
Erfolgreiche Firmentypen der Zukunft in der
Spezialitätenchemie 

Aus historischer Sicht ist der Sektor der Spezialitätenchemie eher zufällig

entstanden als in Folge einer gezielten Entwicklung. So bildeten sich einige

Spezialchemie-Unternehmen (z.B. Rhodia, Clariant, Ciba und Avecia) als

Überbleibsel nach einer strategischen Neuausrichtung des Mutterkonzerns in

Richtung Pharmazie. Andere dagegen entwickelten sich aus diversifizierten

Unternehmen oder Basischemie-Produzenten (z.B. DSM, Degussa oder ICI).

Dennoch hat der Sektor inzwischen für Investoren eine klare eigene Identität

entwickelt, die sich in Sektorreports, eigenen Spezialchemie-Indizes und einer

Vielzahl von Spezialchemie-Konferenzen manifestiert.

Die grundlegenden Unterschiede zwischen Basischemikalien und Spezialitäten sind

schon häufig beschrieben worden und sollen daher hier nicht noch einmal

ausführlich aufgezählt werden. Wichtig für die im Folgenden erläuterten

Firmentypen sind inbesondere die geringere Größe der einzelnen Teilmärkte der

Spezialitätenchemie, die höhere Bedeutung des Services als Kaufkriterium, die

derzeitige geringere Maximalgröße der Firmen (der Umsatz der Degussa als

größtes Spezialchemieunternehmen liegt bei etwa der Hälfte des Umsatzes der

BASF) sowie die größere Vielfalt der Spezialitätenfirmen, die eine einfache Folge

der größeren Produktvielfalt und der Anwendungsgebiete der Spezialitäten

gegenüber den Basischemikalien darstellt.

Die Spezialitätenchemie stellt nur einen Teil der gesamten Chemiebranche dar, die

ständigen Veränderungen ausgesetzt ist. Viele der in Abbildung 1 dargestellten

Entwicklungen, die die chemische Industrie als ganzes betreffen, haben daher auch

direkte Auswirkungen auf die Spezialitätenchemie.
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Breit aufgestellte Spezialchemie-
Unternehmen
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Agro-
chemie

Diversifizierte Unternehmen
(verbleibend: BASF, Bayer, DOW,
DuPont; möglicherweise ein neuer
asiatischer Spieler)

Entwicklungen in der Chemischen Industrie

PharmaTrennung fast

abgeschlossen

Trennung
abgeschlossen

Reine Agrochemie-
Unternehmen könnten
Reintegration in Spezial- oder
Basischemie-Unternehmen
anstreben, da die Wachstums-
aussichten der isolierten
Firmen schlecht sind

Basischemie-Unternehmen
können aufgrund starker
Zyklizität möglicherweise nicht
als Publikumsgesellschaften
überleben - Alternativen sind
die Reintegration in
diversifizierte Unternehmen
oder Übergang in Privatbesitz

Aufspaltung kleiner
diversifizierter
Spieler
wahrscheinlich

Wie werden erfolgreiche
Spezialchemie-Unternehmen
in der Zukunft aussehen?

Quelle: ADL

Basischemie/
Zwischen-
produkte

Öl/Petro-
chemie

Zunehmende
Integration der
Petrochemie

Trennung setzt

sich fort

Daraus ergeben sich eine Reihe konkreter Fragestellungen darüber, wie

erfolgreiche Spezialchemie-Firmen in der näheren Zukunft beschaffen sein sollten:

• Wie wichtig ist die Firmengröße im Spezialitätensektor?

• Sollten Spezialitäten-Unternehmen fokussiert sein oder ein breites Portfolio

anbieten?

• Welche Leitidee soll die Portfoliozusammensetzung bestimmen?

• Ist eine globale Präsenz erforderlich?

• Welche Kompetenzen benötigt ein Unternehmen der Spezialitäten-Chemie?

