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Man muss nicht einstimmen
in die disteren Szenarien, die
inmitten Europas eine grofle
deindustrialisierte Zone sehen.
Davon sind wir noch ein grof3es
Stuick entfernt. Aber es ware fa-
tal, den aktuellen Entwicklungen
einfach weiter zuzusehen. Markt
bedeutet, dass die Unternehmen
dorthin gehen, wo insgesamt die
besten  Standortbedingungen
herrschen - das ist aktuell nicht
Deutschland und auch nicht Eu-
ropa. Herausforderungen gibt es
viele in der europdischen Indus-
trie. Teure Energie, berbordende
Regulierung und Biirokratie, In-
frastrukturdefizite, der Bedarf an
regenerativen Energien und Roh-
stoffen, Lieferkettenprobleme,
Fachkraftemangel, Innovations-
defizite und insgesamt ein Null-
wachstum auch beim Konsum
setzen nicht nur der chemischen
Industrie und der damit verbun-
denen Logistik zu. Besonders fa-
tal: Zur Adressierung dieser Pro-
bleme fehlt insgesamt ein Plan,
eine Industriestrategie — sowohl
national als auch in der EU.

Gut ist, dass viele der Hiirden fir
die chemische Industrie inzwi-
schen von der Politik erkannt
wurden. BloBe Erkenntnis oder
Absichtserklarungen niitzen
aber nichts, wenn sich in der
Realitdt nichts andert. In einigen
Bereichen wissen wir jetzt schon,
dass es erst noch schlechter wird,
bevor liberhaupt eine Besserung
zu erwarten ist (Stichwort Trans-
portinfrastruktur). Bei anderen
Themen wie den Energieprei-
sen ist noch vollig unklar, wann
Entlastungen kommen. Bis die
Energiewende geschafft ist und
Strom voraussichtlich glinstiger
sein wird, dauert es noch Jahr-
zehnte. Hier ist die Politik ge-
fordert, der Industrie kurzfristig
wettbewerbsfahige Energieprei-
se zu bieten.

Forderung ist auch bei der Roh-
stoffgewinnung in Europa no-
tig, damit die Abhdngigkeit von
Markten wie China gemindert
wird. Die Politik ist jetzt aufge-
rufen, eine ganzheitliche In-
dustriestrategie zu formulieren
und umzusetzen, die alle Wett-
bewerbshindernisse adressiert.
Von den Unternehmen darf aber
auch etwas Zuversicht kommen
— statt reiner Schwarzmalerei
sollten auch positive Entwick-
lungen und der Glaube kommu-
niziert werden, dass alle Akteure
in Europa das gemeinsam schaf-
fen konnen. ,Empower to unite”
ist das dazu passende Motto der
BVL Supply Chain CX, die als Fix-
punkt der Logistik-Community
im Oktober in Berlin genau diese
Note der chemischen Industrie
aufnehmen wird.

m www.bvl.de
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Chemielogistik in Bewegung

ie  Chemieindustrie st

eine Schlisselindustrie in

Deutschland. Sie gehort zu
den groBten Wirtschaftszweigen und
hat einen grof3en Anteil am Exportvo-
lumen. Sie ist aber auch eine der Bran-
chen mit sehr hohem Energiebedarf.
Nicht erst seit der Notwendigkeit zur
Energiewende erarbeiten Unterneh-
men Strategien zum Ersetzen von
fossilen Energietrdgern. Jedoch hat
sich mit dem Angriffskrieg Russlands
gegen die Ukraine und dem daraus
resultierenden Ausfall des Briicken-
energietragers Gas der Druck erhoht,
Alternativen fiir eine zukunftsfahige
Industrie in Deutschland zu finden.
Welche Wirkung diese Entwicklung auf
die Nachfrage von Chemielogistik hat,
behandelt die Studie ,Chemielogistik
in Bewegung - Szenarien und Aus-
blick fir Deutschland’, die von Dachser

Chem Logistics unterstiitzt wurde.

