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Made in China – mehr als Spielzeug und Bekleidung
Mit welcher Strategie können Chemieunternehmen vom mittleren Marktsegment in China profitieren?

In der Wirtschaftspresse wird derzeit viel über das sich entwickelnde mittlere 

Marktsegment in China geschrieben. Die hohe Bedeutung dieses Segments 

zeigt sich in Zitaten wie „Für viele multinationale Unternehmen stellt das oft 

sehr große und schnell wachsende mittlere Marktsegment in China das Segment 

dar, das unbedingt gewonnen werden muss“ (Strategy+Business). Der Fokus sol-

cher Artikel liegt in der Regel bei Konsumprodukten. Es ist aber durchaus sinnvoll, 

die Relevanz dieses Segments auch für Chemikalien zu hinterfragen.

Insbesondere Konsumgütermärk-
te lassen sich nach Preislagen in 
drei Schichten aufteilen: gehobe-
ne Preisklasse = oberes Markt-
segment – mittlere Preisklasse = 
mittleres Marktsegment – untere 
Preisklasse = unteres Marktseg-
ment. Aus einer Reihe von Gründen 
nimmt die Bedeutung des mittleren 
Marktsegments in China zu. Das 
Pro-Kopf-Bruttosozialprodukt hat 
sich in der Volksrepublik im letzten 
Jahrzehnt ungefähr vervierfacht, 
wodurch die Nachfrage nach Pro-
dukten und Materialien oberhalb 
der allernotwendigsten Kategorien 
angestiegen ist. Dadurch steigt na-
turgemäß auch die Nachfrage nach 
höherwertigen Chemikalien, die bei 
der Produktion von z. B. Kleidung, 
Farben, Kosmetik oder Nahrung 
verwendet werden. 

Gleichzeitig kommt es zu einer 
gewissen Konsolidierung der Ver-
triebswege – ein steigender Anteil 
der obigen Produkte wird über 
stärker zentralisierte Kanäle mit 
höheren Qualitätsanforderungen 
vertrieben. So unterliegen Kosme-
tikprodukte, die z. B. in einem chi-
nesischen WalMart verkauft werden, 
strengeren Qualitätstests als solche, 
die in einem Dorfladen angeboten 
werden. Ein weiterer Faktor auf 
der Nachfrageseite ist der zuneh-
mende Kostendruck aufgrund der 
Verlangsamung des chinesischen 
Wirtschaftswachstums. Dies zwingt 
die Einkäufer von Chemikalien zu 
einem stärkeren Fokus auf Preise, 
da ja auch die Endprodukte einem 
steigenden Preisdruck unterliegen.

Rahmenbedingungen fördern Qualität,  
Effizienz und Umwelt

Auf der Angebotsseite gibt es ebenso 
Faktoren, die die Entwicklung des 
mittleren Marktsegments begüns-
tigen. Lokale Chemieunternehmen 
haben inzwischen auch substan-
tielle Erfahrung in der Produktion 
von Chemikalien – sie beherrschen 
die gängigsten Technologien und 
können graduell die Qualität ihrer 
Produkte erhöhen, ohne dass sich 
dies in höheren Produktionskosten 
niederschlägt. Steigende Anforde-
rungen in Bezug auf Umweltschutz 
bewegen die lokalen Unternehmen 

ebenfalls dazu, ihre Produktions-
prozesse und Nebenprodukte bes-
ser zu kontrollieren, was nebenbei 
auch die Produktqualität erhöht. 
Viele Chemieunternehmen werden 
durch Umweltauflagen gezwungen, 
ihre Produktion in Chemieparks zu 
verlagern. Im Zuge der Umsiedlung 
erfolgt häufig auch eine Moderni-
sierung der Anlagen, die zu höhe-
rer Qualität und Effizienz führt und 
somit Unternehmen erlaubt, sich im 
mittleren Marktsegment zu positio-
nieren. Gleichzeitig versuchen mul-
tinationale Unternehmen, ebenfalls 
in diesem Marktsegment zu expan-
dieren, indem sie durch Lokalisie-
rung der Produktion und leichte Ab-
senkung der Produktanforderungen 
etwas billigere Materialien anbieten 
können.

Charakteristika stützen Theorie

Trotz der theoretischen Begründung 
für ein Anwachsen des Mittelseg-
ments besteht die Gefahr, dass es 
sich um ein bloßes theoretisches 
Konzept handelt, solange Kerncha-
rakteristika eines solchen Mittelseg-
ments undefiniert bleiben. Solche 
Charakteristika werden naturge-
mäß je nach Chemikalie variieren, 
dennoch sollte es gewisse struktu-
relle Ähnlichkeiten geben, wenn das 
Konzept des Mittelsegments in der 
Tat sinnvoll sein sollte. Wir glauben 
in der Tat, dass es solche Charakte-
ristika gibt, die die folgenden ein-
schließen.

