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ERWARTUNGEN DER KUNDENBRANCHEN
AN DIE CHEMIEINDUSTRIE

Die chemische Industrie in Deutschland ist eine Zukunftsindustrie. Wir machen Zu-
kunft méglich. Mit unseren Innovationen helfen wir unseren Kunden in einer Vielzahl
von Industrien bessere Produkte und Services zu entwickeln. Auch in der Medizin und
Landwirtschaft sind Fortschritte ohne Chemie nicht denkbar. Wir entwickeln neue
Losungen fiir die Herausforderungen von morgen - fiir mehr Ressourceneflizienz, Klima-
schutz und Nachhaltigkeit. Nicht umsonst genief3t die deutsche chemische Industrie
international einen ausgezeichneten Ruf fiir ihre Innovationskraft und ihre hohen Stan-
dards bei Qualitét, Sicherheit und Nachhaltigkeit. Zugleich stehen die Unternehmen
unserer Branche fiir wirtschaftliche Stirke und attraktive Arbeitsplétzte verbunden mit
einer fairen Sozialpartnerschaft. Wir sind eine Zukunftsindustrie.

Doch wir stehen auch vor zahlreichen Herausforderungen. Die Unsicherheiten und
Volatilitaten haben zugenommen. Die Geschiftsmodelle in vielen unserer Abnehmer-
industrie sind im Umbruch - nicht zuletzt durch die fortschreitende Digitalisierung.
Unsere Kunden miissen sich auf neue Bediirfnisse ihrer eigenen Kunden einstellen. Und
sie erwarten von uns dabei Unterstiitzung und innovative Losungen. Hinzu kommen
die Verwerfungen in den globalen Handelsbeziehungen, die komplexe Liefer- und Pro-
duktionsnetzwerke bei unseren Kunden belasten.

Um in Zeiten des Wandels erfolgreich zu bleiben, muss die chemische Industrie im rich-
tigen Maf3 auf diese Verdnderungen reagieren. Das ist nicht einfach. Gerade in unserer
Industrie, die von langfristigen Investitions- und Innovationszyklen, hohem Kapitalein-
satz und aufwindigen Regulierungs- und Zulassungsbestimmungen gekennzeichnet ist.

Hinzu kommt: Die Auswirkungen von Trends und Umbriichen in einer Wertschop-
fungskette sind komplex. Welche Auswirkungen sie auf den jeweiligen Vorproduktions-
stufen haben, bedarf der gezielten Analyse.

Der Verband der Chemischen Industrie hat daher eine Studie beauftragt, um die wich-
tigsten Verdnderungen in unseren zentralen Kundenbranchen Transport, Wohnungs-
bau, Elektronik, Konsumgiiter, Erndhrung und Energie zu ermitteln. Ziel der Studie
ist es, ausgehend von diesen Verdnderungen die Anforderungen zu identifizieren, die
unsere Industrie erfiillen muss, um auch in einem sich dynamisch verindernden Um-

feld langfristig erfolgreich zu bleiben.

Mein besonderer Dank gilt den Experten der Unternehmen, die sich fiir Interviews im
Rahmen der Studie zur Verfiigung gestellt haben, den Mitgliedern des Steering Com-
mittee des VCI sowie den Studienautoren.

Die Studienergebnisse liefern uns keine verldsslichen Zukunftsprognosen oder konkrete
Handlungsanleitungen. Doch ich bin iiberzeugt, dass die Auseinandersetzung mit den
Ergebnissen wichtige Impulse setzen und Anregungen liefern kann. Die Studie ist zu-
dem auch Aufforderung fiir einen Dialog - in den Unternehmen unserer Industrie, im
Verband, mit unseren Kunden sowie mit der Politik.

Wir sollten gemeinsam die Chancen des Wandels beherzt ergreifen, damit wir die
Zukunft weiterhin erfolgreich gestalten.

Hans Van Bylen
Vorsitzender des Vorstands der Henkel AG & Co. KGaA
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Innovationen - Schliissel zum Erfolg

Okologie und Nachhaltigkeit —
dominierender Megatrend in den
Kundenbranchen

Die deutsche Chemieindustrie ist eine der forschungsstarksten Branchen in
Deutschland. Sie gibt derzeit rund zwo6lf Milliarden Euro pro Jahr fiir Forschung
und Entwicklung (F&E) aus und macht ein Fiinftel ihres Umsatzes mit Produkten,
die jiinger als fiinf Jahre sind.

Die chemische Industrie ist zudem ein Innovationsmotor: Viele unterschiedliche
Branchen nutzen Innovationen aus der Chemie, um im Wettbewerb zu bestehen.
In den Kundenbranchen der Chemie - vor allem Transport, Wohnungsbau,
Elektronik, Konsumgiiter, Erndhrung und Energie - ist daher auch anerkannt,
dass die Leistungen der deutschen chemischen Industrie innovativ und verant-
wortungsvoll sind und mafgeblich zur aktuell fithrenden Wettbewerbsposition
der einzelnen Branchen und Unternehmen beigetragen haben. Die Innovations-
fahigkeit der chemischen Industrie ist damit auch fiir den gesamten Standort
Deutschland von zentraler Bedeutung.

Vergangene und aktuelle Erfolge sind allerdings keine Garantie fiir kiinftige
Erfolge. Die chemische Industrie steht nicht nur in einem sich intensivierenden
globalen Wettbewerb, der in immer kiirzeren Zyklen neue Innovationen erfordert.
Sie steht auch vor der Herausforderung, dass sich in vielen Kundenbranchen,
getrieben durch brancheniibergreifende Megatrends, radikale Umbriiche voll-
ziehen, die zu neuen Anforderungen an die Branche fithren. Diese Anforde-
rungen erfolgreich zu bedienen, ist daher fiir die chemische Industrie Ansporn
und Verpflichtung zugleich, um auch kiinftig von ihren Kunden als innovativ,
digital und verantwortungsvoll wahrgenommen zu werden.

Der dominierende Megatrend, der das Geschéft der wichtigsten Kundenbranchen
der chemischen Industrie — und somit auch der chemischen Industrie als Zulie-
ferer - in den néchsten 10-20 Jahren beeinflussen wird, ist nach Einschétzung der
interviewten Experten ,Okologie und Nachhaltigkeit*, gefolgt von der Einhaltung
von ,.ethischen und sozialen Standards“ und ,,Digitalisierung®

Aus diesen Megatrends erwachsen neue Anforderungen der Endkunden
(Verbraucher), die aktuell auf die Kundenbranchen der chemischen Industrie
einen erheblichen Verdnderungsdruck ausiiben. Der Druck ist umso hoéher, je
Endkundennéher die Branche ist (Erndhrung, Konsumgiiter, Wohnungsbau). Die
Verdanderungen sind dabei teilweise so fundamental, dass die Geschiftsmodelle
ganzer Industrien zur Disposition stehen (z.B. Verbrennungsmotoren im Zuge
der Elektromobilitdt). Diesen Verdnderungsdruck geben die Kundenindustrien
an ihre Vorlieferanten, wie die Chemieunternehmen, weiter, so dass auch diese in
den nichsten Jahren vor erheblichem Anpassungsbedarf stehen.

Um auch kiinftig mit ihren Leistungen und Produkten als innovativ, digital und
verantwortungsvoll wahrgenommen zu werden, miisste die chemische Industrie
aus Sicht der Kundenbranchen zehn zentrale Anforderungen erfiillen.
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10 Anforderungen
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an die chemische Industrie

1. ,Starker in Losungen denken®

2. ,,Starker vom Verbraucher
als Endkunden her denken*

3. ,Kreislaufwirtschaft erméglichen®

4. ,Lebenszyklusperspektive
etablieren®

5. ,Transparenz gewahrleisten®

Die Kundenbranchen wiinschen sich, dass die chemische Industrie noch stirker
auf ihre individuellen Probleme eingeht und fiir diese Losungen erarbeitet und
anbietet. Ein Beispiel ist die sinkende Akzeptanz von Plastik. Diese bedeutet fiir
viele Kundenbranchen eine existentielle Gefahr. Entsprechende Lésungen - von
recyclierfahigen Kunststoffen iiber héherwertiges Recyclat bis zu Kunststoffen auf
Basis natiirlicher Rohrstoffe — miissten verstirkt angeboten werden. Aber auch im
Bereich der Recyclingtechnologien gilt es, neue Wege zu beschreiten.

Dass die Akzeptanz von bestimmten Produkten der chemischen Industrie so stark
zuriickgehen wiirde, hitte die Branche aus Sicht der Kundenbranchen frither
erkennen konnen, wenn sie stirker vom Verbraucher als Endkunden her gedacht
hitte. Die Positionierung in der Wertschopfungskette konnte eine Erklirung
dafiir sein, dass Endkundenrelevante Trends von der Chemieindustrie teilweise
erst verspatet wahrgenommen werden. Hier wiinschen sich die Kundenbranchen
eine Weiterentwicklung, um bei kommenden Diskussionen - von Mikroplastik
iiber Losungsmittel bis Titandioxid — besser vorbereitet zu sein.

Der Aufbau einer geschlossenen Kreislaufwirtschaft ist fiir viele Kundenbran-
chen ein wichtiges Anliegen. Dies umfasst die ,technische“ Dimension - von
der Sammelinfrastruktur bis zur Aufarbeitungsindustrie — sowie die ,,chemische®
Dimension der Zusammensetzung der Ausgangsmaterialien. Hier wiinschen sich
die Kundenbranchen einen stirkeren Beitrag der Chemieindustrie. Ein Beispiel
sind Kleber-on-Demand, die das Recyceln von Elektronikprodukten und von
Verbundwerkstoffen z.B. in Autos erleichtern kénnten. Gleichzeitig miissen sich
auch die Recyclingverfahren an die modernen Werkstoffe anpassen, um eine
moglichst optimale Kreislaufwirtschaft zu gewéhrleisten.

Neben dem Aufbau einer geschlossenen Kreislaufwirtschaft sehen viele Kunden-
branchen erhebliche Potenziale in der 6kologischen Optimierung iiber die
Wertschopfungsketten bzw. den Lebenszyklus von Produkten hinweg. Diese wird
heute z.T. in der Automobilindustrie bereits praktiziert. In vielen anderen Bran-
chen gibt es Reserven. Die Chemieindustrie als wichtiger Vorlieferant wird hier
zu mehr Interaktion und Kooperation mit Vorlieferanten und Kunden sowie zu
mehr Transparenz aufgefordert.

Transparenz ist aber nicht nur Voraussetzung fiir die 6kologische Optimierung
von Wertschopfungsketten. Transparenz ist in vielen Endkunden-nahen Bran-
chen ,,die“ Kernforderung der Kundenbranchen. Die Endkunden wollen in immer
stairkerem Umfang wissen, ,was“ sie konsumieren. Diesen Wunsch miissen die
Unternehmen bedienen und fordern von ihren Vorlieferanten die notwendigen
Informationen. Die Chemieindustrie muss einen Weg finden, dieser Anforderung
nachzukommen, ohne ihr Know-How in Form von Rezepturen etc. offenzulegen.
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6. ,,Gefahrstoffe vermeiden®

7. »,Ethische und soziale Standards
einhalten“

8. ,Flexibler produzieren®

9. ,,Geschaftsmodelle neu denken*

10. ,,Kommunikation verbessern®

10-11

Es gibt einen Branchen-iibergreifenden Anspruch, Wirtschaft und Natur
starker in Einklang zu bringen und ,,giftfrei” zu leben. Dieser Wunsch nach
mehr Natirlichkeit resultiert in der Anforderung an die Chemieindustrie,
Gefahrstoffe moglichst zu vermeiden oder zu substituieren. Diese Anforde-
rung umfasst ,echte Gefahrstoffe” (z.B. bestimmte Inhaltsstoffe) wie ,,gefiihlte
Gefahrstoffe® (z.B. kiinstliche Siifistoffe) gleichermafien. Gleichzeitig wiirden
weniger Gefahrstoffe die Recyclierbarkeit der Materialien im Rahmen des klas-
sischen mechanischen Recyclings verbessern (siehe 3).

Fast alle befragten Unternehmen haben Nachhaltigkeitsstrategien, die die
Einhaltung von ethischen und sozialen Standards iiber die gesamte Lieferkette
fordern. Die Chemieindustrie als wichtiger Vorlieferant muss die Einhaltung
dieser Standards in ihrer Supply Chain/Produktion garantieren. Vor allem bei
der Forderung/Verwertung kritischer Rohstoffe entsteht Handlungsbedarf.

Die Kundenbranchen wiinschen sich verstarkt Losungen fiir ihre individuellen
Probleme (siehe 1). Dies wird zu einer differenzierteren Produktlandschaft
fihren — mit entsprechenden Auswirkungen fiir die Architektur der Produk-
tion. Kleinere, flexiblere Anlagen werden grofle, bestehende Anlagen ergianzen
miissen. Die Herausforderung wird darin bestehen, diese kleineren Anlagen
profitabel in die bestehenden Prozesswelten zu integrieren. Mittelstdndische
Strukturen konnten hier teilweise grofiindustriellen Losungen iiberlegen sein.

Neben der Notwendigkeit nach einer Flexibilisierung der Produktion gibt es
aus Sicht der Kundenbranchen eine Reihe weiterer Aspekte, die eine Hinter-
fragung bzw. Weiterentwicklung des Geschiftsmodells der Chemieindustrie
nahelegen. So wird bspw. eine zumindest teilweise Umstellung der Wertschop-
fungsketten auf natiirliche Rohstofte erwartet. Gleichzeitig wird die Einfithrung
von geschlossenen Kreislaufen oft nur iiber neue Geschiftsmodelle in den
Kundenbranchen méglich sein (z.B. Leasing-/Sharing-Modelle), die wiederum
die Absatzvolumina der Chemieindustrie schmilern werden. Auch hier entsteht
die Notwendigkeit, nach alternativen Geschiften zu suchen. Power-to-X konnte
eines dieser Felder sein. Die Kundenbranchen empfehlen der Chemieindustrie
in diesem Zusammenhang eine stidrkere Kooperation mit Start-Ups.

Die Leistungen und der Mehrwert der Produkte der Chemieindustrie sind aus
Sicht der Kundenbranchen unbestritten. Allerdings werden sie in der Offentlich-
keit (z.B. in der Kunststoff-Diskussion) praktisch nicht wahrgenommen. Hier
sehen die Kundenbranchen Nachholbedarf der Chemieindustrie. Sie wiinschen
sich eine deutlich verbesserte Kommunikation der Branche, sowohl in Richtung
Offentlichkeit und Politik, aber auch in Richtung Kunden und Lieferanten. Im
Kern geht es darum, den Mehrwert der eigenen Produkte verstandlicher fiir den

Laien zu transportieren.
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Hohe Innovationskraft der
chemischen Industrie sichert
Wohlstand in Deutschland

Die chemische Industrie nutzt die
Chancen der Digitalisierung

Starke Vernetzung mit anderen
Branchen

12-13

Stetig angetrieben von Innovationen behauptet Deutschlands Chemieindustrie
eine Spitzenposition im weltweiten Wettbewerb. Innovationen sind der Schliissel
zu wachsendem Wohlstand in Deutschland. Innovationen erschlieflen neue
Mirkte, erhohen die Effizienz, helfen Alleinstellungsmerkmale zu erlangen und
erhalten oder schaffen Arbeitsplitze. Das gilt insbesondere fiir die chemische
Industrie.

Die Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung der deutschen Chemieindustrie
sind in den letzten Jahren stetig gestiegen und liegen mittlerweile bei rund zwolf
Milliarden Euro pro Jahr. Durch diese hohen Investitionen in Innovations- und
Forschungsprojekte zdhlt Deutschland zurzeit zu einem der besten Chemie-
Innovationsstandorte der Welt. In deutschen Forschungs- und Entwicklungs-
abteilungen der Branche sind fast 43.000 Mitarbeiter beschaftigt.

Neben der klassischen Forschung im Labor nutzt die Chemieindustrie die

Chancen der Digitalisierung, um ihre Innovationskraft weiter zu steigern:

— Die exponentiell gestiegene Rechnerleistung ermoéglicht Simulations-
ansitze, die die Forschung zu neuartigen Chemikalien enorm beschleunigt.
Aktuelle Hardware kann so eine erheblich groflere Variantenvielfalt fiir
chemische Reaktionen und Produktformulierungen berechnen als noch
vor wenigen Jahren

— Big-Data-Analysen ermdglichen es, grofie und komplexe Datenmengen von
Experimenten und Labortests in leicht zugénglicher, grafischer Form aus-
zuwerten. So kénnen weitere Impulse fiir Innovationen geschaffen werden

— Der beschleunigte und vernetzte Zugriff auf internationale Datenbanken
schliefSlich bietet neue Méglichkeiten fiir Literatur- und Patentrecherchen. Dies
erlaubt einen vollstindigen Uberblick zu aktuellen Forschungsergebnissen
weltweit. Kiinstliche Intelligenz findet relevante Fundstellen schneller als der
Mensch und tragt zur Konzentration auf geeignete Losungsansatze bei

Thren Beitrag zur Lésung von Zukunftsfragen leistet die Chemieindustrie aller-
dings nicht allein, sondern v.a. auch durch die Nutzung ihrer Technologien in
anderen Branchen. So ist die Chemie ein wichtiger Lieferant von Materialien,
Vorprodukten und Losungen fiir andere Wirtschaftszweige, insbesondere fiir die
Transport-, Wohnungsbau-, Elektronik-, Konsumgiiter-, Energie- und Ernéh-
rungsindustrie. Sie hat damit mafigeblich zur heute fithrenden Position vieler
deutscher Unternehmen aus den genannten Branchen beigetragen. Diese Leis-
tung wird von den Kundenbranchen anerkannt.