Firmengröße

Die Frage nach der geeigneten Größe eines Spezialitäten-Unternehmens stellt sich

auf zwei unterschiedlichen Ebenen, nämlich auf der des einzelnen Marktes (dies

entspricht firmenintern zumeist der Business Unit) und auf der Ebene des

Gesamtunternehmens. Betrachten wir ein fiktives Unternehmen, das auf den

Gebieten der Wasserbehandlung, der Bauchemie und den Polymeradditiven tätig

ist, so geht es also zum einen um die Frage, wie groß der Marktanteil jeweils in den

einzelnen Sektoren idealerweise sein sollte. Zum anderen geht es darum, ob die
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Bündelung dieser drei unterschiedlichen Gebiete in einem einzigen Konzern

zusätzlich Synergien bringt.

Die erste Frage ist in der PIMS (Profit Impact of Marketing Strategy)-Studie, einer

umfassenden Studie des amerikanischen Strategic Planning Institutes, eingehend

untersucht worden. Die Ergebnisse zeigen branchenunabhängig eine deutliche

Korrelation zwischen Profitabilität und Marktanteil. Somit sollte ein Spezialchemie-

Unternehmen in den bearbeiteten Märkten jeweils eine hohe relative Größe

anstreben. Etwas weniger eindeutig läßt sich die Frage nach der idealen Größe auf

der Ebene von Gesamtkonzernen beantworten. Es läßt sich zeigen, daß derzeit

größere Unternehmen an den Finanzmärkten eine relativ höhere Bewertung (in

Form eines höheren Kurs-Gewinn-Verhältnisses) als kleinere genießen, und die

Attraktivität größerer Unternehmen für talentierte Mitarbeiter ist sicherlich größer.

Doch eine genauere Betrachtung der Synergien innerhalb eines aus mehreren

Geschäftseinheiten bestehenden Chemieunternehmens zeigt, daß diese im

wesentlichen nur für die unter 20% der Gesamtkosten ausmachenden Kosten für

Marketing und Sales anfallen. Das Synergiepotential zwischen verschiedenen

Geschäftseinheiten eines Spezialitätenunternehmens ist somit begrenzt, und  die

eindeutige Überlegenheit  eines aus mehreren Geschäftseinheiten bestehendes

Spezialitätenunternehmen ist nicht nachweisbar.

Fokussierung

Das Portfolio von Unternehmen der Spezialitätenchemie kann stark fokussiert oder

auch sehr breit angelegt sein. Unsere Untersuchungen zeigen, daß fokussierte

Firmen wie Ecolab (starker Fokus auf Reinigung) und Johnson Matthey (Fokus auf

Katalysatoren und anorganische Pigmente) häufig überdurchschnittliche Erträge

erwirtschaften. Andererseits kann eine derartige Fokussierung auch Nachteile

bringen, wenn dadurch das Unternehmen sehr stark von einzelnen Teilmärkten

abhängig wird oder die Fokussierung das Wachstum begrenzt.

Portfolio-Zusammenstellung
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Außer für reine Einprodukt-Unternehmen, wie sie in der Spezialitätenchemie fast

nicht zu finden sind, stellt sich für alle anderen Unternehmen die Frage, wie das

Portfolio zusammengesetzt sein sollte. Im Grunde genommen ist dies die Frage,

wie Synergien durch innerhalb von Mehrprodukt-Unternehmen erzielt werden

können. Prinzipiell bieten sich hier für Unternehmen der Spezialchemie

verschiedene Optionen:

• Bildung von Kompentenzplattformen, d.h. Portfolio basiert auf einer

gemeinsamen Technologie oder Kompetenz (z.B. Siliconchemie) – dieses

Modell erlaubt zwar Synergien, begrenzt aber u.U. die Größe des Geschäfts

und ist daher nur für kleinere und mittelgroße Unternehmen geeignet

• Stammbaum-Synergien, d.h. Portfoliozusammensetzung auf Basis

gemeinsamer Vorstufen (z.B. Produktion eines Portfolios substituierter

Aromaten) – dieses Modell erlaubt ebenfalls Synergien, beschränkt aber im

Spezialitätenbereich noch stärker die Größe des Geschäfts

• Industriefokus, d.h. Portfoliozusammensetzung auf Basis des gesamten

Bedarfs einer spezifischen Kundenindustrie – dieses Modell maximiert die

Nutzung von Kundenkontakten und ist daher bei richtiger Wahl der Zielindustrie

auch für größere Spezialchemie-Unternehmen geeignet

• Individuelle Chancen, d.h. Portfoliozusammensetzung basiert nur auf den

Gewinnmöglichkeiten der einzelnen Geschäfte (BUs) primär unter

Vernachlässigung von Synergien – dieses Modell ist insbesondere für sehr

große Spezialchemie-Unternehmen geeignet, die ihr Portfolio ähnlich

betrachten wie ein Investment-Fonds, der Anteile an verschiedenen, nicht

verwandten Chemieunternehmen hält. Voraussetzung ist – wie auch bei den

anderen Optionen – eine starke Position der individuellen Geschäfte

Globalität

Globalität ist in vielen Segmenten der Spezialchemie zwingend erforderlich, so bei

Vorhandensein global aufgestellter Kunden (z.B. Elektronikchemikalien), hoher

Bedeutung der Produktionseffizienz (z.B. Vitaminproduktion) oder hohen

Forschungskosten (z.B. Feinchemikalien). Demgegenüber werden sich in anderen

Segmenten auch regionale Spezialchemie-Unternehmen behaupten können, etwa
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wenn die Kunden im Wesentlichen regional aufgestellt sind (z.B.

Lederchemikalien), wenn die regionalen Produktanforderungen sehr stark variieren

(z.B. Bauchemikalien), oder bei nur begrenzt transportfähigen Produkten (z.B.

bestimmte Papierchemikalien).

Kernkompetenzen

Spezialchemie-Unternehmen müssen sich nach unseren Erfahrungen in

mindestens einer der drei folgenden Kernkompetenzen auszeichnen:

• Produktinnovation – so kann die Produktführerschaft erlangt werden

• Prozeßkenntnis – sie erlaubt die kostengünstigste Produktion

• Problemlösungsfähigkeit – sie erlaubt es, dem Kunden die bestmögliche

Gesamtlösung anzubieten.

Welche dieser Kernkompetenzen jeweils in besonderem Maße erforderlich ist,

hängt sehr stark vom jeweiligen Spezialchemie-Segment ab. So kann im

Vitaminbereich insbesondere durch Prozeßkenntnis eine führende Position erlangt

werden, während im Segment Wasserbehandlung die Problemlösungsfähigkeit

eine sehr viel größere Rolle spielt. Insofern ist es für ein großes Spezialchemie-

Unternehmen mit verschiedenartigsten Aktivitäten durchaus erforderlich, in den

unterschiedlichen Geschäftsbereichen unterschiedliche Kernkompetenzen zu

entwickeln.

Aus den vorstehend erörterten Kernfragen ergibt sich somit ein Optionsraum für

Spezialchemie-Unternehmen, der die jeweils sinnvollen Handlungsalternativen

umfaßt (Abbildung 2).
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Optionsraum für Spezialitäten-Unternehmen

Größe (BU-Ebene) Groß Klein

Groß Klein

Breit Fokussiert

Global Regional

Produkt-
innovation

Prozeß-
kenntnis

Problemlö-
sungsfähigkeit

2-3 Kern-
kompetenzen

Größe
(Unternehmensebene)

Produkt-Fokussierung

Basis der Portfolio-
Zusammenstellung

Geographische Reichweite

Kernkompetenz

Quelle: ADL

Aus diesemOptionsraum wurden fünf Typen von Spezialchemie-Unternehmen
entwickelt, die aus unserer Sicht zukünftig erfolgreich sein werden

Beste Option
Mögliche

Option
Option nicht

sinnvoll

Kompetenz-
plattformen

Stammbaum-
Synergien

Industrie-
fokus

Individuelle
Chancen

Innerhalb dieses Optionsraums haben wir auf Basis unserer Erfahrungen und den

obenstehend beschriebenen Erkenntnissen fünf Firmentypen definiert, die sich

unserer Ansicht nach in der näheren Zukunft als erfolgreich erweisen werden.

