diese Kombination setzt auf Kostenfiihrerschaft der Produkte durch pro-
duktionsbedingte GroBenvorteile. Die Absicherung des Absatzes erfolgt zu-
sitzlich durch die Nutzung von Wettbewerbsvorteilen aus der regionalen Nihe
zu den wichtigen Abnehmerindustrien ( Veredelungsspezialisten).

SchlieBlich verweist die Strategietypkombination 2/B auf die Optimierung der
gesamten Wertkette bei Internationalisierung mit weltregionalem Schwer-
punkt. Ausgangspunkt sind die noch vorhandenen Basischemieaktivititen der
Heimatregion, die zunehmend erweitert werden durch die Herstellung von
Spezialitaten. Hier werden den Unternehmen mehrere Varianten im Hinblick
auf die regionale Verteilung ihrer Geschiftsaktivititen ermoglicht:

¢ Vor- und Endprodukte werden in der Heimatregion produziert, aber inter-
national abgesetzt;

» Vor- und Endprodukte werden als ganze Wertkette beibehalten, aber in un-
terschiedlichen Weltregionen verlagert. Der Schwerpunkt verbleibt aller-
dings in der Heimatregion;

e Vorprodukte werden in der Heimatregion produziert, die Weiterverarbei-
tung zu Spezialititen erfolgt jedoch in den jeweiligen weltregionalen Ab-
satzmérkten.

6. Die strategische Neuorientierung der Unternehmen, der Konzentration
auf das Kerngeschdft, fithrt im weiteren zu einer
geschdftsfeldbezogeneren Strategiebildung im Unternehmen.

Im Zuge der Konzentration auf das Kerngeschift gewinnen die Geschaftsbe-
reiche mehr Eigenverantwortung zur Durchsetzung ihrer Produkt-Markt-Stra-
tegien. Dies fiihrt dazu, daB sich innerhalb der Gesamtunternehmung verschie-
dene Produktfeld- und Spartenstrategien herausbilden. Die Geschdftsfelder
lassen sich somit in die obigen Stragietypkombinationen von Wertkettenopti-
mierung und Internationalisierung einordnen.
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NS S g Wertkettenoptimierung auf der Geschiftsfeidepye,

Optimierung am  Optimierung der  Optimierung am
Vorprodukt gesamten Endprodukt
Wertkette

Expene Dansteliung

7. Beschiftigungswirkungen und Handlungsmdoglichkeiten fiir
Arbeitnehmervertreter sind nach Strategietypkombination bestimmbar.

Dic Abbildung auf der niichsten Seite verdeutlicht diesen Zusammenhang:

Als zentraler arbeitnehmerbezogene Befund kann festgehalten werden, daB‘die
mukt- und geschiftsfeldbezogene Ausrichtung der Unternehmen bei Elnéf
uslagerung von Produktionsstitten nicht zwingend zu einer regionalen Verla-
Stmntg:::z y PrOdl.lktiO“Ske“en im Sinne des Schneeballeffekts fiihren muli
ok er geht die Erkenntnis, daB entgegen weitliiufiger Auffassunge? (']t.-
ensstandort fir Grundchemikalien in den Industrieliindern nicht 2¥!"

gend seine Attrakiivies , . Markl:
nihe 2u Abnehm Lt gegeniiber Schwellenlindern verliert, wenn die Twreﬂ

er N \ .
Benuzt werdep kan: dustrien aufgrund wettbewerbsfihiger Kostenstru
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Marktbedingter Beschiftigungsabbau in der

; r Verbesserung der Standortbedingungen in der
Heimatregion Heimatregion s
Standortwettbewerb in der heimischen

Stando Ansiedlung von neuen Produkten mit hohen
e

Wachstumspotentialen in der Heimatregion

. chhnqlogisch b.cdingte'r Beschiftigungs- *  Systematischer Ausbau von GréBenvorteilen
abbau in der Heimatregion und Erreichung von Produktfiihrerschaft
« Wettbewerb mit Standorten aus allen * Erweiterung der Wertkette durch Integration
Weltregionen von hoherwertigen Bearbeitungsschritten
*  Verbesserung der Standortbedingungen in der
Heimatregion

o Marktbedingter Beschiftigungsabbau inder | ¢ Verbesserung der Standortbedingungen in der

Heimatregion Heimatregion
 Standortwettbewerb in der heimischen *  Ansiedlung von neuen Produkten mit hohen
Region Wachstumspotentialen in der Heimatregion

» Halten der Produktion von Vorprodukten in der
Heimatregion und Optimierung des internatio-
nalen Vertriebsnetzes von Vorprodukten

Eigene Darstellung

8. Die spartenbezogene Strategiebildung und -umsetzung in den Unterneh-
men erdffnet den Arbeitnehmervertretern dann Handlungsmoglichkeiten,
wenn sie iiber eine entsprechende eigene spartenbezogene Vertretungs-
struktur verfiigen und im Rahmen der rechtlichen und unternehn_tenskultu-
rellen Gegebenheiten ihre Informations- und Einflupfmadglichkeiten wahr-

nehmen.