Die Studie beschreibt den Status
der Chemielogistik hinsichtlich der
Giiterfliissse, entwickelt konkrete
Szenarien der Entwicklungen und
veranschaulicht die zu erwarten-
den Wirkungen auf die zukiinftige
Gestaltung der logistischen Fliisse
in Deutschland. Auf Basis dieser
Erkenntnisse werden sechs Hand-
lungsempfehlungen aufgestellt, wie
die Chemielogistik einen Beitrag leis-
ten kann, damit der Chemiestandort
Deutschland weiterhin erfolgreich
im internationalen Wettbewerb be-
stehen kann.

Die Arbeit erfolgte in mehreren
Schritten, um die Ergebnisse der
Studie so differenziert und so ana-
lytisch wie notig, gleichzeitig so pra-
xisnah und so plausibel wie moglich
zu entwickeln (Grafik).

Analyse der Chemieindustrie in Deutschland

Zuerst wurde der Ist-Zustand der
Chemieindustrie beschrieben. Mit
dem Wissen iiber deren Produk-
tions- und Logistikstandorte sowie
den Giiterfliissen ist es moglich, die

Was Logistiker tun konnen, um die deutsche Chemieindustrie zu starken
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zu erwartenden Verdnderungen kon-
kret aufzuzeigen.

Mit rund 200 Mrd. EUR Umsatz,
knapp 4.000 Unternehmen, iiber
350.000 Beschiftigten und ca.
10 Mrd. EUR Logistikkosten ist die
Chemieindustrie eine der Schliisselin-
dustrien in Deutschland. Sie betreibt
in der ganzen Republik Produktions-

Andreas Backhaus,
freier Dozent
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standorte und ist ein wichtiger Liefe-
rant fiir jede Industrie. Dabei liegt der
Schwerpunkt der Logistikstandorte
im Westen Deutschlands (in Nord-
rhein-Westfalen und im Chemie-
dreieck Baden-Wiirttemberg/Rhein-
land-Pfalz/Hessen). Der wichtigste
Transportkorridor fiir Bulk-Produk-
te und Massengut erstreckt sich von

Stidosten nach Nordwesten zu den
ARA-Seehifen. Verpackte Ware wird
flachiger verteilt und weist keinen
dhnlich deutlichen Korridor auf.
Anschlieend wurden die iiber-
greifenden Trends und Treiber be-
trachtet, die fiir die Wirtschaft und
insbesondere fiir die Chemiebranche
relevant sind. Sie bieten die Mog-
lichkeit, die unterschiedlichen Ent-
wicklungsrichtungen einzuschétzen.
Durch den hohen Im- und Export-
anteil der Chemieindustrie sind die
weltweiten Verdnderungen von be-
sonderer Bedeutung. Die aktuellen
geopolitischen Verwerfungen und
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Verdnderungen haben nicht nur zu
hohen Energiekosten gefiihrt, son-
dern auch zu zunehmendem Protek-
tionismus wichtiger Partnerldnder.
Eine weitere Herausforderung sind
die in vielen relevanten Lindern an-
stehenden politischen Richtungsent-
scheidungen (Wahlen), die die Lage
deutlich verdndern konnen. Diese
Unsicherheit auf der makrodkono-
mischen Seite, speziell die daraus
resultierenden hohen Energiekosten
sowie die derzeitige Schwiche der
deutschen Wirtschaft insgesamt,
macht es nicht leicht, Entscheidun-
gen iiber notwendige Investitionen
in Digitalisierung, neue logistische
Losungen und Klimaschutz zu tref-
fen.

Entwicklung eines realistischen Szenarios

Mit dieser Basis wurden 13 Thesen

zur Wirkung der Trends und Trei-

ber auf die Chemieindustrie und
die Chemielogistik aufgestellt, die
als Input fiir eine Umfrage in der

Fachoffentlichkeit in Zusammen-

arbeit mit CHEManager diente. Die

Thesen halfen dabei, die Komplexitét

handhabbar und weitere Interpre-

tationen praxisndher gestalten zu
konnen. Dabei wurde zwischen den

Wirkungen durch gesellschaftliche,

technologische, 6konomische, 6kolo-

gische und politische Verdnderungen
unterschieden.