Dieses Pradikat auch in Zukunft zu erhalten, stellt die Branche allerdings vor
grofSe Herausforderungen.
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Neue Kundenanforderungen
verandern das Geschift

3 Innovationen in und aus der Chemie - Eine Standortbestimmung

Nach vielen Jahren mit relativ stabilen Kundenanforderungen stehen viele Bran-
chen ausgelost durch globale Megatrends vor fundamentalen Umbriichen. Viele
dieser Trends haben sich, wie bspw. ,,Okologie und Nachhaltigkeit®, iiber Jahre
hinweg aufgebaut und erreichen jetzt reale Wirksamkeit. So wird die Herausfor-
derung der Reduktion der CO2-Emissionen seit Jahren diskutiert, ohne zunéchst
zu grofSen Verdnderungen zu fithren. Innerhalb von relativ kurzer Zeit hat sich
jetzt allerdings die Entwicklung so verdichtet, dass die Auswirkungen real spiirbar
werden. Die Anforderung nach einem Umstieg auf alternative Fahrzeugantriebe
sowie der Beschluss zum Ausstieg aus der Kohle zeigen dies exemplarisch. Die
betroffenen Branchen stehen unter erheblichen Anpassungsdruck und miissen
teilweise ihre Geschiftsmodelle neu ausrichten. Diesen Veranderungsdruck
geben sie an ihre Vorlieferanten, u.a. die chemische Industrie, weiter und l6sen
damit dort dhnlichen Anpassungsdruck aus.

Trotz der Erfolge der Vergangenheit und trotz anerkannter Leistungsfihig-
keit in Forschung und Entwicklung steht die chemische Industrie damit vor
grof3en Herausforderungen. Durch teilweise radikale Verdnderungen in den
Anforderungen der Endkunden ergeben sich neue Anforderungen seitens der
Kundenindustrien und erfordern Reaktionen der chemischen Industrie. Da die
Trendwenden, die die Kundenindustrien beeinflussen, teilweise noch relativ jung
sind (z.B. Elektromobilitit), hat die chemische Industrie die Chance, sich durch
eine schnelle und entschlossene Anpassung erneut an die Spitze der Bewegung
zu setzen, um mit ihren Produkten auch morgen noch als innovativ, digital und
verantwortungsvoll anerkannt zu sein.
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Globale Megatrends als Ausgangsbasis

Qualitative Experteneinschitzungen
liefern Anforderungen an die
chemische Industrie

16-17

Die Studie untersucht aktuelle Megatrends und ihre Auswirkungen auf sechs wich-
tige Kundenindustrien der chemischen Industrie - die Transport-, Wohnungsbau-,
Elektronik-, Konsumgiiter-, Energie- und Ernahrungsindustrie. Ausgehend von
diesen Verdnderungen versucht die Studie, die kiinftigen Anforderungen der
Kundenindustrien an die chemische Industrie zu identifizieren. Die Studie basiert
auf einem Methoden-Mix aus Literaturanalyse und Experteninterviews sowohl in
den Kundenindustrien als auch unter Mitgliedsunternehmen des VCI.

In einem ersten Arbeitsschritt wurden auf Basis einer umfassenden Literatur-
recherche potenzielle Megatrends und deren mogliche Auswirkungen auf die
Kundenindustrien identifiziert. Diese wurden von den Auftragnehmern in Bezug
auf ihre Relevanz fiir die jeweiligen Branchen abgeschatzt und anschlieflend zu
Themenfeldern zusammengefasst. Dabei wurde zwischen brancheniibergrei-
fenden und branchenspezifischen Entwicklungen differenziert.

Ziel der Expertenbefragung war die Beantwortung von drei Kernfragen:

— Welche Megatrends beeinflussen bzw. werden Thr Geschift in den néchsten
10-20 Jahren beeinflussen?

— Welche konkreten Veranderungen ergeben sich hieraus fiir Thre Branche
bzw. Ihr Unternehmen?

— Welche Anforderungen muss die chemische Industrie als wichtiger Vorliefe-
rant erfiillen, um Sie bei diesen Verdnderungen bestmoglich zu unterstiitzen?

Die Befunde und Handlungsempfehlungen wurden dabei nicht auf Basis von
quantitativen Befragungsergebnissen abgeleitet, sondern ausdriicklich auf Basis
der qualitativen Bewertungen der befragten Experten sowie der Praxiserfahrung
der Autoren. Die Erkenntnisse dieser Kundenbefragung basieren somit auf den
subjektiven Einschitzungen der befragten Experten und nicht auf wissenschaft-
lichen Quellen.

Da Experten sowohl aus den Kundenindustrien als auch aus der chemischen
Industrie befragt wurden, konnten beide Perspektiven in die Interpretation der
Ergebnisse einflielen. Der Schwerpunkt der Befragung lag auf Deutschland und
Europa. Die europiischen Ergebnisse wurden allerdings durch die Befragung
einer Reihe von asiatischen und amerikanischen Experten abgesichert. Dieser
integrative Ansatz (chemische Industrie versus Kundenbranchen, Europa versus
Welt) bei der Interpretation der Ergebnisse und der Formulierung der Anforde-
rungen macht die Besonderheit der Studie aus.

Basis der Experteninterviews war ein detaillierter Interviewleitfaden, welcher
entsprechend dem Interviewpartner (Leitfaden fiir Chemieunternehmen, Leit-
faden fiir Kundenindustrien) und dem jeweiligen Gesprichsverlauf — etwa durch
Vertiefungsfragen - flexibel angepasst wurde. Von Anfang Februar bis Mitte Juni
2019 wurden insgesamt 58 Experteninterviews gefiihrt.
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Globale Perspektive sichert
europdische Ergebnisse ab

4 Studiendesign und methodische Vorgehensweise

Bei der Auswahl der Unternehmen wurde darauf geachtet, die jeweiligen Bran-
chen méglichst reprisentativ abzubilden und Unternehmen unterschiedlicher
Groflenklassen (inkl. Start-Ups) und Tatigkeitsfelder zu berticksichtigen:

— 45 Interviews wurden mit Experten deutscher und europidischer Unter-
nehmen gefiihrt; sieben Interviews mit Experten asiatischer Unternehmen
und sechs mit Experten amerikanischer Unternehmen

— 15 Interviews wurden mit Experten aus der chemischen Industrie gefiihrt; 43
Interviews wurden mit Experten aus den Kundenindustrien gefiihrt (Trans-
port: 8, Wohnungsbau: 5, Elektronik: 5, Konsumgiiter: 12, Energie: 8, Erndh-
rung: 5). Die Kundenbranchen waren damit in etwa gleich stark vertreten

Die interviewten Experten verteilten sich in ihrer Funktion tiber verschiedene
Managementebenen (Unternehmensleitung, Geschiftsbereichsleitung, Abtei-
lungsleitung, Experten). Sie stammen aus den Bereichen Forschung und Entwick-
lung, Marketing und Vertrieb, Einkauf, IP, Regulatory, Legal, Sustainability und
New Business Development. Dadurch wurde sichergestellt, dass eine branchen-
tiberspannende, funktionsiibergreifende Bewertung stattfinden konnte und dabei
stets eine Entscheiderperspektive eingenommen wurde.

Im folgenden Kapitel werden zunéchst die relevanten Trends sowie ihre Bedeu-
tung fiir die einzelnen Branchen beschrieben. Abgeleitet von den Trends werden
in Kapitel 6 die resultierenden Entwicklungen und Verdnderungen in den
einzelnen Branchen beschrieben. Im Anschluss wird versucht, die hieraus resul-
tierenden Anforderungen an die chemische Industrie abzuleiten.

Die Entwicklungen in den einzelnen Branchen sind sehr unterschiedlich.
Trotzdem dhneln sich ihre Wiinsche an die chemische Industrie stark. Bei der
Beschreibung der Anforderungen an die Chemieindustrie wurde deshalb nicht
mehr nach Branchen unterschieden.

Der Blick nach Asien und Amerika zeigt ein dhnliches Bild: Die Sichtweise der
internationalen Experten unterschied sich im Trend nicht wesentlich von den
européischen. Allerdings waren die Anforderungen der europdischen Unter-
nehmen vielfach ,,hoher, weil hier durch die umfassende Chemikalienregulie-
rung das Ausgangsniveau hoher ist. Insofern wurde bei der Beschreibung der
Anforderungen auch nicht nach Regionen differenziert. Die Studienergebnisse
gelten daher uneingeschrénkt fiir Europa und mit geringerer Intensitét fiir Asien
und Amerika.
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Vier globale Megatrends bestimmen
die kommenden Jahre

Experteninterviews liefern

vier zentrale Ergebnisse

20-21

Am Ende entscheidet der (End-)Kunde, welche Produkte gekauft werden und
welche nicht. Diese Entscheidungen werden durch (globale) Trends beeinflusst.
Die Relevanz von Trends fiir einzelne Industrien ist damit mitentscheidend
fiir die kiinftigen Entwicklungslinien der Branchen und damit auch fiir deren
Anforderungen an ihre Vorlieferanten.

Neben der Wirksamkeit von kollektiven Trends hat die Industrie die Moglich-
keit, durch eigene technologische Innovationen (,Tech Push“) Mirkte zu
schaffen oder individuelle Trends zu kreieren. Besonders innovativen Unter-
nehmen (z.B. Apple) gelingt dies immer wieder mit einzelnen Produkten oder
Produktfamilien. Die Bedeutung dieser selbst kreierten Trends ist allerdings
im Vergleich zu den grofien, kollektiven Trends, die sich iiber viele Jahre
im Bewusstsein der Kunden aufbauen, eher gering. Auch ist der Erfolg von
geplanten technologischen Innovationen schwer prognostizierbar.

Héufiger ist hingegen der Fall, dass technologische Innovationen zum richtigen
Zeitpunkt bereits existierende kollektive Trends verstirken und zum Durchbruch
verhelfen konnen. Ein Beispiel hierfiir ist die Elektromobilitat. Batteriegetriebene
Fahrzeuge gibt es seit tiber 100 Jahren. Die Technologie wurde auch immer wieder
weiterentwickelt. Der Durchbruch gelang trotzdem nicht. Erst als zunéchst Toyota
und spiter Tesla mit neuen, innovativen Konzepten einen weiteren Anlauf unter-
nahmen, konnte es den bereits seit langem existierenden Trend nach mehr ,Okologie
und Nachhaltigkeit“ bedienen, verstirken und nach aktuellem Stand der Technologie
zum Durchbruch verhelfen. In Deutschland arbeitet die Automobilindustrie enga-
giert daran, auch in der Elektromobilitit in der weltweiten Spitzengruppe zu bleiben.

Die Wiinsche der (End-)Kunden bestimmen damit auch, was die chemische
Industrie morgen zu liefern hat. Der erste Abschnitt der Experteninterviews
widmete sich deshalb der Frage, welche globalen Megatrends die kommenden
Entwicklungen in den jeweiligen Branchen mafgeblich beeinflussen werden.
Basierend auf einer umfangreichen Literaturanalyse (siehe auch Kapitel 4) wurden
im Vorfeld der Gespriche vier globale Megatrends identifiziert:

— ,Okologie und Nachhaltigkeit*

— ,Ethische und soziale Standards®

— ,Digitalisierung, Individualisierung und Beschleunigung®

— ,Demografischer Wandel und Urbanisierung“

Diese Megatrends wurden mit den Experten diskutiert, detailliert, ggfs. erganzt
und im Hinblick auf die Auswirkungen fiir ihr Unternehmen/Branche priorisiert.

— Die vier Trends decken die aktuellen und fir die nachsten Jahre erwarteten
Entwicklungen in allen Branchen ab. Einige Unternehmen gliedern anders,
bspw. werden ,,Ethische und soziale Standards“ teilweise unter Nachhaltigkeit
subsumiert. Einige Branchen priorisieren auch anders. So ist Urbanisierung
bspw. in der Wohnungsbauindustrie ein bedeutender und eigenstindiger
Trend. Ahnliches gilt fiir Digitalisierung in der Transport- und Elektronik-
industrie. Jenseits dieser Spezifika werden die Trends aber als umfassend und
vollstandig angesehen.
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Alle vier Trends sind fiir alle Branchen relevant, allerdings mit teilweise
deutlich unterschiedlicher Prioritét. Als Lieferant dieser Branchen muss sich
die chemische Industrie an diesen Branchenprioritaten orientieren. Belie-
fert man als Unternehmen nur eine Branche, ergibt sich ein klares Profil.
Beliefert man verschiedene Branchen, muss man teilweise unterschiedliche
Bediirfnisse bedienen. Uber alle Branchen hinweg ergibt sich aber ebenfalls
ein klares Bild, das die Agenda der Industrie als Ganzes bestimmen wird.
Da alle Trends fiir alle Branchen relevant sind, dhneln sich die daraus
resultierenden Anforderungen an die chemische Industrie, unterscheiden
sich aber in ihrer Prioritit. Eine zentrale Anforderung, die vor allem aus
,Okologie und Nachhaltigkeit“ resultiert, ist bspw. die Forderung nach mehr
Transparenz. Fiir die Erndhrungs-, Kosmetik- und Bekleidungsindustrie
ist das ,,die“ zentrale Forderung an die chemische Industrie. Fiir die Elek-
tronik- und Energiewirtschaft ist Transparenz ebenfalls wichtig, hier hat aber
bspw. die Forderung ,,Stirker in Lésungen zu denken® eine hohere Prioritét.
Wihlt man hingegen die Perspektive der chemischen Industrie, die in allen
Kundenbranchen erfolgreich sein méchte, dann nivellieren sich die Priori-
titen in den Anforderungen: Um in allen Kundenindustrien erfolgreich zu
bleiben, miissen alle Anforderungen gleichermaflen erfiillt werden. Insofern
wird bei der Beschreibung der Anforderungen in Kapitel 7 auf eine Priorisie-
rung verzichtet.

Alle Trends sind fiir alle Branchen relevant. Aber nicht alle Trends resultieren
in konkreten Anforderungen an die chemische Industrie. Der demografische
Wandel triftt die Unternehmen vor allem im Hinblick auf die Rekrutierung
von Fachpersonal. Diese Herausforderung betrifft natiirlich auch die chemi-
sche Industrie, ist aber keine spezifische Anforderung ihrer Kunden. Der
demografische Wandel wird in einigen Branchen auch neue Produkte zur
Folge haben. Diese werden aber Varianten bestehender Produkte sein und so
nicht in neuen Anforderungen an die chemische Industrie resultieren.

5.1 Okologie und Nachhaltigkeit

Okologie und Nachhaltigkeit ist
dominierender Megatrend iiber alle
Branchen hinweg

»Okologie und Nachhaltigkeit“ beschreibt als Trend den Wunsch vieler Menschen
nach mehr Natiirlichkeit oder nach einem besseren Einklang von Natur und

Wirtschaft (,,Ecolonomy*). Hinter diesem Globaltrend versammelt sich eine Viel-

zahl von Themen, die auch einzeln die aktuelle Diskussion bestimmen. Hierzu

gehoren w.a.:

Der Schutz des Klimas (Carbon Footprint, Reduktion Energieverbrauch etc.)
Ein schonenderer Umgang mit den globalen Ressourcen (Recycling, Kreis-
laufwirtschaft etc.)

Die Verwendung natiirlicherer Rohstoffe und Produktionsverfahren (weniger
Gefahrstoffe etc.)

In der Erndhrungs-, Konsumgiiter-, Energie- und Wohnungsbauindustrie ist
»Okologie und Nachhaltigkeit“ klar der dominierende Trend. In der Elekt-
ronik- und Transportindustrie folgt ,Okologie und Nachhaltigkeit* auf Platz

zwei hinter ,,Digitalisierung, Individualisierung und Beschleunigung“. Uber alle

Branchen hinweg ist es aber der Trend, der die Kundenbranchen in den nichsten



ERWARTUNGEN DER KUNDENBRANCHEN
AN DIE CHEMIEINDUSTRIE

Unterschiedliche Schwerpunkte in

den einzelnen Kundenindustrien

22-23

10-20 Jahren am stirksten beeinflussen wird. Der Trend ist dabei nicht neu, hat
aber nach einer langeren Entwicklungsphase in den letzten Jahren reale Wirk-
samkeit erlangt und wird diese in den nachsten Jahren behalten bzw. weiter
verstiarken. Die Auswirkungen des Trends auf die einzelnen Branchen unter-
scheiden sich in Abhangigkeit der Geschifte. Je nach Geschift liegen die Schwer-
punkte auch eher in der Bau-, der Nutzungs- oder der Verwertungsphase oder
auch iiber den gesamten Lebenszyklus hinweg.

— In der Automobilindustrie lag der Schwerpunkt bisher auf der Optimierung
des Verbrauchs in der Nutzungsphase. Da der Bau von Elektrofahrzeugen
deutlich héhere CO2-Emissionen verursacht als der Bau von Verbrennern,
gleichzeitig der Verbrauch wéhrend der Nutzungsphase deutlich geringer
ist, verlagert sich aktuell der Fokus der Optimierung auf die Bau- und die
Verwertungsphase. Gleichzeitig ist die Automobilindustrie in der Betrach-
tung des gesamten Lebenszyklus von Produkten bereits weiter fortgeschritten
als andere Branchen.