▪▪ Preis: Der Preis von Chemika-
lien im Mittelsegment liegt beinah 
definitionsgemäß im mittleren Be-
reich. Typischerweise sind die Preise 
näher an dem unteren als an dem 
oberen Marktsegment, liegen also 
nur etwa 25-30 % oberhalb des Un-
terschiedes zwischen Niedrig- und 
Topsegment. Dies deckt sich mit 
unserer Beobachtung, dass das 
Wachstum des mittleren Chemie-
segments primär ausgelöst wird 
durch eine Aufwärtsbewegung des 
Niedrigsegments und nicht durch 
eine Abwärtsbewegung des Premi-
umsegments. In einigen Chemieseg-
menten herrscht sogar die Auffas-
sung, dass das Niedrigsegment mit 
der Zeit ganz verschwinden wird.
▪▪ Relativer Marktanteil: Natür-

lich hängt der Marktanteil des Mit-
telsegments mit dem spezifischen 
Chemiesegment zusammen. Häufig 
beobachten wir jedoch einen Markt-
anteil von etwa 40-50 % im Vergleich 
zu 30-40 % für das untere Marktseg-
ment und 10-20 % für das Premium-
segment. Dies stellt schon eine deut-
liche Veränderung gegenüber der 
Situation vor einem Jahrzehnt, als 
das mittlere Marktsegment in der 
Regel nur bei 20-30 % lag. Primär 
erfolgte das Anwachsen des Mit-
telsegments auf Kosten des Nied-
rigsegments. Für einige spezifische 
Marktsegmente sind in Abbildung 1 
exemplarisch unsere Schätzungen 

für die jeweiligen relativen Markt-
anteile angegeben.
▪▪ Dominierende Unternehmen: 

Bis jetzt sind lokale Chemieunter-
nehmen erfolgreicher im Mittel-
segment als die multinationalen 
Unternehmen. Es ist anscheinend 
einfacher, die Produktqualität ohne 
großen Kostenanstieg allmählich zu 
erhöhen, als vom Hochpreissegment 
her kommend die Produktionskos-
ten, das Qualitätslevel und mögli-
cherweise die Margenerwartung 
abzusenken. 
▪▪ Absolutes Qualitätslevel: Zwar 

suggeriert der Begriff Mittelsegment 
einen relativ universellen Qualitäts-
begriff, doch muss betont werden, 
dass er nur im Rahmen der chine-
sischen Bedingungen eine adäquate 
Beschreibung darstellt. Um es här-
ter auszudrücken: Die Chemikalien, 
die in China im Mittelsegment lie-
gen, würden in westlichen Märkten 
größtenteils noch dem unteren Seg-
ment zugeordnet werden. Für Pro-
dukte, die dem chinesischen unteren 
Marktsegment zugehören, gibt es in 
westlichen Märkten fast gar keinen 
Markt.
▪▪ Commoditisierung: Während 

das untere Marktsegment häufig 
stark fragmentiert ist und unter-
schiedliche Qualitäten umfasst, ha-
ben Unternehmen im Mittelsegment 
in der Regel ihre Produktkapazität 
erhöht und versuchen, die Mas-
senproduktion einer einheitlichen 
Produktqualität mit den entspre-
chenden Kostenvorteilen sicherzu-
stellen. Auf diese Weise sind in China 
einige Chemikalien zu Commodities 
geworden, die traditionell eher zu 

den Spezialitäten gezählt werden. 
Diese Tendenz ist auch einer der 
Hauptgründe für die in China in 
vielen Segmenten herrschenden 
Überkapazitäten.
▪▪ Stabilität: Zwar ist die Nachfra-

ge nach Chemikalien im Mittelseg-
ment recht stabil, doch die indivi-
duellen Anforderungen an einzelne 
Chemikalien ändern sich schneller 
als in den beiden anderen Segmen-
ten. Generell gibt es einen Trend zu 
strikteren Anforderungen, was den 
Wunsch der Produzenten nach Dif-
ferenzierung und die abnehmenden 
Kosten einer stabilen Produktions-
qualität reflektiert.

Status quo und Ausblick

Wie können multinationale Chemi-
eunternehmen erfolgreich am Mit-
telsegment partizipieren – trotz der 
oben geschilderten Ausgangslage? 
Ein insbesondere im Farben- und 
Lackbereich mehrfach angewand-
ter Ansatz ist die Akquisition eines 
lokalen Unternehmens durch ein 
multinationales Unternehmen. Bei-
spiele sind die Akquisition von Hua-
run (Holz- und Bautenfarben) durch 
Valspar im Jahr 2006, der Kauf von 
Prime (Auto Refinish) durch Akzo-
Nobel im Jahr 2010 und die Akqui-
sition von Pullana (ebenfalls Auto 
Refinish) durch Sherwin Williams 
im Jahr 2012. Derartige Akquisitio-
nen einer bereits im Mittelsegment 
etablierten lokalen Marke erlauben 
eine rasche Partizipation am Mittel-
segment, ohne Synergien mit dem 
Premiumsegment auszuschließen. 
AkzoNobel produziert in Chang-

zhou z. B. drei verschiedene Coa-
tings-Marken: Sikkens (Premium), 
Lesonal (eine westliche Budget-Mar-
ke) und Prime (die lokal akquirierte 
Marke, die auf das chinesische Mit-
telsegment abzielt).