Aus diesen Erkenntnissen wurde
ein realistisches Szenario entwi-
ckelt. Darauf folgt die Analyse, wie
dieses Szenario die Chemiebranche
und insbesondere die Chemielogis-
tik tendenziell verdndern wird. Das
Ergebnis dieser Szenarioanalyse ist:
m Gesellschaftlich: Trotz intensiver Be-

miihungen um das Ansehen in der
Gesellschaft, schaffen es die Unter-
nehmen der Chemiebranche und
der Chemielogistik nicht ausrei-
chend, sich als attraktive Arbeit-
geber zu positionieren und werden
damit nicht nur den Fachkréfte-
mangel generell spiiren, sondern
auch groBere Herausforderungen
bei der Transformation haben.

m Technologisch: Wahrend sich die Her-
ausforderungen bei der Infrastruk-
tur vergroBern, konnen die 6ffent-
lichen Einrichtungen wie auch die
Unternehmen der Chemiebranche
und der Chemielogistik aufgrund
gesteigerter Investitionen und
ausgereifter Losungen der Digita-
lisierung und Automatisierung ihre
Effizienz und damit ihre Wettbe-
werbsfihigkeit steigern.

m Wirtschaftlich 6konomisch: Auf der ei-
nen Seite werden zahlreiche Che-
mieunternehmen weiterhin sin-
kende Umsétze und Produktions-
schlieBungen vermelden, wihrend
andere Wachstum erfahren. Die
zu erwartenden Entwicklungen
werden herausfordernd fiir Che-
mielogistikunternehmen mit Fokus
auf Bulk-Produkte. Demgegeniiber
wird das Volumen verpackter Ware
und damit zusammenhédngender
Zusatzleistungen wachsen.

Fortsetzung auf Seite 24 »
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Supply Chain Management effektiv organisieren

as Supply Chain Management (SCM) steht immer mehrim Zentrum des

Interesses von Unternehmen. Eine gut aufgestellte und gefiihrte Lie-

ferkette — innerhalb des Unternehmens und tGber Unternehmensgren-

zen hinweg - kann der Schliissel zum Erfolg eines Unternehmens sein, wahrend

schlecht gefiihrte Lieferketten zu Verzogerungen und Ausfallen, erhéhten Kosten

und entgangenen Umsétzen fiihren. Die organisationale Verankerung des SCM im

Unternehmen ist die Grundlage des Erfolgs und mehr als nur ein Organigramm

mit Rechtecken und Verbindungslinien.

In der Ausgestaltung der Supply-
Chain-Organisation erfolgen sowohl
die Abgrenzung von Prozessen, Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten als
auch die Festlegung der Interakti-
on mit anderen Abteilungen. Dabei
gibt es kein Universalkonzept fiir die
SCM-Organisation, die in einer bhe-
stimmten Branche, geschweige denn
in allen Unternehmen, angewandt
werden kann und zum Erfolg fiihrt.
Vielmehr muss die Organisation
spezifisch auf Basis der Unterneh-
mens- und Supply Chain-Strategie
abgeleitet werden und zur Unterneh-
menskultur passen. Unternehmen
sehen sich dabei mit einer Vielzahl
von Fragen und Herausforderungen
konfrontiert: Von der Entscheidung
zwischen Zentralisierung und De-
zentralisierung iiber die Gestaltung
der Organisationsbreite und -tiefe
bis hin zur Festlegung von Ressour-
cen und Rollenprofilen.

Um Threm Unternehmen beim Auf-
bau einer optimalen SCM-Organisa-
tion zu helfen, haben wir fiinf Prakti-
ker-Tipps fiir Sie zusammengestellt:

1. Machen Sie SCM zur
Top-Management Aufgabe

Das SCM ist als zentrale Funktion
aller produzierenden Unternehmen
von hochster strategischer Bedeu-
tung. Die SCM-Leitung sollte dem-
nach als eigener Organisationsbe-
reich entsprechend hoch in der Un-
ternehmenshierarchie angesiedelt
sein, mit direktem Zugang zu den