— Im Anlagenbau und der Energiewirtschaft, mit tendenziell langlebigen
Investitionsgiitern, liegt der Schwerpunkt unveréndert auf der Reduktion des
Ressourcenverbrauchs wéhrend der Nutzungsphase bzw. auf der Erhohung
der Ausbeute. Recyclingaspekte und Kreislaufwirtschaft gewinnen angesichts
der Langlebigkeit der Produkte erst nach und nach an Bedeutung.

— Branchen, die Produkte herstellen, die mit ihren Nutzern unmittelbar
in Kontakt treten (Kosmetik, Erndahrung, Bekleidung, Mébel, Spielzeug
etc.), werden immer stirker dadurch gepragt, dass kritische Konsumenten
verstehen wollen, ,was® sie konsumieren. Hier genief3t die Verwendung von
natiirlichen Rohstoffen bzw. die Vermeidung von Gefahrstoffen verbunden
mit der dazu notwendigen Transparenz oberste Prioritit.

— Branchen, die mehrheitlich natiirliche Rohstoffe verwenden (Erndhrung,
Bekleidung, Mébel etc.), achten zunehmend auf die Einhaltung von &kolo-
gischen Standards in der Produktion, bspw. die Vermeidung von Monokul-
turen oder von iibermafligem Wasserverbrauch. Auch die Vermeidung von
Emissionen durch den Transport von Produkten spielt eine wachsende Rolle,
so dass in einigen Branchen Regionalitdt zu einem immer wichtigeren Krite-
rium wird.

— Schliefilich gibt es Aspekte, die alle Branchen betreffen, wie bspw. Verpa-
ckung. Allerdings sind auch hier die Prioritdten unterschiedlich in Abhén-
gigkeit der Produkte. Je kurzlebiger das Produkt, umso dominanter ist das
Verpackungsthema und umso intensiver suchen die jeweiligen Branchen
nach Losungen oder Substituten.

,Okologie und Nachhaltigkeit“ ist damit der zentrale Treiber der Entwicklung in
den Kundenbranchen in den kommenden Jahren und damit wichtige Quelle fiir
die kiinftigen Anforderungen an die chemische Industrie.
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5.2 Ethische und soziale Standards

Neben dem ,,Was" ist auch das ,Wie*
kiinftig fiir die Kunden von zentraler
Bedeutung

Wachsende Transparenz-
anforderungen fiir die chemische
Industrie

»Ethische und soziale Standards“ beschreibt als Trend den Wunsch vieler

Menschen, nicht nur besser zu verstehen, ,was® sie konsumieren (siehe auch 5.1),

sondern auch, ,wie“ die Produkte hergestellt werden. Auch hinter diesem Global-

trend versammelt sich eine Vielzahl von Themen, die die aktuelle Diskussion

bestimmen. Hierzu gehoren u.a.:

— Die Einhaltung von Umweltstandards (z.B. bei der Férderung von Rohstoffen,
aber auch bei der Verwertung von Abfillen)

— Die Einhaltung von Arbeitsschutzstandards

— Die Sicherstellung angemessener Entlohnung

War der Treiber fiir ,Okologie und Nachhaltigkeit“ der Wunsch nach einer
besseren Vereinbarung von Natur und Wirtschaft, so ist es bei ,,Ethische und
soziale Standards“ der Wunsch nach einem besseren Ausgleich zwischen Gesell-
schaft und Wirtschaft. Die Menschen mochten nicht mehr ,,auf Kosten anderer®
konsumieren und leben. Ahnlich wie bei ,Okologie und Nachhaltigkeit“ ergeben
sich in den Branchen unterschiedliche Schwerpunkte.

— Unternehmen, die bspw. Vorprodukte aus kritischen Rohstoffen verwenden,
legen ihr Augenmerk auf die Sicherstellung angemessener Férderbeding-
ungen (Arbeits- und vor allem Umweltstandards) bei der Gewinnung
dieser Rohstoffe. Ein Beispiel ist u.a. Forderung von Kobalt und Nickel, die
zur Produktion von Batterien gebraucht werden, die wiederum im Auto-
mobilbau, in der Energiewirtschaft oder der Handyproduktion genutzt
werden. Hierbei geht es darum, sicherzustellen, dass die Rohstoffe aus
kontrolliertem und zertifiziertem industriellem Abbau stammen und nicht
aus unkontrolliertem privatem Abbau. Die Unternehmen betreiben hier
einen erheblichen und weiter wachsenden Aufwand zur Zertifizierung und
Auditierung ihrer Lieferanten.

— Bei starker arbeitsintensiven Fertigungsprozessen mit vielen Wertschop-
fungsschritten entlang globaler Lieferketten (wie bspw. in der Bekleidungsin-
dustrie) stehen vielfach Arbeitsschutzaspekte im Vordergrund, die ebenfalls
durch Zertifizierung und Auditierung von Lieferanten kontrolliert werden.

— In Branchen, die lokal produzierte Rohstoffe, wie Holz, Fleisch, Friichte oder
anderer Lebensmittel, verwenden, geht es vielfach um die Sicherstellung einer
angemessenen Entlohnung der Produzenten. Auch hier wird die Zertifizie-
rung vor allem von Grof3- und Zwischenhdndlern genutzt. Teilweise werden
auch eigene Fertigungskapazitaten vor Ort aufgebaut, um die Einhaltung der
Standards zu sichern.

Die chemische Industrie als einer von vielen Vorlieferanten der Branchen
im Fokus triftt dieser Trend mit voller Wucht, da sie die Einhaltung dieser
Standards in der eigenen Produktion und in der eigenen Supply Chain global
sicherstellen miissen.

Der globale Megatrend ,,Ethische und soziale Standard® teilt sich in der Priori-
sierung durch die interviewten Experten den zweiten Platz nach ,Okologie und
Nachhaltigkeit“ mit ,, Digitalisierung, Individualisierung und Beschleunigung®
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5.3 Digitalisierung, Individualisierung

und Beschleunigung

Die Digitalisierung verandert viele
Branchen fundamental

Die chemische Industrie im digitalen
Wandel

»Digitalisierung, Individualisierung und Beschleunigung“ beschiftigt sich mit
den Moglichkeiten und Folgen der Digitalisierung, wobei Individualisierung
und Beschleunigung teilweise erst durch die Digitalisierung ermdglicht werden,
teilweise in einzelnen Branchen auch unabhingig von der Digitalisierung einen
Trend bilden.

Die Bandbreite der Verdnderungen durch die Digitalisierung ist weitreichend:

— Teilweise entstehen vollkommen neue Mirkte und erfordern neue Strategien
und Geschiftsmodelle (z.B. Sharing-Modelle), teilweise stehen traditionelle
Geschiftsmodelle vor der Ablosung

— Neue Vertriebskanile erméglichen die Erschlieffung neuer Potenziale, eta-
blierte Vertriebskanile verlieren an Bedeutung

— Neue Produktionsverfahren (z.B. 3D-Druck) erméglichen dezentrale, flexible
Produktionsarchitekturen und nicht zuletzt eine Individualisierung bis hin
zu Losgréflen von eins - einer Fertigung on demand

— Digitalisierung ermdglicht aber auch eine generelle Beschleunigung der
Unternehmensprozesse, von F&E bis zur Instandhaltung, und damit eine
Verkiirzung von Innovations-/ Lieferzyklen

Nicht alle Branchen werden von allen Optionen der Digitalisierung glei-
chermaflen getroffen. Entscheidend fiir das Ausmafl der Verinderung sind
die resultierenden Konsequenzen fiir die Geschiftsmodelle. So ist eine
Entwicklungsrichtung in der Automobilindustrie, sich vom traditionellen
Fahrzeughersteller in Richtung Mobilititsdienstleister weiterzuentwickeln.
Die Energiewirtschaft ist auf dem Weg von der traditionellen Energieerzeu-
gung in Groflkraftwerken mit zentraler Netzsteuerung zum intelligenten
Management von Kleinerzeugern in dezentralen Netzen. In beiden Branchen
entstehen vollkommen neue Geschiftsmodelle. In anderen Branchen, wie
der Erndahrungsindustrie, entstehen z.B. neue Absatzkanile und Mirkte (z.B.
Online-Liefergeschift). Wesentliche Teile des Geschéftsmodells, die Produktion
von Lebensmitteln, werden zwar schneller und effizienter, bleiben im Kern aber
zunichst unverindert. Ahnliches gilt bspw. im Anlagenbau.

Auch in der chemischen Industrie selbst ergeben sich viele Optionen, die aktiv

genutzt werden:

— Die Digitalisierung der Forschung ermdglicht die Steigerung der Innovations-
leistung und leistet einen Beitrag zur Verkiirzung der Innovationszyklen

— Digitalisierte Prozesse, von der Instandhaltung bis zur Produktion, helfen,
die Qualitdt weiter zu steigern und die Effizienz der Branche weiter zu
verbessern

— Digitale Interaktion mit den Kunden, vom Vertrieb bis zum Austausch von
Produktdaten, erméoglicht schnellere Reaktionen auf Kundenanfragen

Die chemische Industrie befindet sich insofern selbst in einem digitalen Trans-
formationsprozess. Die Reaktion auf die neuen Anforderungen, die sich aus den
»digitalen“ Veranderungen in den Kundenbranchen ergeben, stellt eine zusétz-
liche Herausforderung dar.
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Die Digitalisierung ermdglicht Individualisierung und Beschleunigung. Individu-
alisierung und Beschleunigung sind aber auch unabhéngig von der Digitalisie-
rung Entwicklungen, die viele Branchen beeinflussen. Gab es bspw. frither zwei
Bekleidungskollektionen im Jahr, kommen heute teilweise schon monatlich neue
Produkte auf den Markt. Die Kunden wiinschen sich in immer starkerem Umfang
individuelle Losungen fiir ihre Probleme oder Wiinsche, bis hin zu einer Losgrofie
von eins. Die Produkt- und damit auch die Innovationszyklen verkiirzen sich in
einigen Branchen teilweise erheblich. Diese Anforderungen geben sie an ihre
Vorlieferanten weiter, was die chemische Industrie angesichts der etablierten
industriellen Grof8mengenfertigung vor allem in Forschung, Entwicklung und
Produktion vor grofie Herausforderungen stellt.

Der globale Megatrend ,,Digitalisierung, Individualisierung und Beschleu-
nigung® teilt sich in der Priorisierung durch die interviewten Experten den
zweiten Platz nach ,Okologie und Nachhaltigkeit“ gemeinsam mit ,,Ethische
und soziale Standard®.

5.4 Demografischer Wandel

und Urbanisierung

Fachkriftemangel: Zentrale
Auswirkung des demografischen
Wandels

Alle Branchen, inklusive der chemischen Industrie, werden vom demografischen
Wandel vor allem bei der Beschaffung von geeigneten Fachkriften gleichermafien
getroffen und konkurrieren in diesem Feld miteinander. Alle Branchen stehen
vor den gleichen Herausforderungen und miissen auf diese reagieren, auch die
chemische Industrie. Im Sinne dieser Studie sind diese Anforderungen aber keine
Kundenanforderungen im engeren Sinne und sollen deshalb hier nicht weiter
vertieft werden.

Von grofler Bedeutung ist in diesem Zusammenhang allerdings die Bedienung
der beschriebenen globalen Megatrends. Unternehmen, die glaubhaft ,,6kologisch
und nachhaltig® handeln und {iberzeugend fiir die Einhaltung von ,ethischen
und sozialen Standards® eintreten, werden im Wettbewerb um knappe Fachkrifte
einen Vorteil genieflen.

Damit wird die Bedienung der aus den beschriebenen Trends resultierenden
Anforderungen der Kundenbranchen (siehe Kapitel 7) fiir die chemische Indus-
trie auch an dieser Stelle zu einem ,,indirektem Muss®“. Nur wenn sie die Anfor-
derungen erfiillt, wird sie die beschriebenen Trends auch in Zukunft glaubhaft
bedienen konnen und im Wettbewerb um Nachwuchs dauerhaft erfolgreich

sein konnen.
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Funf Erkenntnisse aus
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Neben der Uberalterung der Bevolkerung in den entwickelten Lindern gibt es
einen klaren Trend, dass in Zukunft immer mehr Menschen in Stidten leben
werden. Vor allem in aufstrebenden Lindern Asien, Afrikas und Stidamerikas
werden neue Megacities entstehen. Verbunden mit den Konsequenzen des
Klimawandels entstehen ganz neue Herausforderungen — von Dammung {iber
Kiithlung bis zu Kommunikation und Verkehr - wenn immer mehr Menschen
bei steigenden Temperaturen auf immer engerem Raum zusammenleben. In der
Wohnungsbauindustrie und auch in Teilen der Elektronikindustrie (Smart Cities/
Smart Homes) ist Urbanisierung daher ein eigenstdndiger zentraler Trend.

der Analyse der Megatrends

— Spezifische Kundenanforderungen fiir die chemische Industrie erwachsen
vor allem aus ,Okologie und Nachhaltigkeit®, ,Ethische und soziale Stan-
dards® und ,,Digitalisierung, Individualisierung und Beschleunigung®

— Diese Trends sind nicht neu, sondern haben aus verschiedenen Griinden erst
jetzt ihre volle Wirksambkeit erlangt. Branchen und Unternehmen, die erfolg-
reich sind, mussten diese Trends bereits in der Vergangenheit bedienen,
wenn auch mit geringeren Anforderungen als in Zukunft.

— Erfolg im Bereich ,Okologie und Nachhaltigkeit“ erfordert Innovationen.
Glaubhaftigkeit im Bereich ,Ethische und soziale Standards“ erfordert
Verantwortungsbewusstsein. Beherrschung von ,,Digitalisierung, Individua-
lisierung und Beschleunigung® erfordert digitales Denken.

— Die erfolgreiche Entwicklung der chemischen Industrie im Einklang mit der
erfolgreichen Entwicklung ihrer Kundenbranchen in den vergangenen Jahren
zeigt, dass es der Branche in der Vergangenheit offensichtlich gelungen ist,
die beschriebenen Trends zu bedienen und als innovativ, verantwortungsvoll
und digital wahrgenommen zu werden.

— Erfolg in der Vergangenheit ist allerdings kein Garant fiir Erfolg in der
Zukunft. Die Trends sind aktuell zur vollen Wirksamkeit gekommen,
verbunden mit neuen Anforderungen der Kunden. Diese auch kiinftig
bedienen zu kdnnen, ist Voraussetzung fiir kiinftigen Erfolg.

Um diese Anforderungen besser einordnen und verstehen zu kénnen, werden im
nichsten Kapitel die Entwicklungen, die sich aus den beschriebenen Megatrends
in den einzelnen Branchen ergeben, ndher beschrieben werden.
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Recycling und Kreislaufwirtschaft als
Teil des Geschaftsmodells
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Die sechs ausgewdhlten zentralen Kundenbranchen der chemischen Industrie
unterscheiden sich erheblich. Insofern fithren die beschriebenen tibergeordneten
Megatrends zu unterschiedlichen Auswirkungen und Priorititen in den einzelnen
Branchen.

Die folgenden Ausfithrungen basieren auf einer begrenzten Zahl von Experten-
interviews in den jeweiligen Branchen und erheben daher nicht den Anspruch,
»alle” fur die Branche relevanten und erwarteten Entwicklungen vollumfinglich
zu beschreiben. Die Analyse beschréinkt sich auf jene Entwicklungen, die Auswir-
kungen auf die chemische Industrie haben konnten.

In der Transportindustrie (es wurden Experten aus Automobil- und Flugzeugin-
dustrie interviewt) liegen ,Okologie und Nachhaltigkeit“ und , Digitalisierung,
Individualisierung und Beschleunigung® als Megatrends gleichberechtigt auf
Platz eins. Die unmittelbaren Auswirkungen, die Suche nach neuen Antriebs-
technologien und Kraftstoffen zur Reduktion von Emissionen und Ressourcen-
verbrauch sowie die Digitalisierung des Verkehrs, tiberlagern sich dabei teilweise,
weil bspw. vernetztes Fahren und digital gesteuerte Verkehrsstrome zusitzliche
Energieeinsparungen versprechen. Vor allem die Entwicklung neuer Antriebs-
technologien, wie der Elektromobilitit, stellt die Transportindustrie vor grofle
Herausforderungen und wird zu einem fundamentalen Umbruch fithren. Der
Verdnderungsdruck ist erheblich und resultiert in spezifischen Anforderungen an
die chemische Industrie als wichtigen Vorlieferanten.

Im Zentrum stehen Innovationen. Die Erschlieffung der neuen Technologien
erfordert das Betreten von Neuland. So verlangt bspw. das elektrische Fliegen eine
neue Dimension von Leichtbau (z.B. auf Basis von ,,Spinnfiden®). Die Akzep-
tanz der Elektromobilitdt hangt ganz mafSgeblich von der Speicherfahigkeit der
Batterien und der resultierenden Reichweite ab. Bei diesen Neuentwicklungen
wiinscht sich die Transportindustrie, dass die chemische Industrie sie weiter mit
innovativen Losungen unterstiitzt und dabei noch intensiver auf die individuellen
Herausforderungen der Unternehmen eingeht.