Typ 1, der Regionale Nischenspieler, konzentriert sich auf eine spezifische

Industrie und eine bestimmte geographische Region (Abbildung 3). Auf diesem

begrenzten Spielfeld ist er primär durch genaue Kunden- und Marktkenntnis sowie

die gute Anpassung an regionale Anforderungen erfolgreich.
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BU-
Größe Groß Klein

Groß Klein

Breit Fokussiert

Global Regional

Produkt-
innovation

Prozeß-
kenntnis

Problemlö-
sungsfähigkeit

2-3 Kern-
kompetenzen

Unternehmens-
größe

Produkt -
fokus

Basis des
Portfolios

Reichweite

Kern-
kompetenz

Typ 1: Regionaler Nischenspieler

• Geringe Größe des Gesamtunternehmens, aber starke
Position der einzelnen Geschäfte

• Stark fokussiert auf einzelne Regionen und Industrien
• Betonung der Lösung von Kundenproblemen
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• In regional fragmentierten Industrien stellt die nur regionale
Präsenz keinen Nachteil dar

• Konzentration auf Nische erlaubt detailliertes Wissen über
dieselbe

• Bauchemie (regionale Produktanforderungen)
• Lederchemikalien (regionale Kunden)

Quelle: ADL
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• Anpassung an regionale Gegebenheiten
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• Organisation nach Regionen oder Kundengruppen

Kompetenz-
plattformen

Stammbaum-
Synergien

Industrie-
fokus

Individuelle
Chancen

Typ 2, der Globale Technologie-Spezialist, konzentriert sich auf Innovation und

verwendet dabei eine begrenzte Anzahl spezifischer Technologien (Abbildung 4).

Seine besonderen Fähigkeiten liegen im Bereich Forschungs- und

Technologiemanagement, wodurch er unter anderem die schnelle Umsetzung von

Innovationen in marktfähige Produkte erreicht.

BU-
Größe Groß Klein

Groß Klein

Breit Fokussiert

Global Regional

Produkt-
innovation

Prozeß-
kenntnis

Problemlö-
sungsfähigkeit

2-3 Kern-
kompetenzen

Unternehmens-
größe

Produkt -
fokus

Basis des
Portfolios

Reichweite

Kern-
kompetenz

Typ 2: Globaler Technologiespezialist

• Relativ geringe Größe des Gesamtunternehmens, aber
starke Position der einzelnen Geschäfte

• Eng eingegrenztes Produktportfolio, das auf gemeinsamer
Technologie basiert

• Reputation für innovative Produkte
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• Innovationsorientierte Firmenkultur bringt Konkurrenz-
vorteile insbesondere in Segmenten mit raschem
technologischen Wandel

• Synergien durch Fokus auf geringe Zahl von Technologien

• Katalysatoren
• Feinchemikalien
• Biotechnologie

Quelle: ADL
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• Technologiemanagement (z.B. bzgl. Lizenzen)
• Kurze Produktentwicklungs- und Markteinführungszeiten
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• Organisation nach Forschungsgebieten

Kompetenz-
plattformen

Stammbaum-
Synergien Industrie-fokus Individuelle

Chancen
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Typ 3, der Globale Lösungsanbieter (Abbildung 5), ist stark auf spezifische

Industrien ausgerichtet. Diesen bietet er ein umfassendes Angebot an, das oft auch

Dienstleistungen umfaßt. Die Fähigkeit, Kundenprobleme ganzheitlich zu lösen,

stellt seinen Kernerfolgsfaktor dar.