Im Bereich der Hochleistungsfa-
sern ging DSM mit der Akquisition 
eines lokalen UHMW-PE-Produ-
zenten, dessen Marke neben der 
DSM-Marke Dynema weitergeführt 
wird, einen ähnlichen Weg.

BASF ließ zunächst das lokale 
Unternehmen Guangdong Yinfan 
einige der Non-Premium-Farben im 
Bereich Auto Refinish produzieren, 
um so eine Differenzierung von den 
eigenen Premiumprodukten zu er-
zielen. Inzwischen hat BASF die As-
sets des lokalen Unternehmens ge-
kauft, offensichtlich in der Hoffnung, 
von der niedrigeren Kostenstruktur 
des Zukaufs profitieren zu können.

Die überwiegende Mehrheit 
westlicher Chemieunternehmen 
scheint es jedoch vorzuziehen, das 
mittlere Marktsegment entweder 
vom Hochpreissegment her kom-
mend oder gar nicht anzugreifen. 
Aus unserer Sicht sind die Erfolgs-
aussichten einer solchen Strategie 
jedoch eher fragwürdig.
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Phase 1: Die Sofortmaßnahme

In dieser ersten Phase des CA-
PA-Prozesses soll eine unmittelba-
re Gefahr, die durch den Fehler ein-
treten könnte, abgewendet werden. 
Hier kommt es auf Schnelligkeit und 
nicht unbedingt auf Akribie an. Ty-
pische Sofortmaßnahmen sind z. B. 
das Stoppen der Produktion durch 
den „Not-Aus“, oder das sofortige 
Separieren möglicherweise fehler-
haft hergestellter Produkte. 

Phase 2: Die Korrekturmaßnahme

In dieser Phase wird der konkret 
eingetretene Fehler und dessen 
Auswirkung (Fehlerfolge) unter-

sucht. Dabei steht im Vordergrund, 
die Auswirkungen des Fehlers zu 
minimieren oder im Idealfall zu eli-
minieren. Diese wichtige Phase ist 
vollständig reaktiv und zunächst auf 
den Einzelfall bezogen. Lediglich im 
Bereich der Investigation möglicher 
Fehlerfolgen findet eine Ausweitung 
des betrachteten Gegenstands auf 
das Umfeld statt. Auch hier steht 
zunächst die Aufarbeitung des Ge-
schehens im Sinne einer Fehlermi-
nimierung im Vordergrund.

Phase 3: Die Vorbeugemaßnahme

Diese Phase ist zugleich auch die 
methodisch aufwändigste. In der 
Praxis zeigt sich, dass der Vorbeu-
gung nicht die Aufmerksamkeit 
gewidmet wird, die diese verdient 

hätte. Es gilt, die Ursachen des 
Fehlers genau zu analysieren und 
durch geeignete Maßnahmen einen 
Wiedereintritt des Fehlers – und 
damit ein neuerliches Wirken der 
auslösenden Ursache – sicher zu 
verhindern. Häufiger Praxisfehler 
hierbei: Die Fehlersuche erfolgt un-
systematisch, die vermeintliche Feh-
lerursache wird viel zu schnell als 

zutreffend vermutet und damit wird 
die Ursachenforschung eingestellt. 
Dies wird noch unterstützt, wenn 
die Ursachenanalysen ausschließ-
lich durch Prozessbetroffene quasi 
im Alleingang und damit mit einer 
gewissen Betriebsblindheit durch-
geführt werden.

Das Finden einer wirksamen 
Vorbeugemaßnahme ist auf eine 

methodisch saubere, gründliche 
und angemessene Herangehens-
weise angewiesen. Dazu können 
allseits bekannte Techniken einge-
setzt werden.

So bieten sich das Brainstorming 
oder sonstige Kreativtechniken an, 
um mit möglichst breitem und un-
verstelltem Blick Mutmaßungen 
über die möglichen auslösenden 
Ursachen des Fehlers zu finden. 
Unterstützt wird dies durch den 
auch als Fischgratmodell bekannten 
„Ishikawa-Ansatz“. Hierbei werden 
die vermuteten Ursachen den fünf 
Kategorien Mensch, Maschine, Ma-
terial, Methode, Mitwelt – manchmal 
noch ergänzt um die Ursachenfelder 
Messung und Management – zuge-
ordnet, was eine Ableitung wirksam 
verhütender Maßnahmen später er-

heblich erleichtern kann. Abgerun-
det wird die Ursachenermittlung 
durch eine CNX-Analyse. Hierbei 
werden die vermuteten Ursachen 
noch in „Constants“ (unbeeinfluss-
bare Rahmenbedingungen), „Noise“ 
(sehr seltene Konstellationen) und 
„Xchangables“ (beeinflussbare 
Kernursachen) gefiltert. In der Ab-
leitung von Vorbeugemaßnahmen 
spielen dann die Xchangables eine 
entscheidende Rolle, da durch Eli-
minierung der Kernursachen auch 
der Eintritt des Fehlers verhindert 
werden kann.
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