Die Produktion von Batterien erfordert die Nutzung knapper Rohstoffe wie
Kobalt und Nickel. Ein flichendeckender Umstieg auf Elektromobilitat konnte
deshalb schnell zu Ressourcenengpissen fithren. Funktionierendes Recycling und
eine geschlossene Kreislaufwirtschaft wird daher zum Bestandteil des Geschifts-
modells werden miissen. Das heute bereits sehr gut ausgebaute Recycling in der
Automobilindustrie wird nochmals gesteigert werden miissen. Die Anforderung
an die chemische Industrie ist in diesem Zusammenhang, Kreislaufwirtschaft
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durch entsprechende Komposition der Vorprodukte zu ermdglichen (,,Design-to-
Recycle®). Dies schlief3t den Wunsch ein, Gefahrstoffe in den Produkten soweit
wie moglich zu vermeiden und, wo méglich, natiirliche Rohstoffe zu nutzen.

Das ,,Design-to-recycle® ist aber kein Selbstzweck. Neben der Erméglichung von
mechanischem Recycling und Kreislaufwirtschaft erfordert auch die 6kologische
Optimierung des Produktes (bspw. im Hinblick auf den CO2-Ausstof iiber
den gesamten Lebenszyklus) eine Perspektive tiber den gesamten Lebenszyklus
hinweg. Diese ist in der Transportindustrie im Vergleich zu anderen Branchen
schon heute gut entwickelt. Die Schwerpunkte werden sich allerdings verandern.
So gilt es zum einen, den Ressourcenverbrauch in der Nutzungsphase zu opti-
mieren (,,Design-to-performance®) und zum anderen hierbei die Verwertungs-
phase nicht aus dem Blick zu verlieren (,,Design-to-recycle). Erfolg bei dieser
Optimierung erfordert u.a. auch, dass alle Lieferanten eng eingebunden werden
und der gleichen Logik folgen. Die Transportindustrie wiinscht sich daher, dass
auch die chemische Industrie weiter daran arbeitet, eine vergleichbare ,,Lebens-
zyklusperspektive® zu etablieren. Aus einer ausgewogenen Betrachtung von
Produktnutzenphase und Abfallverwertungsphase sollte dann idealerweise ein
»Design-to-sustainability resultieren.

Die Einhaltung von ethischen und sozialen Standards bei der Herstellung ihrer
Produkte ist fiir die Unternehmen der Transportindustrie von grofer Bedeutung.
Die perspektivisch grofite Herausforderung dabei liegt im Bereich der Beschaf-
fung von kritischen Rohstoffen, die bspw. fiir die Batteriefertigung erforderlich
sind. Entsprechend grofd ist der Aufwand, den die Unternehmen in die Zertifizie-
rung und Auditierung ihrer Lieferanten oder in vergleichbare Mafinahmen und
Projekte investieren. Hier ist die Anforderung an die chemische Industrie, die
Einhaltung dieser Standards auch in ihrer Produktion bzw. Supply Chain sicher-
zustellen und transparent zu dokumentieren.

»Design-to-Sustainability” und die 6kologische Optimierung von Produkten
tiber den gesamten Lebenszyklus hinweg erfordert eine ganzheitliche Perspektive
und die Fahigkeit, vom Ende her zu denken. Dies kénnen die Unternehmen der
Transportindustrie aber nicht alleine leisten. Voraussetzung ist die noch inten-
sivere Interaktion mit allen wichtigen Vorlieferanten. Hier wiinscht sich die
Branche, dass die chemische Industrie ihre Kommunikation mit ihren Kunden
weiter intensiviert.
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Ahnlich wie in der Transportindustrie sind die dominierenden Trends in der
Wohnungsbauindustrie ,Okologie und Nachhaltigkeit“ sowie ,,Digitalisierung,
Individualisierung und Beschleunigung® Ein dritter Trend, der die Branche stark
beeinflusst, ist die ,,Urbanisierung®

Die bedeutendste Auswirkung des Trends ,,Okologie und Nachhaltigkeit“ in der
Wohnungsbauindustrie ist der Wunsch nach mehr Natiirlichkeit und Gesund-
heitsschutz. Die Inhaltsstoffe von Baumaterialien spielen eine stark wachsende
Bedeutung. Die Menschen mochten verstehen, ,worin“ sie leben und welche
Auswirkungen die verwendeten Materialien haben konnten. Dieser Wunsch
stellt die Bauwirtschaft vor grofie Herausforderungen. Einerseits schaffen viele
als gesundheitlich bedenklich wahrgenommene Inhaltsstoffe wichtige Produktei-
genschaften, wie bspw. Flammschutz. Andererseits garantieren viele Inhalts-
stoffe auch wichtige Qualititsmerkmale, wie bspw. die Haltbarkeit. Hier hat die
Wohnungsbauindustrie die klare Anforderung an die chemische Industrie, noch
starker nach innovativen Losungen zu suchen und natiirliche Alternativen, die
vergleichbare Produkteigenschaften gewahrleisten, anzubieten.

Der Wunsch nach mehr Innovation wird aber auch durch ,Digitalisierung, Indi-
vidualisierung und Beschleunigung“ sowie der ,Urbanisierung“ unterstiitzt. Die
Digitalisierung (u.a. Building Information Modeling) wird nicht nur viele Weiter-
entwicklungen ermoglichen - von Simulationsméglichkeiten in der Planungs-
und Bauphase iiber die Vernetzung der Gewerke bis hin zu Fehleranalysen
und -management -, sondern eine ganz neue Form des Bauens mit neuartigen
Bauprodukten - von Produkten aus 3D-Druck bis zu Smart Homes. Die Urba-
nisierung wird dazu fithren, dass immer mehr Menschen auf engen Raum bei
tendenziell steigenden Temperaturen in den Stidten zusammenleben. Dies stellt
bspw. neue Anforderungen an die Moglichkeiten zur Energieriickgewinnung
und Dammung. All diese Entwicklungen erfordern u.a. innovative chemische
Lésungen.

Der Wunsch nach mehr Natiirlichkeit und Gesundheitsschutz in den Bauma-
terialien geht einher mit der Forderung, die Inhaltstoffe dieser Materialien in
Zukunft viel transparenter als heute zu dokumentieren. Diese Anforderung gibt
die Wohnungsbauindustrie an ihre Vorlieferanten weiter. Nach ihrer Ansicht
kann die chemische Industrie in diesem Bereich noch besser werden. Die heute
durch die Chemieindustrie bereitgestellten Informationen erfiillen zwar alle
rechtlichen Anforderungen, reichen aber nicht aus, um die kiinftigen Bediirfnisse
nach Transparenz zu bedienen.

Die Wohnungsbauindustrie wiinscht sich allerdings auch an anderer Stelle mehr
Zusammenarbeit: Bei den Auswirkungen der Chemikalienregulierung in Europa.
Werden Inhaltsstoffe als gefahrlich deklariert, hat das fiir die Baubranche erheb-
liche Auswirkungen. Eine frithzeitige Abstimmung zwischen der chemischen
Industrie und wichtigen Kundenindustrien kénnte hier helfen, die Auswirkungen
von neuen Regulierungen auf die Kundenbranchen zu begrenzen oder zu ermdég-
lichen, bereits frithzeitig nach Alternativen zu forschen. Dabei ist die Kommuni-
kation von beiden Seiten auszubauen.
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Recycling und Kreislaufwirtschaft sind heute in der Wohnungsbauindustrie noch
nicht sehr stark ausgepragt. Dies liegt zum Teil daran, dass bestimmte als gefahr-
lich eingestufte Inhaltsstoffe das Recycling von Baumaterialien erschweren bzw.
verhindern. Kreislauf-Fahigkeit ist daher eine wichtige Anforderung an kiinftige
Bauprodukte und die Wohnungsbauindustrie wiinscht sich, dass die chemische
Industrie noch stéarker als bisher mit ihren kiinftigen Produkten Kreislaufwirt-
schaft erméglicht.

Erginzend gilt es, neue Recyclingtechnologien, wie z.B. das chemische Recycling
von Kunststoffen weiterzuentwickeln, wodurch dann auch komplexe Abfallma-
terialien, unabhéngig von deren Inhaltsstoffen, recycelt werden kénnen. Mehr
natiirliche Rohstoffe und die Verwendung von weniger Gefahrstoffen wiéren ein
erster Schritt. Dieser miisste aber dhnlich wie in der Transportindustrie durch
Elemente wie ,,Design-to-Sustainability“ und Lebenszyklusperspektiven erginzt
werden. Die Wohnungsbauindustrie ist allerdings auf diesem Weg noch nicht so
weit fortgeschritten wie die Transportindustrie. Ein Vorlieferant, der eine entspre-
chende , Lebenszyklusperspektive® etabliert hat, konnte daher einen wichtigen
Beitrag zur Entwicklung der Wohnungsbauindustrie leisten.

Der Wunsch nach den beschriebenen Innovationen ist verbunden mit dem
Wunsch nach mehr Flexibilitdt in der chemischen Industrie. Viele Neuent-
wicklungen werden zunidchst in kleinen Mengen verkauft. Basiert das Produkt
zusdtzlich auf neuen Technologien, sind entsprechende Investitionen in die
Produktionsinfrastruktur erforderlich. Hier folgt die chemische Industrie bisher
eher einem ,groflindustriellen” Ansatz. Kleinere und flexiblere Produktions-
einheiten konnten helfen, individuellere Losungen fiir die Kunden der Wohnungs-
bauindustrie bereitzustellen.

Anders als in der Transport- und Wohnungsbauindustrie ist in der Elektronik-
industrie die ,,Digitalisierung” der dominierende Trend. ,Okologie und Nach-
haltigkeit folgt auf Platz zwei. Die ,,Digitalisierung“ ist dabei in vielen Féllen
Treiber der Entwicklung. So wire autonomes Fahren ohne entsprechende
Produkte der Elektronikindustrie nicht méglich. Diese Produkte miissen aber
gleichzeitig 6kologisch und nachhaltig sein. Angesichts der Vielfalt der Elektro-
nikindustrie - mit Unternehmen entlang der gesamten Wertschopfungskette
(vom Chiphersteller bis zum Handyproduzenten) — unterscheiden sich zwar die
Entwicklungen in den einzelnen Marktsegmenten. Die daraus resultierenden
Anforderungen an die chemische Industrie dhneln sich allerdings stark. Inno-
vationen stehen dabei im Vordergrund.

Geht es z.B. fiir Chip-Produzenten darum, dass kiinftige Generationen von
Chips und Prozessoren schneller, kleiner und flexibler sein miissen (verbunden
mit einer entsprechend leistungsfihigeren Analytik), geht es beim Handyher-
steller um die Verbesserung der Recyclingfdhigkeit durch die Verwendung
anderer Kunststoffe oder intelligenter Kleber. In allen Féllen geht es aus Sicht
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der Elektronikindustrie darum, dass die chemische Industrie noch stéirker als
bisher innovative Angebote fiir die individuellen Herausforderungen der Unter-
nehmen macht.

Ahnlich wie die Transportindustrie verwendet die Elektronikindustrie viele teure
(z.B. Gold) oder knappe (z.B. Kobalt, Nickel, Seltene Erden) Rohstoffe und hat
daher nicht nur aus 6kologischen Griinden ein hohes Interesse, das Recycling zu
steigern und sich in Richtung Kreislaufwirtschaft weiterzuentwickeln. Die chemi-
sche Industrie kann in diesem Zusammenhang helfen, die Recyclingfahigkeit der
Produkte zu steigern und Kreislaufwirtschaft zu vereinfachen. So kénnten bspw.
intelligente Klebstoffe helfen, Batterien und Rohstoffe aus Mobiltelefonen einfa-
cher wieder zu verwerten.

Angesichts des Bedarfs an kritischen Rohstoffen haben die Einhaltung von ethi-
schen und sozialen Standards bei deren Férderung eine dhnlich hohe Bedeutung
wie in der Transportindustrie.

Um in der Entwicklung neuer Produkte, die die beschriebenen Anforderungen
erfiillen, schneller voranzukommen, wire es aus Sicht der Elektronikindustrie
wiinschenswert, viel starker zu kooperieren und letztlich sogar gemeinsame
Forschungsschwerpunkte abzustimmen. Hierdurch konnte sichergestellt
werden, dass die chemische Industrie als Vorlieferant rechtzeitig Losungen
anbieten kann. Hier spiirt die Elektronikindustrie aber teilweise noch eine
gewisse Zuriickhaltung seitens der Chemie und wiinscht sich entsprechend eine
Weiterentwicklung. Eine vertiefte Interaktion wire auch Voraussetzung dafiir,
okologische Optima fiir die gesamte Wertschopfungskette bzw. den Lebens-
zyklus einzelner Produkte zu finden. Die Elektronikindustrie wiinscht sich
daher eine verbesserte Kommunikation und die flichendeckende Etablierung
einer , Lebenszyklusperspektive® in der chemischen Industrie.

Manche Chemikalien werden von der Elektronikindustrie nur in kleinen
Mengen benétigt (z.B. in der Chip-Produktion). Die Unternehmen miissen sich
gegeniiber ihren Kunden verpflichten, diese Produkte langfristig in gleicher
Spezifikation anzubieten und sind daher auf vergleichbare Liefersicherheit bei
ihren Vorlieferanten angewiesen. Diese ist nicht immer gegeben. Vielfach fallen
die Kleinmengen Portfoliooptimierungen zum Opfer und verursachen in den
Kundenbranchen erhebliche Probleme. Hier wiinscht sich die Elektronikindustrie
teilweise eine stirkere Kundenperspektive und mehr Flexibilitit von der chemi-
schen Industrie.
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Die Segmente der Konsumgiiterindustrie sind vielfaltig und reichen von Beklei-
dung iiber Spielzeug bis hin zu Mébeln. So unterschiedlich die Segmente und
ihre individuellen Entwicklungen sind, eint sie die Tatsache, dass ,,Okologie und
Nachhaltigkeit® der alles dominierende Megatrend der kommenden Jahre ist. Die
zentrale Anforderung, die aus diesem Megatrend erwichst, ist der Wunsch der
Menschen, besser als in der Vergangenheit zu verstehen, ,was® sie konsumieren.
Fiir die Unternehmen sind deshalb Transparenz und Nachverfolgbarkeit die
wichtigsten Anforderungen an ihre Vorlieferanten. Aus Sicht der Konsumgii-
terindustrie hat die chemische Industrie in dieser Beziehung noch deutlichen
Nachholbedarf. Die heute bereitgestellten Informationen iiber die Inhaltsstoffe
der Vorprodukte (z.B. Produktsicherheitsdatenblitter) erfiillen zwar alle recht-
lichen Anforderungen, reichen vielfach aber nicht aus, um die kiinftigen Trans-
parenzbediirfnisse zu befriedigen.

Der Wunsch besser zu verstehen, ,was“ man konsumiert, resultiert letztlich aus
dem Bediirfnis nach mehr Natiirlichkeit und Gesundheitsschutz. Die Menschen
mochten sich so wenig wie moglich gegeniiber Gefahrstoften exponieren und
mochten Sicherheit dariiber, dass die Konsumgiiterindustrie ihnen entsprechende
Produkte anbietet. Ob es sich bei diesen Stoffen um tatsachliche Gefahrstoffe
oder gefiihlte Gefahrstoffe handelt, ist dabei unerheblich. Die Unternehmen der
Konsumgiiterindustrie reagieren auf dieses Bediirfnis mit individuellen Nachhal-
tigkeitsstrategien, in denen entweder bestimmte Zusatzstoffe fiir ihre Produkte
nicht eingesetzt werden diirfen (z.B. Biozide) oder iiber Positivlisten die Chemi-
kalien definiert werden, die kiinftig noch erlaubt sind. Aus beiden Varianten
erwichst die klare Anforderung an die chemische Industrie, natiirlichere bzw.
gefahrstofffreie Alternativen zu entwickeln und dabei individuell auf die Bediirf-
nisse der Kundenunternehmen einzugehen. Die chemische Industrie sollte noch
starker in Losungen denken, als sie dies bisher schon tut.

Je besser und belastbarer die Transparenz tiber die verwendeten Stoffe, desto
eher sind chemische Vorprodukte fiir die Konsumgiiterindustrie geeignet. Die
europdische Chemikalienregulierung, die vielfach als aufwendig und komplex
wahrgenommen wird, kann einen Vorteil im globalen Wettbewerb darstellen,
da sie diese Sicherheit im Vergleich zu Produkten aus unregulierten Lindern
gewihrleisten kann. Die horizontalen und sektoralen Regulierungen fiir Chemi-
kalien in Europa kénnen so zum Wettbewerbsvorteil werden, vorausgesetzt, dass
die Unternehmen der chemischen Industrie die Ergebnisse transparent an ihre
Kunden weitergeben.
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In den Segmenten der Konsumgiiterindustrie wird der Konsument regelmifiig
mit dem Thema Verpackung konfrontiert, weil er sie in der Regel selbst entsorgt
und weil die Produkte tendenziell kurzlebig sind und er deshalb kontinuierlich
mit dem Thema konfrontiert wird. Der anfangs beschriebene Wunsch nach mehr
Natiirlichkeit und Gesundheitsschutz kommt auch hier zum Tragen. Das domi-
nierende Verpackungsmaterial unserer Tage, der Kunststoft, stof3t dabei bei vielen
Verbrauchern zunehmend auf Ablehnung. Die Ablehnung durch die Verbraucher
wird medial durch die Aktivititen zahlreicher NGOs unterstiitzt und verstarkt.
Teilweise gibt es erste regulatorische Eingriffe. Die Unternehmen der Konsum-
gliterindustrie reagieren auf dieses Bediirfnis und intensivieren die Suche nach
Alternativen. Neben Transparenz und Nachverfolgbarkeit ist deshalb die zweite
zentrale Anforderung der Konsumgiiterindustrie an die chemische Industrie,
ziigig Alternativen im Verpackungsbereich zu entwickeln.