BU-
Größe Groß Klein

Groß Klein

Breit Fokussiert

Global Regional

Produkt-
innovation

Prozeß-
kenntnis

Problemlö-
sungsfähigkeit

2-3 Kern-
kompetenzen

Unternehmens-
größe

Produkt -
fokus

Basis des
Portfolios

Reichweite

Kern-
kompetenz

Typ 3: Globaler Lösungsanbieter

• Starke Position der einzelnen Geschäfte, aber Größe des
Gesamtunternehmens limitiert durch Industriefokus

• Breites Produktportfolio, das alle Bedürfnisse der
Zielkunden abdeckt und ggf. Services enthält

• Globale Reichweite
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• Typ des globalen Lösungsanbieters wird durch Trends zum
Outsourcing und Single Sourcing begünstigt

• Anbieten von Dienstleistungen und Komplettlösungen
erhöht tendenziell die Gewinnmargen

• Nahrungsmittelchemikalien
• Wasserbehandlung
• Papierchemikalien
• Elektronikchemikalien

Quelle: ADL
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n • Fähigkeit, Kundenprobleme mit Hilfe eigener oder

zugekaufter Produkte und Services zu lösen
• Formulierungs- und Anwendungswissen
• Enge Kooperation mit den Kunden
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• Organisation nach Kundenindustrien

Kompetenz-
plattformen

Stammbaum-
Synergien

Industrie-
fokus

Individuelle
Chancen

Typ 4, der Globale Prozeßspezialist (Abbildung 6), überträgt das für

Basischemikalien bereits erfolgreich praktizierte Geschäftsmodell, das auf

kosteneffizienter Produktion beruht, auf die Spezialitätenchemie. Die besonderen

Fähigkeiten dieses Typs liegen dementsprechend im Bereich der ständigen

Optimierung der Produktionsprozesse.
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BU-
Größe Groß Klein

Groß Klein

Breit Fokussiert

Global Regional

Produkt-
innovation

Prozeß-
kenntnis

Problemlö-
sungsfähigkeit

2-3 Kern-
kompetenzen

Unternehmens-
größe

Produkt -
fokus

Basis des
Portfolios

Reichweite

Kern-
kompetenz

Typ 4: Globaler Prozeßspezialist

• Großes Gesamtunternehmen mit breitem Produktfokus und
hoher geographischer Reichweite

• Kernkompetenz liegt in Prozeßkenntnis
• Portfolio von Produkten, für die Produktionsprozeß-

Kenntnisse von hoher Bedeutung sind

C
h

ar
ak

-
te

ri
st

ik
a

B
eg

rü
n

-
d

u
n

g

G
ee

ig
n

et
e

S
eg

m
en

te
(B

ei
sp

ie
le

)

• Prozeßkenntnis erlaubt kosteneffiziente Produktion einer
Vielzahl unterschiedlicher Produkte

• Kostenführerschaft in derSpezialitätenproduktion

• Superabsorber
• Spezialpolymere
• Pharmazeutische Zwischenprodukte
• Ruße

Quelle: ADL
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• Zugang zu Schlüssel-Produktionstechnologien
• Kontinuierliche Prozeßkostenoptimierung
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• Organisation nach Prozessen/Technologien

Kompetenz-
plattformen

Stammbaum-
Synergien Industrie-fokus Individuelle

Chancen

Typ 5, der Globale Portfoliomanager (Abbildung 7), vereinigt eine große

Bandbreite unterschiedlicher Aktivitäten, die keine übergeordnete Gemeinsamkeit

haben, sondern nach ihrem individuellen Ertragspotential bewertet werden. Auf der

Unternehmensgesamtebene zeichnet diesen Typ insbesondere gutes

Portfoliomanagement und gute Beziehungen zu den Investoren aus.
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BU-
Größe Groß Klein

Groß Klein

Breit Fokussiert

Global Regional

Produkt-
innovation

Prozeß-
kenntnis

Problemlö-
sungsfähigkeit

2-3 Kern-
kompetenzen

Unternehmens-
größe

Produkt -
fokus

Basis des
Portfolios

Reichweite

Kern-
kompetenz

Typ 5: Globaler Portfoliomanager

• Großes Gesamtunternehmen mit breitem Produktfokus und
hoher geographischer Reichweite