Ein erster wichtiger Schritt wére dabei aus Sicht vieler Unternehmen der Konsum-
giiterindustrie die Verwendung von Kunststoffrecyclat. Dieses ist allerdings in
hochwertiger Qualitat nur eingeschrinkt verfiigbar. Andere Produktionsver-
fahren (z.B. recyclingfihige Verpackungen) konnten Ansatzpunkte sein. Ergin-
zend hierzu gilt es, neue Recyclingtechnologien, wie z.B. das chemische Recycling
weiterzuentwickeln, wodurch dann auch komplexe Abfallmaterialien, unabhingig
von deren Inhaltsstoffen, recycelt werden konnen. Auch die Weiterentwicklung
der traditionellen Ol-basierten Wertschépfungsketten hin zu Wertschépfungs-
ketten, die stirker auf natiirlichen Rohstoffen basieren, wird vorgeschlagen. Die
chemische Industrie konnte hier einen wichtigen Beitrag leisten, Kreislaufwirt-
schaft zu erméglichen.

Neben dem Wunsch nach mehr Natiirlichkeit und Gesundheitsschutz wird
zunehmend die Frage, ,wie“ ein Produkt produziert wird, zum kaufentschei-
denden Faktor. Neben der Frage nach der Produktion von Rohstoffen (z.B. Holz
in der Mébelindustrie) geht es vor allem um Themen wie Umwelt, Arbeitssicher-
heit, Entlohnung etc. Die Unternehmen der Konsumgiiterindustrie garantieren
die Einhaltung entsprechender ethischer und sozialer Standards tiber ihre
Nachhaltigkeitsstrategien und investieren in die Zertifizierung und regelméiflige
Auditierung ihrer Lieferanten. Die chemische Industrie als wichtiger Lieferant
muss die Einhaltung dieser Standards auch fiir ihre eigene Produktion und ihre
Vorlieferanten sicherstellen und transparent dokumentieren.

Neben der Produktion tritt die Verwertung der Produkte und vor allem der
Verpackung zunehmend in den Vordergrund. Die Unternehmen investieren hier
teilweise in den Aufbau von Abfallsammelinfrastruktur in Afrika oder Asien oder
in eigene Recycling-Projekte (z.B. fiir Windeln). Auch in diesem Zusammenhang
ist der Wunsch der Konsumgiiterindustrie an die chemische Industrie, Kreislauf-
wirtschaft durch die Komposition der Vorprodukte wie auch durch die Entwick-
lung neuer innovativer Recyclingtechnologien zu erleichtern.

Viele Unternehmen der Konsumgiiterindustrie stehen vor dem Hintergrund der
beschriebenen Kundenanforderungen unter erheblichen Verdnderungsdruck.
Die Entwicklung der Trends, hier vor allem ,Okologie und Nachhaltigkeit*, und
der daraus resultierenden Anforderungen ist allerdings, wie schon weiter vorne
beschrieben, nicht neu und hitte besser antizipiert werden kénnen. Voraus-
setzung fiir diese Antizipation ist die Ndhe zum Verbraucher als Endkunden. Die
Unternehmen der Konsumgiiterindustrie haben diese Nihe qua Geschiftsmodell.
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Die Unternehmen der chemischen Industrie haben diese Ndhe durch ihre Posi-
tion in der Wertschopfkette teilweise nur eingeschrankt. Diese unterschiedlichen
Perspektiven haben in der Vergangenheit dazu beigetragen, dass sich Kunde und
Vorlieferant nicht immer vollumfinglich verstanden haben, mit der Konsequenz,
dass heute in kritischen Bereichen, wie Verpackung, Alternativen fehlen.

Die Konsumgiiterindustrie wiinscht sich daher, dass sich die chemische Industrie
kiinftig noch starker um eine Endkundenperspektive bemiiht, um Entwicklungen
frither zu antizipieren und Zeit zu gewinnen, entsprechende Alternativen zu
entwickeln.

Die Erndhrungsindustrie als klassische ,,Endkunden-Branche® gleicht mit ihren
Anforderungen an die chemische Industrie in vielen Bereichen denen der
Konsumgiiterindustrie. Insofern gelten die obigen Ausfithrungen weitgehend
analog. Vor diesem Hintergrund ist auch in der Erndhrungsindustrie die
wichtigste Anforderung Transparenz hinsichtlich der verwendeten Stoffe und
deren Rickverfolgung bis zum Ausgangsstoff. Diese Anforderung steht in enger
Verbindung mit dem Wunsch nach mehr Natiirlichkeit und Gesundheitsschutz.
Das Thema Verpackung geniefit noch hoherer Aufmerksamkeit als in der
Konsumgiiterindustrie, weil die Produkte der Erndhrungsindustrie praktisch
taglich genutzt werden (z.B. Getrdnkebecher) und damit fiir Verbraucher und
Offentlichkeit noch sichtbarer sind. Insgesamt wiinscht sich die Erndhrungs-
industrie von der chemischen Industrie, dass diese noch starker Losungen fiir
ihre individuellen Probleme anbietet und entsprechende Innovationen voran-
treibt. Die Einhaltung von ethischen und sozialen Standards genief3t die gleiche
Bedeutung wie in der Konsumgiiterindustrie, wird aber durch branchenspezifi-
sche Aspekte (z.B. Tierwohl) erginzt.

Die positiven Eigenschaften von Kunststoff als Verpackung von Lebensmitteln
sind aus Sicht der Erndhrungsindustrie unbestritten. Allerdings werden diese
Vorteile in der 6ffentlichen Diskussion kaum wahrgenommen und die Ernéh-
rungsindustrie steht in dieser Hinsicht unter dhnlichen Verdnderungsdruck
wie die Konsumgiiterindustrie. Die Verwendung von mehr hochwertigem
Recyclat, aber auch die Entwicklung neuer, innovativer Recyclingtechno-
logien, wie z. B. das chemische Recycling, konnten helfen. Da geeignetes
Recyclat aktuell kaum verfiigbar ist, werden teilweise Alternativen wie Glas
oder Papier diskutiert, obwohl deren Umweltbilanz teilweise schlechter als die
von Kunststoff ist. Dies wire aus Sicht der Erndhrungsindustrie vermeidbar
gewesen, hitte man die Vorteile von Kunststoff umfassender und proaktiver
kommuniziert. Die Erndhrungsindustrie wiinscht sich deshalb fiir die Zukunft
eine weiterentwickelte Kommunikation der chemischen Industrie, in der diese
die Vorteile ihrer Produkte aktiver in Offentlichkeit und Politik positioniert.
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Kommunikation bleibt aber auch an anderer Stelle eine Herausforderung. Aus
Sicht der Erndhrungsindustrie (dies gilt dhnlich in der Konsumgiiterindustrie)
muss die chemische Industrie die Vorteile ihrer Produkte nicht nur gegentiber
Politik, NGOs und Offentlichkeit, sondern auch vielfach auch gegeniiber den
eigenen Kunden stirker vermitteln. Die chemische Industrie ist stark natur-
wissenschaftlich gepragt. Gerade Endkunden-nahe Branchen wie Konsumgiiter
und Erndhrung sind aber vielfach auch stark durch Marketingaspekte beein-
flusst. Die fachlichen Hintergriinde der Personen, die bei Kunde-/Lieferanten-
gesprachen aufeinandertreffen, konnen daher sehr unterschiedlich sein. Im
Ergebnis ,verstehen® sich beide Parteien nicht immer vollstindig. So bleiben
Chancen und Optionen ungenutzt. Aus Sicht der Kundenbranchen sollte die
chemische Industrie weiter daran arbeiten, den Mehrwert ihrer Produkte noch
allgemeinverstdndlicher zu transportieren.

Neben den Parallelen zur Konsumgiiterindustrie gibt es eine Reihe von Spezifika:

— So wird u.a. die Haltbarkeit von Lebensmitteln zunehmend zum Thema. Die
Verbraucher wiinschen sich geringer konservierte Lebensmittel (die dann
natiirlich auch weniger haltbar sind). Der Bedarf an Zusatzstoffen kann sich
hierdurch reduzieren oder verdndern.

— Die Haltbarkeit kann aber auch Auswirkungen auf die Verpackung haben,
weil diese ihre Eigenschaften nur fiir einen kiirzeren Zeitraum als in der
Vergangenheit gewahrleisten muss (z.B. UV-Schutz). Auch hierdurch kénnen
neue Optionen entstehen.

— Regionalitit wird zunehmend zum Kaufkriterium - ebenfalls mit Auswir-
kungen auf die notwendige Haltbarkeit und Verpackung.

— Auch Verpackungen, die mehrfach verwendet werden kénnen, werden zum
Trend, auch wenn sie nicht fiir alle Produkte in Frage kommen werden.

Die beschriebenen Veranderungen zeigen, dass letztlich die gesamte Supply Chain
der Branche betroften sein konnte. Viele Unternehmen der Konsumgiiterindustrie
arbeiten daher an Konzepten, die komplette Supply Chain neu aufzustellen. Der
Wunsch an die chemische Industrie ist, dass sie diese Entwicklung durch Etab-
lierung einer entsprechenden Perspektive iiber die gesamte Wertschopfungskette
bzw. den Lebenszyklus hinweg unterstiitzt.

Am Ende entscheidet der Kunde. Die vorliegende Studie hat diese alte Weisheit
eindrucksvoll bestatigt. Auch wenn der dominierende Megatrend iiber alle Bran-
chen hinweg ,Okologie und Nachhaltigkeit“ ist, so sind die daraus resultierenden
Anforderungen umso dominanter, je Endkunden-ndher das jeweilige Unter-
nehmen ist. Der aktuelle Verdnderungsdruck, bspw. im Bereich Verpackung,
ist deshalb auch dort am intensivsten. Unternehmen, die als Zulieferer agieren,
spliren viele Anforderungen noch nicht in der gleichen Intensitit, miissen sich
aber auf die entsprechenden Anforderungen einstellen. Dies gilt auch fiir die
chemische Industrie. Als klassische Zulieferindustrie hat sie viele Trends erst
zeitversetzt wahrgenommen und muss nun schnell auf den resultierenden Veran-

derungsdruck aus ihren Kundenindustrien reagieren.
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6 Aktuelle Entwicklungen in den wichtigsten Kundenbranchen der Chemischen Industrie

Auch in der Energiewirtschaft ist ,Okologie und Nachhaltigkeit“ der domi-
nierende Trend. Die unmittelbarste Auswirkung fiir die Energieindustrie ist
der schrittweise Umstieg auf erneuerbare Energien. Auch diese Entwicklung
lief bereits seit vielen Jahren, erreichte aber erst durch den Ausstieg aus der
Kernenergie und in Zukunft aus der Kohleenergie die volle Wirksamkeit. Die
Energieindustrie steht vor einem fundamentalen Umbau, der teilweise mit der
Neuaufstellung der Geschiftsmodelle verbunden ist. Um den Umbau schnell zu
stemmen, sind weitere Innovationen erforderlich. So gilt es, die Leistungsfahig-
keit von Solarmodulen und Windrotoren weiter zu steigern. Power-to-X und
vergleichbare Technologien miissen gezielt weiterentwickelt werden. Wachsende
Bedeutung gewinnen auch die verschiedenen Speichertechnologien, die zum
Puffern der Spitzen der erneuerbaren Energien erforderlich sind. Hier wiinscht
sich die Energieindustrie weitere innovative Unterstiitzung seitens der chemi-
schen Industrie.

Da viele Wind- und Solaranlagen der ersten Generation erst allméhlich das Ende
ihrer Nutzungsdauer erreichen, ist das Recycling der Materialien aktuell noch
keine zentrale Herausforderung. Auslaufende Module werden u.a. itber Second-
Use-Konzepte im Markt gehalten. Angesichts der wachsenden Volumina im
Markt wird das Recycling der Komponenten aber zur kommenden Herausfor-
derung und die Unternehmen der Energieindustrie dringen ihre Vorlieferanten
verstarkt zur Entwicklung von Technologien und Materialien, die kiinftig Kreis-
laufwirtschaft ermoglichen.

Daneben ist der Ausbau der erneuerbaren Energie verbunden mit einer stark
wachsenden Nachfrage nach knappen Rohstoffen. Ahnlich wie in der Transport-
und Elektronikindustrie wird die Entwicklung in Richtung Kreislaufwirtschaft
so zu einem elementaren Element der neuen Geschiftsmodelle. Umso stérker
wird der Bedarf, die Produkte im Sinne einer geeigneten Abwagung zwischen
»Design-to-Performance® und ,,Design-to-Recycle® iiber den gesamten Lebens-
zyklus hinweg zu optimieren. Hierzu bedarf es einer engeren Kooperation von
Betreibern und Produzenten. Die Energiewirtschaft 1adt die chemische Industrie
ein, sich noch aktiver als bisher an dieser intensivierten Beziehung zu beteiligen.

Die verstdrkte Nachfrage nach diesen kritischen Rohstoffen fiihrt auch in der
Energiewirtschaft dazu, dass die Einhaltung ethischer und sozialer Standards
hohe Bedeutung genief3t.

Die Verbindungen zwischen Energie- und Chemieindustrie sind eng. So nutzen
viele der perspektivischen Energieerzeugungs- und Speicherverfahren (z.B.
Power-to-X) Stoffe, die in der chemischen Industrie (teilweise als Neben- oder
Abfallprodukt) vorhanden sind. Andererseits wiirden heute schon viele - zumin-
dest im kleineren Mafistab — technisch im Grundsatz bereits funktionierende
Verfahren, wie das ,,chemische Recycling® (thermochemische oder solvolytische
Verfahren zum Recycling von Kunststoff), in ihrer Weiterentwicklung unterstiitzt,
wenn Strom aus erneuerbaren Quellen zu giinstigeren Preisen angeboten wiirde.
In beide Richtungen kénnten sich so Optionen ergeben, die Geschiftsmodelle zu
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erweitern. Auch in diesem Zusammenhang wiinscht sich die Energieindustrie
eine stirkere Kooperation mit der chemischen Industrie entlang der Wertschop-
fungskette, um sich gegenseitig besser zu verstehen und gemeinsam nach Opti-
mierungsansitzen zu suchen. Letztlich geht es aus Sicht der Energiewirtschaft
auch in der chemischen Industrie darum, Geschéftsmodelle neu zu denken.

Der Wunsch der Energieindustrie nach individuelleren Losungen wird fiir die
chemische Industrie in einer weiteren Differenzierung des Portfolios bei klei-
neren Volumina je Produktlinie resultieren. Dies kann eine Weiterentwicklung
der aktuellen Produktionsarchitektur zur Folge haben. Stirker als bisher werden
neue Produkte in kleinen Mengen im Markt getestet werden und bei Erfolg
produziert werden. Die Entwicklung wird sich damit ein Stiick weit vom klas-
sischen ,,Scaling-Up“ zum ,,Numbering-Up“ entwickeln. Voraussetzung fiir die
Bedienung der verschiedenen Kundenanforderungen ist damit auch eine zumin-
dest partielle Weiterentwicklung des Geschiftsmodells der Chemieindustrie
(neue Wertschopfungsketten auf Basis natiirlicher Rohstoffe, kleinere, flexiblere

Produktionseinheiten etc.).
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Die Analyse der Interviews mit den Experten aus den sechs wichtigsten Kunden-
branchen der chemischen Industrie haben gezeigt, dass die von den Kundenindus-
trien erwarteten Entwicklungen im Kern auf den gleichen Megatrends basieren
- vor allem ,,Okologie und Nachhaltigkeit“ -, sich in ihren Auswirkungen auf
die jeweiligen Geschifte aber in ihrer Intensitat unterscheiden. So steht bspw. der
Wunsch nach mehr Transparenz und Nachverfolgbarkeit fiir die Konsumgiiter-
und Erndhrungsindustrie, getrieben durch die Anforderungen von Verbrauchern,
NGOs und Regulierung, mit Abstand an erster Stelle. Dieser Wunsch existiert
auch in den anderen Branchen, allerdings mit geringerer Intensitit. Die Auto-
mobilindustrie steht hingegen mit dem Wechsel der Antriebstechnologien und der
Entwicklung hin zu Mobilititsdienstleistungen vor einem Wandel des gesamten
Geschiftsmodells. Hier hat daher die schnelle Entwicklung neuer Technologien
(von leistungsfahigerer Batterietechnologie bis zu neuen Leichtbaumaterialen),
verbunden mit einer besseren Kooperation entlang der Wertschopfungskette,
eine hohere Prioritat als bspw. in der Konsumgiiter- und Erndhrungsindustrie.

Im Ergebnis zeigt sich, dass die befragten Branchen, trotz aller Unterschied-
lichkeit in den Prioritdten, ahnliche Anforderungen an die chemische Industrie
haben. Eine Branche wie die Chemieindustrie, die auch kiinftig in all ihren
Kundenbranchen erfolgreich sein méchte, muss deshalb all diese Anforderungen
gleichermafien bedienen. Bei der folgenden Zusammenfassung dieser Anforde-
rungen wird deshalb auch bewusst auf eine Priorisierung verzichtet.

7.1 Starker in Losungen denken

»Individuelle“ Innovationen als
Matchwinner der Zukunft

Die Leistungsfihigkeit und Innovationskraft der chemischen Industrie in
der Vergangenheit ist unbestritten. Die beschriebenen Entwicklungen in den
Kundenbranchen verandern allerdings aktuell - und noch stérker in der Zukunft
- die Anforderungen der Kunden an die Chemieindustrie in erheblichem Mafe.
Innovationsfihigkeit wird dabei der entscheidende Erfolgsfaktor bleiben. Die
wichtigste Veranderung ist allerdings, dass jetzt mehr ,individuelle® Innovati-
onen gefordert sind. Die Kundenbranchen wiinschen sich, dass die chemische
Industrie noch stirker nach Losungen fiir ihre individuellen Herausforderungen
sucht. Die Treiber fiir diese Herausforderungen konnen dabei ganz unterschied-
liche Quellen (Kunden, Regulierung, eigene Nachhaltigkeitsstrategien, NGOs,
offentliche Meinung,...) haben. Die Ergebnisse sind vielfaltig, von anderen
Inhaltsstoffen von Lebensmittelverpackungen (weil bspw. kiinftig ein kiirzerer
UV-Schutz ausreicht) tiber mehr natiirliche Sufistoffe in der Getriankeindus-
trie bis hin zur Substituierung von in der Wohnungsbauindustrie verwendeten
Gefahrstoffen.

Da die Bedarfe der Kundenbranchen individueller werden, wird das Produkt-
portfolio der chemischen Industrie noch vielfiltiger und differenzierter werden
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und die resultierenden Volumina je Produktlinie kleiner. Dies wird das gesamte
Geschiftsmodell der Branche - von den Innovations- bis zu den Produktionspro-
zessen — vor neue Herausforderungen stellen.

Die Entwicklung dieser individuellen Losungen wird an erster Stelle andere
Innovationsprozesse erfordern. Die Bereitschaft zu experimentieren, frithzeitig zu
testen und Prototypen ggfs. gemeinsam mit dem Kunden zu Ende zu entwickeln,
wird einen anderen Stellenwert als heute einnehmen. Nicht alles wird planbar
sein und manches Experiment wird scheitern. Insgesamt wird die Komplexitdt in
Forschung und Entwicklung deutlich ansteigen. Die Umsetzung dieser Anforde-
rungen wird teilweise eine Weiterentwicklung des Denkens hin zu einer stirkeren
Experimentierfreudigkeit mit mehr Unternehmertum und mehr ,mittelstédn-
dischem® Denken erfordern. Die Umsetzung konnte aber auch, wenn man die
Auswirkungen auf Supply Chain und Produktion betrachtet (siehe hierzu auch
7.9 ,Geschiftsmodelle neu denken®), den Einstieg in die Weiterentwicklung des
Geschiftsmodells der Branche bedeuten.

7.2 Starker vom Endkunden her denken

Mit dem richtigen Produkt zur
rechten Zeit am rechten Ort

Individuelle Innovationen zu entwickeln, erfordert Zeit. Die richtige Innovation
zur richtigen Zeit marktreif zu haben, ist deshalb die Kiir des Unternehmertums.
Dies gilt umso mehr, als Trends einen Lebenszyklus durchlaufen und vielfach
tiber Jahre hinweg schwach sind, um dann in relativ kurzer Zeit ,,zum Orkan zu
werden". Entscheidend ist daher rechtzeitig zu erkennen, ,wann der Orkan droht*
Prominente Beispiele aus anderen Branchen sind der Atomausstieg und die
Diesel-/Elektromobilititsdiskussion. Beide Trends waren schon lange da, liefen
aber im Hintergrund, um dann relativ kurzfristig auf Basis singuldrer Ereignisse
»zum Orkan zu werden® Viele Interviewpartner sehen die wachsende Ablehnung
vieler Endkunden gegeniiber Kunststoffprodukten als vergleichbare Entwicklung
an, auf die die chemische Industrie frither hitte reagieren kénnen.

Die Chemieindustrie liefert mit wenigen Ausnahmen nicht direkt an Endkunden.
Da letztlich der Endkunde und sein Verhalten die Trends definiert, birgt die Posi-
tionierung in der Wertschépfungskette das Risiko, marktbestimmende Trends zu
spat oder gar nicht wahrzunehmen. Da letztlich auch die Kundenbranchen nicht
davon profitieren, wenn vom Markt geforderte Produkte nicht zur rechten Zeit
am rechten Ort sind, wiinschen sich die Kundenunternehmen von der chemi-
schen Industrie, noch stirker vom Endkunden her zu denken, um in anderen
laufenden oder kommenden Diskussionen (von Losungsmitteln {iber Titandioxid
bis zu Bioziden und Fluor) frither reagieren zu kénnen.

Stirker vom Endkunden her denken, erfordert verstarkte Investitionen in Trend-
und Marktforschung, eine noch intensivere Diskussion mit Kunden und Liefe-
ranten, intensivere Entwicklungskooperationen entlang der Wertschépfungskette
und, wie schon in 7.1 ausgefiihrt, eine noch stirkere Bereitschaft, Losungsansitze

auf Basis von unsicheren Informationen auszuprobieren.
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Die chemische Industrie ist eine naturwissenschaftlich gepriagte Branche. Die
wissenschaftlichen Fakten entscheiden, welche Losungen am Ende realisiert
werden. Starker vom Endkunden her zu denken, erfordert deshalb teilweise auch
einen Perspektivwechsel, denn der Endkunde handelt nicht immer auf Basis von
Fakten, sondern teilweise oder vielleicht sogar weit iiberwiegend auf der Basis
von individuellen Einschitzungen und Emotionen. Mit einer rein Faktenorien-
tierten Herangehensweise konnen deshalb durch Einschdtzungen und Emotionen
ausgeldste Entwicklungen nur teilweise erfasst werden.

Die konsequente Umsetzung dieses Perspektivwechsels konnte ein Baustein auf
dem Weg zu einem weiterentwickelten Geschéftsmodell der Branche sein.

7.3 Kreislaufwirtschaft ermoglichen

Die chemische Industrie als
Enabler auf dem Weg in die
Kreislaufwirtschaft

Aus dem dominierenden Megatrend ,Okologie und Nachhaltigkeit* resultiert
der Wunsch, Ressourcen schonender zu nutzen und idealerweise (zumindest in
Teilen) wiederzuverwerten. Die Treiber sind dabei in den Branchen unterschied-
lich. Geht es bspw. in der Automobil- und Elektronikindustrie um die Knapp-
heit von Rohstoffen fiir die Batterieproduktion, steht in der Konsumgiiter- und
Erndhrungsindustrie die Reduktion/Vermeidung von Verpackungsabfillen im
Vordergrund. Je Endkunden-néher und je schnelllebiger das Produkt, umso
dominanter ist diese Anforderung.

Zur Erfiillung dieser Anforderung bedarf es einer Vielzahl von Parametern —
von der Weiterentwicklung der Sammelinfrastruktur iiber die technologieoffene
Weiterentwicklung der Recyclingverfahren (mechanisch und chemisch) bis hin
zur technologieoffenen Ausgestaltung der (gesetzlichen) Rahmenbedingungen.
Diese Rahmenbedingungen kann die chemische Industrie als Stakeholder in
gewissem Mafl beeinflussen.

Neben diesen ,technischen® Parametern der Kreislaufwirtschaft ist aber die
Sicherstellung bzw. Erleichterung der ,stofflichen® Verwertung von Abfillen im
Produktbereich von zentraler Bedeutung. Die chemische Industrie, als haufig
wichtigster Vorlieferant, spielt dabei eine zentrale Rolle. Die chemische Industrie
hatte immer schon entsprechende Produkte im Portfolio. Diese waren allerdings
in der Herstellung zum Teil aufwendiger und damit teurer. Im bisherigen Markt-
umfeld vieler Branchen gab es dafiir teilweise keine Zahlungsbereitschaft seitens
der Kunden. Hier verschieben sich aktuell die Gewichte vom ,,kann“ zum ,,muss®.
Die Materialien/Produkte der chemischen Industrie ,miissen® besser wiederver-
wendbar sein, sonst lassen sie sich perspektivisch schlechter bis gar nicht mehr
verkaufen. Ergidnzend hierzu miissen Recyclingverfahren, wie das ,,chemische
Recycling®, weiterentwickelt werden, um auch die Verwertung komplexer Abfall-
materialien zu gewéhrleisten. Die chemische Industrie kann in diesem Zusam-
menhang einen wichtigen Beitrag leisten, Kreislaufwirtschaft zu erméglichen
und die Kundenbranchen wiinschen sich ganz explizit, dass die Branche diesen
Beitrag kiinftig deutlich ausbaut.
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Recycling und Kreislaufwirtschaft erfordern mehr als innovative Materialien.
Entscheidend ist, dass der Recycling-Aspekt bereits beim Design des Endproduktes
berticksichtigt wird (Design-to-Recycle). Dies muss stets auch aus dem Blickwinkel
»Design-to-Performance® erfolgen, damit die Produkte auch hinsichtlich der Anfor-
derungen des Marktes an die sonstigen Produkteigenschaften vermarktbar sind.
Dies erfordert eine intensivere Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen allen
Unternehmen einer Wertschopfungskette, als dies heute vielfach der Fall ist. Fiir
die chemische Industrie wird auch durch diese Notwendigkeit das Geschaftsmodell
komplexer werden und gleichzeitig der Druck, Zu-sammensetzungen von Materia-
lien offenzulegen (siehe auch 7.5 Transparenz gewahrleisten), deutlich steigen.

7.4 Lebenszyklusperspektive etablieren

Optimierung iiber Wertschopfungs-
ketten hinweg umsetzen

Eindeutige Ziele definieren

Die Umsetzung von Okologie und Nachhaltigkeit erfordert mehr als die Sicher-
stellung von funktionierender Kreislaufwirtschaft. Im Prinzip geht es um die 6kolo-
gische Optimierung entlang der gesamten Wertschopfungskette bzw. des gesamten
Lebenszyklus der jeweiligen Produkte im Hinblick auf klar definierte Ziele (z.B.
CO2-Verbrauch). Diese Optimierung erfolgt heute erst ansatzweise, bspw. in
der Automobilindustrie. Die laufende Diskussion tiber den CO2-Verbrauch von
Elektro- versus Benzinfahrzeugen von der Produktion iiber die Nutzung bis zur
Verwertung verdeutlicht diese Ansitze. In vielen anderen Industrien optimieren
die Hersteller jeder Wertschopfungsstufe, auch die chemische Industrie, ihren
Bereich, haufig ohne die Konsequenzen auf die Folgestufen zu beriicksichtigen.
Die Summe der Einzeloptima stellt aber nicht notwendigerweise das Gesamt-
optimum dar. Insofern gibt es noch grofle Reserven im Hinblick auf die 6kologi-
sche Optimierung von Wertschopfungsketten auch jenseits des Recyclingaspekts.

Viele Unternehmen der Kundenbranchen planen, auf dem Weg der ganzheitli-
chen Optimierung weiter voranzuschreiten. Der chemischen Industrie kommt
dabei als oftmals wichtigster Vorlieferant grofle Bedeutung zu. Die aus diesem
Plan resultierende Anforderung an die Chemieindustrie ist, sich einer Wert-
schopfungsketten iibergreifenden Lebenszyklus-Perspektive noch stirker zu
Oftnen. In der Automobilindustrie sind vergleichbare Ansitze bereits im Einsatz,
in der Wohnungsbauindustrie sind sie im Entstehen.

Voraussetzung fiir die Umsetzung ist, wie bereits in 7.3 ausgefiihrt, neben der
Schaffung umfassender Transparenz ein intensiverer Austausch mit Vorliefe-
ranten und Kunden der eigenen Produkte.

Daneben ist die Definition eines klaren Zieles zentrale Voraussetzung fiir eine
okologische Optimierung iiber die Wertschopfungskette bzw. den Lebenszyklus
hinweg. Dieses Ziel wird in der Regel vom Endkunden und/oder durch den Staat
vorgegeben und definiert damit auch die prioritiren Ziele fiir die Hersteller, die in
der jeweiligen Kette aktiv sind.
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Die Analyse der Entwicklungen in den Kundenbranchen hat allerdings gezeigt, dass
die Priorititen in den Branchen unterschiedlich sind. Steht bei einigen Branchen die
Vermeidung von Gefahrstoffen an erster Stelle, ist es bei anderen die Reduzierung
des CO2-Verbrauchs iiber den Produktlebenszyklus oder die Verbesserung der
Recyclingfahigkeit wie auch die Weiterentwicklung der Recyclingtechnologien. Das
hat zur Folge, dass viele Unternehmen der chemischen Industrie, die verschiedene
Kundenbranchen beliefern, heute unterschiedliche Priorititen bedienen miissen.
Die Unternehmen miissen lernen, mit diesen unterschiedlichen Priorititen umzu-
gehen und ausgehend von ihrem Kundenportfolio ihre individuelle 6kologische
Zielhierarchie zu definieren. Dies konnte im Extremfall dazu fithren, dass dhnliche
Materialien / Produkte fiir unterschiedliche Kundenbranchen nach unterschied-
lichen Produktionsverfahren hergestellt werden miissen (z.B. einmal CO2-optimiert
und einmal Schadstoff-optimiert). Auch an dieser Stelle ergeben sich insofern klare
Indizien, dass eine flexiblere Produktion, méglicherweise in kleineren Einheiten,
zu einem der kiinftigen Matchwinner werden konnte (sieche auch 7.8 ,Flexibler
produzieren).

Auch der Staat bzw. die EU definieren 6kologische Ziele (bspw. iiber Grenzwerte
oder die Volumina von CO2-Zertifikaten). Auch bei diesen Vorgaben ist die
Hierarchie der Ziele nicht in jedem Fall klar, was vor allem bei Zielkonflikten
zur Herausforderung werden kann. Nach Ansicht der Kundenbranchen wire es
wiinschenswert, wenn die chemische Industrie sich noch stérker fiir eine Harmo-
nisierung/ Priorisierung von 6kologischen Vorgaben seitens des Staates einsetzen
wiirde.

7.5 Transparenz gewahrleisten

Wachsende Transparenzanforderun-
gen aus verschiedenen Quellen

Die Branchenanalyse hat gezeigt, dass die Transparenzanforderungen in Zukunft
signifikant steigen werden. In einigen Branchen (z.B. Ernahrung) ist Transparenz
sogar die wichtigste Anforderung an die Chemieindustrie. Gleichzeitig werden
durch die Politik und NGOs neue Standards definiert bzw. eingefordert. Der
Wunsch nach Transparenz umfasst dabei verschiedene Dimensionen. Es geht
zum einen darum, zu verstehen, ,was“ das jeweilige Produkt enthalt (siehe auch
7.6 ,Gefahrstoffe vermeiden®). Vielfach ist hierbei der Treiber der Schutz der
Gesundheit (Enthilt die Wandfarbe Losungsmittel? Wurden bei der Produktion
des Pullovers Biozide verwendet? etc.). Daneben geht es darum zu verstehen,
»wie“ das Produkt produziert wurde (siehe auch 7.7 ,,Soziale/ethische Standards
einhalten®). Dabei geht es bspw. darum, ob Umweltstandards eingehalten wurden
etc. Zusitzlich spielt in einigen Branchen auch die Frage, ,wo“ das Produkt
hergestellt wurde bzw. ,,woher® die Rohstoffe, die bei der Herstellung verwendet
wurden, kommen, eine wachsende Rolle. So steigt bspw. bei Chemieunter-
nehmen, die natiirliche Rohstoffe in der Produktion verwenden, die Nachfrage
nach Verwendung von regionalen Produkten.

Neben diesen Anforderungen erfordern auch die gewiinschte Optimierung der
Kreislaufwirtschaft und eine verbesserte 6kologische Optimierung entlang der
Wertschopfungskette mehr Transparenz in der Zusammenarbeit der Hersteller
auf den verschiedenen Wertschopfungsstufen eines Produktes.
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Paradigmenwechsel hin zur
Offenlegung von Rezepturen

Transparenz managen —
die technische Dimension
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Die chemische Industrie erfiillt heute alle gesetzliche vorgegebenen Transparenz-
vorschriften (z.B. Sicherheitsdatenblitter). Die beschriebenen kiinftigen Transpa-
renzanforderungen der Kundenindustrien gehen allerdings weit tiber das heute
definierte gesetzliche Ausmaf hinaus.

Den Kundenbranchen ist bewusst, dass die Forderung nach mehr Transparenz
mit dem berechtigten Interesse der Industrie nach Schutz ihres Know-Hows (z.B.
Rezepturen) kollidiert. Gleichwohl ist die Forderung ,,unverhandelbar®. Einige
Unternehmen in den Kundenbranchen agieren bereits mit Positiv- oder Negativ-
listen und lassen die bereitgestellten chemischen Produkte durch externe Dienst-
leister diesbeziiglich uiberpriifen. Die chemische Industrie muss daher schnell
nach Losungen suchen, die beiden Parteien gerecht werden.

Auf der anderen Seite wird argumentiert, dass die Zuriickhaltung von Rezep-
turen nicht mehr zeitgemaf sei, da letztlich jede Zusammensetzung auf der Basis
moderner Analysemethoden entschliisselbar sei. Die Zuriickhaltung von Rezep-
turen gewdhrleistet also nur einen scheinbaren Schutz und konnte daher auch
ganz aufgegeben werden. In vielen Unternehmen der chemischen Industrie ist
diesbeziiglich die Diskussion noch nicht abgeschlossen, da die Offenlegung einen
fundamentalen Paradigmenwechsel darstellen wiirde.