• Einzelne Aktivitäten werden nach individuellen Erträgen
bewertet (Investment-Fonds-Modell)

• Aktivitäten verfügen über unterschiedl. Kernkompetenzen
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• Bewertung der einzelnen Aktivitäten nur nach individuellen
Erträgen erlaubt hohe Flexibilität und garantiert gleichzeitig
die für den Kapitalmarkt notwendige Größe

• Distributionsnetz kann von allen Einheiten genutzt werden

• Hohe Flexibilität dieses Modells erlaubt Anwendung auf
alle Segmente

Quelle: ADL
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• Portfoliomanagement
• Beziehungen zu Investoren
• Effektives Controlling
• Hohes Maß an Entscheidungsfreiheit für Einzeleinheiten
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• Organisation, die den einzelnen Einheiten hohe Flexibilität
bietet (Finanzholding)

Kompetenz-
plattformen

Stammbaum-
Synergien Industrie-fokus Individuelle

Chancen

Nicht alle dieser 5 Typen sind für jedes Spezialitätenchemie-Unternehmen

geeignet. Wie bereits angesprochen, stellen insbesondere die Typen 1 und 2 eine

klare Beschränkung der Maximalgröße eines an diesem Typus ausgerichteten

Unternehmens dar. Abbildung 8 zeigt die ungefähre Maximalgröße, für die die

jeweiligen Typen geeignet sind.
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Quelle: ADL-Schätzung auf Basis der geeigneten Segmente und Segmentgrößen

Eignung für größere
Spezialchemie-Unternehmen

Realistische Maximalgröße
(Umsatz in mrd € )Typ

Regionaler Nischenspieler

Globaler Technologiespezialist

Globaler Prozeßspezialist

Globaler Lösungsanbieter

Globaler Portfoliomanager

2 - 3

4 - 5

10 - 15

5 - 10

20 und höher �

(� )

�

Den größten derzeit existierenden Unternehmen der Spezialitätenchemie stehen

demnach nur die unteren drei Typen offen, da die regionale oder technologische

Spezialisierung nur in Verbindung mit einer Verkleinerung des Geschäfts denkbar

wäre. Unsere Einschätzung ist daher, daß die großen Spieler der europäischen

Spezialitätenchemie sich entscheiden müssen, ob sie sich als Lösungsanbieter,

Prozeßspezialist oder Portfoliomanager aufstellen wollen. Eine wichtige Rolle spielt

dabei die Ausgangssituation der jeweiligen Unternehmen, die bereits deutliche

Hinweise auf den für das Unternehmen günstigsten Typen enthält. Unsere

Einschätzung einiger wichtiger Firmen sowie die zu erwartende Ausrichtung auf

einen der drei genannten Firmen ist in Abbildung 9 dargestellt.
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Globaler
Lösungs-
anbieter

Globaler
Prozess-
spezialist

Globaler Portfoliomanager

Degussa

Clariant Bayer

Rhodia

BASFICI

CIBA

DSM

Gegenwärtige Position
des Unternehmens

Erwartete Entwicklung

Quelle: ADL

Um sich dem jeweiligen Idealtypus anzunähern, stehen den Unternehmen eine

Reihe von Schritten wie Firmenzukäufe und -verkäufe, aber auch interne

Investitionen in Prozesse, Technologien und Portfolioerweiterungen offen.

Pauschale Aussagen ohne Kenntnis der spezifischen Firmensituation sind hier

nicht möglich; vielmehr müssen auf Basis einer detaillierten Analyse geeignete

Schritte definiert und implementiert werden. Denn keine der derzeit agierenden

Unternehmen kommt  den hier beschriebenen Idealtypen nah genug, um den

Firmenerfolg langfristig zu garantieren. Wir erwarten daher in der näheren

Zukunft weitgehende Veränderungen in der Spezialitätenchemie, die zu einer

sehr viel klareren Identität der einzelnen Akteure führen wird.
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