Die Bereitschaft, Daten bereitzustellen, ist eine wichtige Voraussetzung fiir
Transparenz. Die Fahigkeit, diese auch bereitstellen zu konnen, die zweite. Die
Produktvielfalt ist heute schon in vielen Unternehmen so hoch, dass die Bereit-
stellung von Produktsicherheitsdatenbldttern und anderen Produktdokumenten
zur Herausforderung wird. Die Analyse hat gezeigt, dass die Produktvielfalt pers-
pektivisch noch weiter zunehmen wird (siehe 7.1 ,,Starker in Losungen denken®).
Gleichzeitig wird das Volumen an geforderten Daten je Produkt signifikant
steigen. Das effiziente Management von Stammdaten wird damit perspektivisch
zu einem differenzierenden Element im Wettbewerb und die Unternehmen der
chemischen Industrie sollten in eine entsprechende Steigerung der Leistungsfa-
higkeit ihrer Prozesse und Systeme investieren.
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7.6 Gefahrstoffe vermeiden

»Ecolonomy* als Maxime

Einstieg in den Umstieg

Der Wunsch nach mehr Natiirlichkeit ist in vielen Branchen ein wichtiger Trend.
In einigen Branchen ist es sogar die dominierende Entwicklung. Der Wunsch
nach mehr Natiirlichkeit geht einher mit dem Wunsch nach der Verwendung
von weniger Gefahrstoffen. Ob es sich bei diesen Stoffen um tatsdchliche oder
gefithlte Gefahrstoffe handelt, ist dabei unerheblich. Die Unternehmen in den
Kundenbranchen reagieren auf dieses Bediirfnis der Endverbraucher mit indi-
viduellen Nachhaltigkeitsstrategien, in denen entweder bestimmte Zusatzstoffe
fiir ihre Produkte verboten werden oder iiber Positivlisten die Chemikalien
definiert werden, die kiinftig noch erlaubt sind. Auch die Politik reagiert mit
weiteren regulatorischen Eingriffen. Viele chemische Zusatzstoffe, die heute noch
akzeptiert sind - von bestimmten Inhaltsstoffen in Kunststoffen iiber kiinstliche
Siiflstoffe in Getranken bis zu Titandioxid als Lebensmittelzusatz — werden ggfs.
nicht mehr akzeptiert werden.

Die chemische Industrie muss sich darauf einstellen, diesen Wunsch nach mehr
Natiirlichkeit zu bedienen. Es geht darum, einen besseren Einklang zwischen
Natur und Wirtschaft (,,Ecolonomy®) zu schaffen.

Mit dem Wirksamwerden der beschriebenen Trends beginnt eine neue Phase
der Differenzierung in der chemischen Industrie. Bewdhrte Technologien und
Produktreihen werden teilweise an Bedeutung verlieren. Die individuelle Innova-
tionskraft der Unternehmen wird dariiber entscheiden, wer die geforderten Sub-
stitute am schnellsten bereitstellen kann. Es beginnt der Einstieg in den Umstieg
mit offenem Ausgang.

Ahnlich wie in der Automobilindustrie kénnte mit dem Wechsel der Technolo-
gien eine Phase der Unsicherheit einhergehen. Zunichst sind hohe Investitionen
erforderlich, deren Ertrag unsicher ist, solange ,,die“ Zukunftstechnologie noch
nicht gefunden ist. Ein Beispiel liefert die Diskussion der kiinftigen Antriebs-
technologien in der Automobilindustrie (batteriebetriebene Autos versus solche
mit Wasserstoff-Brennstoffzelle), was auch Auswirkungen auf die Forschungs-
und Investitionsstrategie von Chemieunternehmen hat. Gleichzeitig werden die
Volumina in den traditionellen Technologien und Produktreihen zuriickgehen.
Sinkende Volumina im Kerngeschift bei gleichzeitig hohen Anlaufinvestitionen in
Neutechnologien bedeuten auch, dass die Branche vor einer Phase mit sinkenden
Renditen stehen kénnte. Diese Phase wird, sobald die neuen Technologien stabil
sind, in eine neue Phase des Wachstums iibergehen.
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7.7 Ethische und soziale
Standards einhalten

,Ubergeordnete Verantwortung” als
Treiber der Entwicklung

7.8 Flexibler produzieren

»Numbering-Up"“ statt ,,Scaling-Up"
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In allen Kundenbranchen genief3t die Einhaltung von ethischen und sozialen
Standards (von Arbeitssicherheitsstandards tiber gerechte Entlohnung bis zu
Umweltstandards im Anbau und bei der Férderung von Rohstoffen) hohe Bedeu-
tung. Je Endkunden-niher die jeweiligen Produkte (z.B. Bekleidung, Erndhrung)
sind, desto hoher ist die Prioritit. Viele Unternehmen haben bereits eigene Zerti-
fizierungs- und Auditierungsprozesse aufgesetzt, um ihre jeweiligen Lieferanten
entsprechend zu monitoren. Teilweise geschieht dies mit eigenen Ressourcen,
teilweise durch Nutzung spezialisierter Dienstleister. Insgesamt gibt es eine
Entwicklung hin zu einer ,ibergeordneten Verantwortung®, die tiber das eigene
Produkt hinausgeht.

Die chemische Industrie als wichtiger Vorlieferant der meisten Branchen
muss die Einhaltung dieser Standards in der eigenen Produktion, aber auch
bei ihren Vorlieferanten gewéhrleisten. Ein wichtiges Beispiel ist die Forde-
rung kritischer Rohstoffe wie Kobalt, Nickel etc., die bspw. zur Fertigung
von Batterien benotigt werden. Hier geht es darum sicherzustellen, dass die
Rohstoffe moglichst aus industrieller Fertigung, die entsprechenden Stan-
dards folgt, stammen. Auch die chemische Industrie muss deshalb weiter iiber
die bereits etablierten Prozesse hinaus in die Zertifizierung und Auditierung
von Lieferanten investieren und die Ergebnisse ihren Kunden transparent zur

Verfiigung stellen.

Die Kundenbranchen fordern mehr Innovationen zur Losung ihrer indivi-
duellen Herausforderungen. Die Entwicklung dieser individuellen Lésungen
wird an erster Stelle andere Innovationsprozesse erfordern. Die Bereitschaft
zu experimentieren, friihzeitig zu testen und Prototypen ggfs. gemeinsam mit
dem Kunden zu Ende zu entwickeln, wird einen anderen Stellenwert als heute
einnehmen. Die neuen Produkte miissen aber nicht nur entwickelt werden,
sie miissen auch produziert werden - und das zunéchst in kleinen Mengen.
Entscheidend wird daher die Fahigkeit werden, Risiken bei neuen Produkten
tiber flexiblere und kleinere Produktionseinheiten beherrschbar zu halten.
Diese Fahigkeit ist heute bei vielen Unternehmen der chemischen Industrie
vor dem Hintergrund der existierenden Prozesse und Produktionsarchitektur
(,World-Scale-Philosophie®) nicht oder nur eingeschrankt gegeben.

Die Erfiilllung der kiinftigen Anforderungen der Kundenbranchen erfordert
daher auch ein Umdenken in der Produktion bis hin zur Weiterentwicklung
der Geschiftsmodelle. Kleinere, flexiblere Anlagen werden grofle, bestehende
Anlagen ergdnzen miissen. Die Herausforderung wird darin bestehen, diese
kleineren Anlagen profitabel in die existierenden Prozesswelten zu integrieren.
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Start-Ups starker nutzen
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Teilweise wird sich dies gegenseitig ausschliefSen und ggfs. Neugriindungen auf
der ,griinen Wiese“ erfordern. ,,Mittelstandische/flexible Strukturen® werden
in diesem Bereich groflindustriellen Losungen teilweise iiberlegen sein. Der
Einstieg in derartige Strukturen bedeutet gleichzeitig den Einstieg in den
Umbau des Geschiftsmodells. Erweisen sich neue Produkte als erfolgreich,
konnten die kleineren Anlagen durch weitere Anlagen ergdnzt werden. In
Zukunft kénnte das ,Numbering-Up“ das traditionelle ,,Scaling-Up*“ zumindest

teilweise ergénzen.

In vielen Branchen werden Start-Ups systematisch als Inputgeber genutzt, um
die eigenen Prozesse und das eigene Geschiftsmodell zu hinterfragen und zu
optimieren. Nach Einschédtzung der befragten Experten werden Start-Ups
in der chemischen Industrie aber in diesem Sinne bisher nur eingeschrankt
genutzt. Dies kann einerseits darin liegen, dass die Notwendigkeit, Wissen von
auflen aufzugreifen und selbst flexibler zu produzieren, noch nicht als zentrale
Zukunftsanforderung wahrgenommen wird. Andererseits passen die ,,kleinen®
Loésungen vieler Start-Ups nicht in die heutigen Prozesswelten vieler Unter-
nehmen der Branche.

Nach Einschitzung der interviewten Experten sollte die chemische Industrie
starker mit Start-Ups zusammenarbeiten, weil diese Impulse liefern konnen,
die beschriebenen Anforderungen besser und schneller bedienen zu kénnen.
Start-Ups stdrker zu nutzen, ist daher keine klassische Anforderung der
Kundenbranchen, sondern eine Empfehlung auch aus der Chemieindustrie
selbst.

7.9 Geschaftsmodelle neu denken

Neue Anforderungen an das
Geschiftsmodell der Branche

Die beschriebenen Anforderungen der Kundenbranchen kénnten an vielen
Stellen Impulse fiir eine Weiterentwicklung des Geschiftsmodells der chemischen
Industrie liefern:

— Individuellere Losungen zu entwickeln, erfordert nicht nur neue Ansitze in
Forschung und Entwicklung, sondern vor allem auch flexiblere und kleinere
Produktionseinheiten (siehe 7.1 und 7.8)

— Eine Stirkung der Endkundenperspektive konnte mit einem Perspektiv-
wechsel von einer reinen ,Fakten-Orientierung® hin zu einer starkeren
»Nachfrage-Orientierung“ verbunden sein (siehe 7.2)

— Kreislaufwirtschaft weiter zu optimieren, erfordert eine noch intensivere
Kommunikation und Interaktion mit Kunden und Lieferanten, als dies heute
vielfach gegeben (sieche 7.3) ist. Diese Interaktion muss in Vertriebs- und
Entwicklungsprozessen abgebildet werden

— Die Bedienung verschiedener Priorititen in verschiedenen Kundenbran-
chen (siehe 7.4) konnte zu einer weiteren Differenzierung im Produktport-
folio und in der Produktionsstruktur wie auch in der Recyclingtechnologie
resultieren, die Giber das in 7.1 und 7.8 beschriebene Ausmaf3 hinausgeht

— Die wachsenden Transparenzanforderungen kénnten zu einem fundamentalen

Paradigmenwechsel, der Offenlegung von Rezepturen, fithren (siehe 7.5)
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mit weiteren Auswirkungen

Fazit: Suche nach neuen
Geschaftsfeldern starten
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— Die Reduktion von Gefahrstoffen konnte den Einstieg in vollkommen
neue Technologien und Produktionsverfahren erfordern (siehe 7.6), bspw.
den Einstieg in neue Wertschopfungsketten, die starker auf natiirlichen
Rohstoffen basieren

— Die Einhaltung von ethischen und sozialen Standards in der eigenen Supply
Chain wird teilweise zusitzliche Zertifizierungen und Auditierungen von
Lieferanten erfordern (siehe 7.7)

Neben diesen Impulsen, die unmittelbar aus den Anforderungen der Kunden-

branchen abgeleitet werden konnen, gibt es eine Reihe von weiteren erwarteten

Entwicklungen in den Kundenbranchen, die Auswirkung auf die Aufstellung der

Unternehmen der chemischen Industrie haben kénnten:

— Die Herstellung von wirksamer Kreislaufwirtschaft wird perspektivisch
nicht ohne ,Leasing“- oder ,,Product as a service“-Losungen machbar sein.
D.h. die Geschiftsmodelle in den Kundenbranchen werden sich teilweise
weiter verdndern

— Die Schaffung einer leistungsfiahigen Kreislaufwirtschaft konnte auch dazu
fiihren, dass sich die Lebensdauer einiger Produkte verlangern wird, mit den
entsprechenden Auswirkungen auf die Volumina der Vorlieferanten

— Die Schaffung einer wirksamen Kreislaufwirtschaft wird zusétzlich von den
heutigen Wertschopfungsketten hin zu ,Roundstream-Ketten“ mit ganz
neuen Anforderungen fiithren

— Weiterhin wird eine wirksame Kreislaufwirtschaft geeignete Recyclingtech-
nologien bendétigen, insbesondere auch fiir komplexe Abfallmaterialien.
Das chemische Recycling kann hierzu einen wichtigen Beitrag liefern,
indem es die klassischen mechanischen Recyclingverfahren in geeigneter
Weise erganzt

Insgesamt steht die chemische Industrie vor groflen Herausforderungen.
Viele bewéhrte Technologien und Produkte werden an Bedeutung verlieren.
Neue Technologien und Produkte miissen entwickelt werden. Allerdings miis-
sen die Losungen individueller als in der Vergangenheit sein. Die Bandbreite des
Produktportfolios wird weiter steigen, die Volumina je Linie werden sinken. Fiir
einen Ubergangszeitraum werden Kosten und Komplexitit steigen.

Die chemische Industrie steht damit vor dhnlichen Herausforderungen, wie sie
aktuell die Automobilindustrie und die Energiewirtschaft bereits durchlaufen.
Es geht um die Frage, wie vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen das Ge-
schiftsmodell weiterentwickelt werden kann, um die Branche fit fiir die Zukunft
zu machen.
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7.10 Kommunikation verbessern

Mehrwert der eigenen Produkte
aktiver vermarkten

Kommunikation mit Kunden,
Lieferanten und anderen Partnern

intensivieren

Die Leistungen und der Mehrwert der Produkte der chemischen Industrie sind
aus Sicht der Kundenbranchen (z.B. Kunststoff zur Verpackung von Lebensmit-
teln) unbestritten. Diese positiven Produkteigenschaften werden aber vielfach in
der offentlichen Diskussion nicht wahrgenommen bzw. teilweise durch negative
Assoziationen {iberlagert. Diese negativen Assoziationen sind teilweise mitverant-
wortlich fiir den Veranderungsdruck, dem sich viele Kundenbranchen ausgesetzt
sehen. Sie wiinschen sich daher kiinftig eine deutlich verbesserte Kommunikation
der Branche, sowohl in Richtung Offentlichkeit und Politik, aber auch in Rich-
tung Kunden und Lieferanten. Im Kern geht es darum, den Mehrwert der eigenen
Produkte verstindlicher fiir den Laien und Offentlichkeitswirksamer zu transpor-
tieren. Wie schon in 7.2 beschrieben, konnte hierbei ein Wechsel der Perspektive
von einer rein ,Faktenorientierten® Herangehensweise hin zu einer Sichtweise,

die auch ,,emotionale® Aspekte stirker beriicksichtigt, helfen.

Neben der inhaltlichen Dimension von Kommunikation wiinschen sich die
Kundenbranchen aber auch, dass die chemische Industrie die Intensitét ihrer
Kommunikation steigert. Die Erfiillung der kiinftigen Anforderungen der
Kundenbranchen erfordert an vielen Stellen (z.B. um Kreislaufwirtschaft weiter
zu optimieren) einen intensiven Austausch zwischen allen Akteuren entlang der
Wertschopfungskette. Die heutige Kommunikationsleistung der Branche reicht
dazu nach Ansicht der Kundenbranchen vielfach nicht aus.

Auch die wachsenden Transparenzanforderungen erzwingen eine Neubewertung
von Kommunikation. Heute stellt die chemische Industrie alle Informationen zur
Verfiigung, die gesetzlich gefordert werden. Die Kunden wiinschen sich aber teil-
weise weitere Informationen. Die Branche wird daher teilweise als intransparent
wahrgenommen. Da Transparenz kiinftig zur unverzichtbaren Voraussetzung fir
Erfolg im Wettbewerb werden wird, empfehlen die Kundenbranchen auch an
dieser Stelle ein Umdenken.
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Erfolge in der Vergangenheit sind
keine Garantie fiir Erfolge in der
Zukunft

Chemische Industrie — eine Branche
im Umbruch

52-53

Die chemische Industrie hat in der Vergangenheit mafigeblich zur Lésung von
Zukunftsfragen beigetragen, u.a. indem sie durch Bereitstellung ihrer Techno-
logien den Erfolg anderer Branchen ermdglichte. Diese Leistung wird von den
Kundenbranchen anerkannt.

Die vorangegangene Analyse hat gezeigt, dass nach vielen Jahren mit relativ
stabilen Kundenanforderungen viele Branchen ausgelost durch globale Mega-
trends vor fundamentalen Umbriichen stehen. Die betroffenen Branchen stehen
unter erheblichen Anpassungsdruck und miissen teilweise ihre Geschifts-
modelle neu ausrichten. Diesen Verdnderungsdruck geben sie an ihre Vorlie-
feranten, u.a. die chemische Industrie, weiter und losen damit dort dhnlichen
Anpassungsdruck aus. Dieser Anpassungsdruck manifestiert sich in den
beschriebenen zehn Anforderungen. Trotz der Erfolge der Vergangenheit und
trotz anerkannter Leistungsfihigkeit in Forschung und Entwicklung steht die
chemische Industrie damit vor groflen Herausforderungen.

Im Rahmen der Studie wurden auch 15 Experten aus der chemischen Industrie
interviewt. Bei kleineren Firmen waren die Ansprechpartner i.d.R. Geschifts-
fithrer. Bei den grofleren Firmen handelte es sich i.d.R. um die Leiter von
Forschung und Entwicklung. In diesen Gesprachen wurde auch diskutiert, wie
die Branche die Anforderungen der Kundenbranchen und die resultierenden
Herausforderungen sieht.

Die wichtigste Erkenntnis aus diesen Gesprachen ist: Die Veranderungen in den
Kundenbranchen bestimmen bereits den Alltag in der chemischen Industrie.
Abhéngig vom Portfolio der Chemieunternehmen, ihrer Position in der Wertschop-
fungskette und ihrer Kundenstruktur trifft zwar nicht jede der zehn Anforderungen
jedes Unternehmen gleichermaflen, in Summe werden die Anforderungen aber
gesehen und die Unternehmen setzen sich intensiv damit auseinander.

An vielen Stellen wurden bereits Reaktionen erarbeitet. So haben fast alle
Unternehmen der chemischen Industrie individuelle Nachhaltigkeitsstrategien
verabschiedet, in denen auf die Anforderungen von ,,Okologie und Nachhaltig-
keit“ eingegangen wird. Die Wege sind dabei durchaus unterschiedlich. So gibt
es Unternehmen, die das kommende Wachstum CO2-neutral gestalten wollen,
andere fokussieren sich auf die Optimierung des Ressourcenverbrauchs. Die
Ergebnisse sind aber dhnlich: Der globale Megatrend ,,Okologie und Nachhaltig-
keit“ bestimmt schon heute den Alltag der Branche.

Auch Initiativen wie die ,, Alliance to end Plastic Waste®, die jiingst von fithrenden
Unternehmen der Branche gegriindet wurden, bestatigen das Ergebnis, bedienen
sie doch gleich mehrere der beschriebenen Anforderungen. Die Allianz méchte
neue Losungen zur Minimierung und zum Management von Plastikabfillen
entwickeln und im Industriemaf3stab auf den Markt bringen. Hierzu gehoren
auch Losungen zur Wiederverwendung bereits genutzter Kunststoffe, um eine
Kreislaufwirtschaft zu erméglichen. Sie hilft, die Transparenz in diesem Bereich
weiter zu entwickeln und nicht zuletzt liefert sie auch einen Beitrag zur Intensi-
vierung der Kommunikation mit Offentlichkeit und Politik.
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Assets verzogern schnellere Reaktion

Change Management als
Herausforderung

Agilitdt als neue Anforderung an
Organisationsstrukturen

Die chemische Industrie ist auf
dem Weg, aber noch nicht am Ziel
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Die Branche arbeitet also bereits an der Umsetzung der Anforderungen ihrer
Kunden. Die Art und Weise, wie die Kundenbranchen ihre Wiinsche formuliert
haben, zeigt aber auch, dass die Kunden noch nicht vollumfanglich zufrieden
sind und noch Arbeit zu leisten ist. Das heift auch, der Umbruch hat begonnen,
er ist aber bei weitem noch nicht abgeschlossen.

Die Chemieindustrie hat die Anforderungen der Kunden erkannt und reagiert.
Gleichzeitig sind die Kunden mit dem Ergebnis heute noch nicht zufrieden. Eine
Erkldrung fiir diese Diskrepanz konnte in der Struktur der Chemieindustrie
liegen, die stark durch ihre Anlagenarchitektur gepragt ist. Die Entwicklung von
neuen Technologien/Produkten erfordert vielfach auch neue Produktionsver-
fahren, die Investitionen in neue Anlagen bedingen. Diese Investitionen kénnen
nicht ,,iiber Nacht® realisiert werden. Es wird daher noch einige Zeit dauern, bis
die noch individuelleren Losungen bei den Kunden ankommen.

Warum hat die Branche nicht schon frither reagiert? Auch hier bestitigen die
Experten aus der chemischen Industrie die Erkenntnisse aus den Kundeninter-
views. Die Position in der Wertschopfungskette, die teilweise fehlende Endkun-
denperspektive und das ,,Fakten-basierte” Handeln kénnten dazu beigetragen
haben, dass die Macht und die Geschwindigkeit, mit der die globalen Megatrends
wie ,Okologie und Nachhaltigkeit“ zum ,,Orkan“ wurden und damit reale Wirk-
samkeit erlangten, ein Stiick weit unterschétzt wurde.

Die Veranderungen in den Kundenbranchen sind teilweise fundamental. Die
resultierenden Veranderungen in der chemischen Industrie konnten genauso
grundlegend ausfallen. Diese Verdnderungen umfassen die gesamte ,,DNA® der
Branche - vom Umgang mit Rezepturen bis hin zu neuen Produktionswelten mit
kleineren und flexibleren Anlagen. Ein erfolgreicher Umbau verlangt, Manage-
ment, Mitarbeiter und Arbeitnehmervertreter auf dem Weg der Verinderung
mitzunehmen. Vergleichbare Veranderungen, wie z.B. in der Kohle-, Energie-
und Automobilindustrie, zeigen die Dimension der Herausforderung und sie
zeigen auch, dass auch in der Chemieindustrie der Umbau Zeit erfordern wird.

Tatsache ist aber auch, dass die Unternehmen, die den Umbau schneller schaffen,
sich einen Vorsprung im Wettbewerb verschaffen werden.

Immer individuellere Kundenanforderungen, verbunden mit der Notwendig-
keit, neue Technologien in immer kiirzeren Zyklen zu entwickeln und sie in der
Produktion anzuwenden, wird in vielen Fallen andere, agilere Organisations- und
Fihrungsstrukturen erfordern, als sie heute im Einsatz sind. Auch in dieser
Beziehung hat bei vielen Chemieunternehmen der Umbau begonnen.

Die chemische Industrie war immer stark darin, die Bediirfnisse ihrer Kunden
zu bedienen. Diese Bediirfnisse haben sich nun in kurzer Zeit stark verindert.
Die Branche hat die veridnderten Anforderungen erkannt und die Erarbeitung
der Antworten auf diese Anforderungen eingeleitet. Aus verschiedenen Griinden
braucht dieser Prozess Zeit, so dass heute noch nicht alle Kundenbranchen mit
den Ergebnissen zufrieden sind. Aber die Branche hat sich auf den Weg begeben.
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ERWARTUNGEN DER KUNDENBRANCHEN
AN DIE CHEMIEINDUSTRIE

Kreislaufwirtschaft erfordert
Technologieoffenheit

Ausreichende Versorgung mit
erneuerbaren Energien zu
wettbewerbsfihigen Kosten als
zentraler Standortfaktor

Digitalisierung voranbringen

56-57

Die meisten Anforderungen der Kundenindustrien kann die chemische Industrie
ohne Anpassung des politischen und regulativen Rahmens erfiillen. Bei einigen
Themen ist allerdings auch politischer Handlungsbedarf gegeben.

Freiraum fiir Innovation und wettbewerbsfahige Rahmenbedingungen schaffen:
Nur mit einem umfassenden Verstidndnis zirkuldrer Wirtschaft, das alle Beitrage
zur Schonung von Ressourcen umfasst, konnen die Potenziale einer zirkuldren
Wirtschaft fiir Industrie, Gesellschaft und Umwelt genutzt werden. Die Trans-
formation in Richtung Kreislaufwirtschaft kann nur mit Technologieoffenheit
und Freirdumen fiir Innovationen unter wettbewerbsfihigen Rahmenbeding-
ungen gelingen.

Den zweckmifligsten Verwertungsweg ermoglichen: Nachhaltige Abfallver-
wertung setzt voraus, dass die Abfallzusammensetzung den jeweils optimalen
Verwertungsweg bestimmt. Das ,klassische“ mechanische Recycling von Werk-
stoffen darf nicht zum Selbstzweck erhoben werden. Je nach Beschaffenheit des
Abfalls miissen auch das chemische Recycling oder eine effiziente energetische
Verwertung moglich sein. Das chemische Recycling erginzt das mechanische
und kann zum Problemldser fiir bisher nur schwer zu recycelnde Abfille
werden. Entscheidend ist, welches Verfahren am Ende die insgesamt beste
Okobilanz ausweist. Fiir Industrieabfallstréme, die nicht weiter verwertbar
sind - zum Beispiel Verbrennungsriickstinde aus der energetischen Verwer-
tung — muss die Deponierung weiterhin moglich sein.

Eine Verringerung des Treibhausgas-Fuflabdruckes bei Produkten der chemi-
schen Industrie wird mit einem massiv steigenden Bedarf an erneuerbaren Ener-
gien verbunden sein. Denn eine treibhausgasneutrale Chemieproduktion wird
nur mit einer stirkeren Elektrifizierung der Prozesse zu verwirklichen sein. Dies
wird im Wesentlichen durch die Erzeugung von Wasserstoff erforderlich.

Der Bedarf an erneuerbarem Strom fiir die Elektrifizierung wird weit {iber dem
heutigen Bedarf der Chemieindustrie an elektrischem Strom liegen. Die Produktion
am Standort Deutschland wird deshalb nur dann im heutigen Umfang aufrecht-
erhalten werden kénnen, wenn der Bedarf an erneuerbaren Energien auch sicher
gedeckt werden kann. Hinzu kommt, dass Investitionen in diese neuen elektrifi-
zierten Prozesse nur dann getdtigt werden, wenn die Stromkosten deutlich unter
das heutige Niveau sinken, um die Prozesse wettbewerbsfihig zu machen.

Die digitale Transformation stellt eine Vielzahl von Anforderungen an die Chemie-
industrie. Die Unternehmen miissen neue strategische Ziele setzen, Geschifts-
modelle priifen, Ressourcen aufbauen, die Unternehmenskultur anpassen,
Kooperationen und Plattformen etablieren, den Unternehmenszuschnitt justieren
und neue Beteiligungskonzepte entwickeln. Dieser Paradigmenwechsel benotigt
aber auch Unterstiitzung durch industriepolitische Mafinahmen, denn Struktur-
wandel gelingt am besten in einem regulatorischen Umfeld, das neue Produkte,
Dienstleistungen sowie Investitionen und Innovationen férdert und nicht behindert.
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Startups stérker in die
Innovationskette einbinden
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Verankerung von Digitalisierungskompetenzen in Schule sowie Aus- und Weiter-
bildung: Kenntnisse der Anwendung von Computern, Daten und Systemen, aber
insbesondere auch Fihigkeiten im Bereich der Datenanalyse und kiinstlichen
Intelligenz, sollten kein Spezialwissen mehr sein und daher bereits frith in den
Lehrplanen verankert werden. Es geht aber nicht allein um die Vermittlung von
Spezialwissen; zukiinftig werden fachiibergreifende Kompetenzen noch notwen-
diger sein als bereits heute.

Technische Infrastruktur ausbauen: Ein schnelles und stabiles Internet, das
Unternehmen, Lieferanten, Kunden und Mitarbeiter verbindet, ist dringend
erforderlich. Die Infrastruktur fiir die Telekommunikation muss bis spitestens
2025 flachendeckend ausgebaut werden. Dies gilt fiir Festnetz (auf Basis von
Glasfaser) und Mobilfunk (4G/5G) gleichermafien.

Datenschutzregelungen priifen: Datenschutzrechtliche Bestimmungen diirfen
die Entwicklung endkundenorientierter, individualisierter Geschaftsmodelle
nicht hemmen. Maschinendaten miissen so nutzbar sein, dass Innovationen bei
der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen nicht behindert werden.
Hierbei sind vertragliche Vereinbarungen fiir die Datennutzung und den sicheren
Umgang mit Daten gesetzlichen (Eigentums-)Regelungen vorzuziehen.

Verantwortungsvolle Regulierung von neuen Technologien wie Kiinstlicher
Intelligenz (KI): KI steht als Technik erst am Anfang der Entwicklung. Innova-
tionsfreundliche Rahmenbedingungen sind daher entscheidend fiir den Erfolg
von KI in Deutschland. Es muss verhindert werden, dass bereits jetzt durch
eine (zu scharfe) Regulierung zukiinftige Geschiftsmodelle oder Innovationen
beschnitten werden. Falls eine spezifische Regulierung notwendig ist, so sollte
diese {iber nationale Grenzen hinweg abgestimmt sein, damit es nicht zu lokalen
Wettbewerbsnachteilen kommt (level playing field).

Schaffung der rechtlichen und regulativen Rahmenbedingungen, um dem zuneh-
menden Bedarf sowie dem schnellen Wachstum digitaler Angebote gerecht zu
werden: Angesichts der Dynamik und Offenheit aktueller Entwicklungen ist es
wichtig, Freirdume zu lassen. Die Politik sollte Gesetze und Regularien europa-
weit und tber Industriegrenzen hinweg harmonisieren, widerspriichliche oder
redundante Vorschriften abbauen und regulatorische Unsicherheiten durch eine
konsistente, ganzheitliche Gesetzgebung mit hoher Transparenz hinsichtlich der
zukiinftigen Rahmenbedingungen reduzieren.

Startups sollten in einem gréfleren Umfang in die Projektforderung von BMBF
und BMWi und in Forschungsverbiinde mit grofien Unternehmen eingebunden
werden. Das ist bereits bei der Konzeption der Férdervorhaben und in der
Bewilligungspraxis zu berticksichtigen.

Zudem sollten die Rahmenbedingungen fiir die Wachstumsfinanzierung von
Startups mit hohem Investitionsaufwand und langen Entwicklungszeiten
verbessert werden.
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»Mehrwert“ als Ausweg aus der

Commoditisierung

Verknappung kénnte Entwicklung
von Substituten ermdglichen

Transparenz als Wettbewerbsvorteil

Geringeres Risiko durch neue
Flexibilitét

Uberwindung der Sektorengrenze zur
Energiewirtschaft als naheliegende
Option

60-61

Jede Verianderung birgt Risiken, aber auch Chancen. Die Chancen, die sich aus
den laufenden Veranderungen in den Kundenbranchen ergeben, sind vielfiltig.

Individuelle Losungen fiir die Herausforderungen der eigenen Kunden zu ent-
wickeln, schafft dort einen héheren ,Mehrwert“ als standardisierte Losungen.
Der Weg dorthin ist komplex und wird Investitionen erfordern. Nach Einschat-
zung der interviewten Experten konnte allerdings die Zahlungsbereitschaft
der Kunden fiir derartige Produkte hoher sein und damit héhere Margen
ermoglichen. Trotz heterogenerem Produktportfolio verbunden mit kleineren
Volumina je Linie und steigender Produktionskomplexitit konnte deshalb die
»Individualisierung® tiber hohere Margen eine Hintertiir zur Durchbrechung
der allgegenwirtigen Commoditisierung der ,,Brot-und-Butter-Produkte® der
Branche weisen und so die Basis fiir einen neuen Wettbewerbsvorsprung fiir die
deutsche Chemieindustrie schaffen.

Auch bei umfassender Zertifizierung und Auditierung von Lieferanten wird nicht
in jedem Fall sichergestellt werden konnen, dass dort alle gewiinschten Standards
eingehalten werden. Rohstofte von entsprechenden Lieferanten konnten perspek-
tivisch nicht mehr verwendet werden und konnten zu Verknappungen fithren.
Die resultierenden Preissteigerungen wiederum konnten die Forschung nach
Substituten attraktiver machen und ein weiteres Fenster zur Differenzierung im
Wettbewerb erdffnen.

Wenn Transparenz ,,unverhandelbar® wird, dann werden sich Unternehmen, die
diese schnell und umfassend bereitstellen, einen Wettbewerbsvorteil verschaffen
koénnen. Transparenz lebt aber nicht nur von der Bereitstellung der Daten,
sondern auch von deren Glaubwiirdigkeit. Die Glaubwiirdigkeit wird umso hoher
sein, je robuster die Regeln sind, auf deren Basis die Daten erstellt wurden. Vor
diesem Hintergrund kénnte sich die europdische Chemikalienregulierung mittel-
fristig zum Wettbewerbsvorteil entwickeln, vorausgesetzt, dass die Unternehmen
der chemischen Industrie den oben beschriebenen Paradigmenwechsel vollziehen
und die Ergebnisse transparent an ihre Kunden weitergeben.

Kleinere Produktionsanlagen bedeuten zwar einen Effizienzverlust gegeniiber
heutigen Groflanlagen, aber einen Gewinn an Flexibilitit bei deutlich niedri-
gerem Risiko. Wenn die Entwicklung hin zu immer individuelleren Kunden-
anforderungen anhilt, dann wird morgen nicht mehr zwingend der effizienteste
Anbieter, sondern der flexibelste das Rennen machen. Das heutige Risiko bei
der Planung von Groflanlagen wird signifikant sinken. ,,Numbering-Up* konnte
das traditionelle ,Scaling-Up® ersetzen. Allerdings wird im Gegenzug die
Komplexitit in der Produktion zunehmen.

Die Verbindungen zwischen Energie- und Chemieindustrie sind eng. Viele
chemische Verfahren, wie bspw. die Depolymerisation von Kunststoffen oder
Power-to-X, wiren heute schon méglich, wenn Strom aus erneuerbaren Quellen
zu giinstigeren Preisen angeboten wiirde. In beide Richtungen koénnten sich
Optionen ergeben, die Geschiftsmodelle zu erweitern.