<« Fortsetzung von Seite 23

m Okologisch: Die klimabedingten
Einfliisse auf die Chemiebranche
generell sind handhabbar, auch
wenn sie mit Kostensteigerungen
einhergehen. Trotzdem wird sich
langfristig die Chemiebranche

Matthias Liitke Entrup,
Hoveler Holzmann
Consulting

© Hoveler Holzmann Consulting

Dennis Goetjes,
Hoveler Holzmann
Consulting
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Jakob Kaatz,
Hoveler Holzmann
Consulting
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Entscheidungstriagern. Die Veran-
kerung der SCM-Leitung nahe der
Unternehmensspitze ermdglicht es,
dass die Lieferkette nicht nur als
operative Notwendigkeit, sondern
als strategischer Wetthewerbsvorteil
betrachtet wird.

2. Ermitteln Sie die optimale
Struktur und Zentralisierung

Bei der Gestaltung der SCM-Orga-
nisation sind zwei zentrale strate-
gische Abwagungen zu treffen: die
Balance zwischen Breite und Tiefe
sowie zwischen Zentralisierung und
Dezentralisierung. Eine zu breite Or-
ganisation kann zu Uberkomplexitét
und Kontrollverlust fiihren, wéh-

rend eine zu tiefe Struktur die Agi-
litdt und Entscheidungsfindung ver-
langsamt. Ebenso kann eine starke
Zentralisierung die Flexibilitdt und
Anpassungsfihigkeit einschrinken,
wihrend eine {iberméfBige Dezen-
tralisierung zu Inkonsistenzen und
ineffizienter Ressourcennutzung fiih-
ren kann. Es ist daher entscheidend,
die potenziellen Vor- und Nachteile
dieser Entscheidungen sorgfiltig ab-
zuwégen, um eine Organisation zu
gestalten, die sowohl effizient als
auch flexibel bleibt.

3. Klaren Sie Verantwortlichkeiten,
Weisungsbefugnisse und Schnittstellen

Das SCM fungiert als Querschnitts-
funktion und integriert diverse Fach-
bereiche und Aufgabengebiete im
Unternehmen. Diese Vielfalt erfor-
dert nicht nur eine prézise Definition
von Rollen und Verantwortlichkeiten,
sondern auch eine sorgfiltige Ge-
staltung von Weisungsbefugnissen.
Eindeutige Festlegungen, welche

Fiinf Praktiker-Tipps zur SCM-Organisation

Abteilung fiir welche Prozesse ver-
antwortlich ist, helfen dabei, Uber-
schneidungen und Liicken in der
Prozesskette zu vermeiden. Klar de-
finierte Weisungsbefugnisse steuern
den Informationsfluss im Unterneh-
men und regeln die disziplinarische
Fithrung der Mitarbeiter. Wenn diese
Strukturen exakt definiert und allen
Mitarbeitern bekannt sind, entsteht
Transparenz, die es erleichtert,
Zielkonflikte zu l6sen und Heraus-
forderungen friihzeitig zu erkennen.
Zusétzlich ermoglichen sorgfiltig
abgestimmte Schnittstellen und
Kommunikationskanile einen effi-
zienten Informationsaustausch und
eine Ausrichtung auf gemeinsame
Unternehmensziele.

4. Ermitteln Sie detailliert
den Ressourcenbedarf

Ein haufiges Problem in Unterneh-
men ist die Unklarheit iiber den
Ressourcenbedarf, der zur Durch-
fiihrung relevanter Tétigkeiten er-

P

forderlich ist. Oftmals werden die be-
notigten Ressourcen eher grob und
nach dem Prinzip ,Pi mal Daumen’
geschitzt. Vermeiden Sie potenzielle
Ineffizienzen oder Engpiésse, die aus
einem groben Abschétzen resultie-
ren, indem Sie basierend auf einer
Arbeitsverteilanalyse im Abgleich
mit Benchmarks aus vergleichbaren
Unternehmen sorgfiltig und metho-
disch den Ressourcenbedarf ermit-
teln. Durch eine systematische Er-
fassung aller Aktivitdten im SCM und
deren Arbeitslast lassen sich nicht
nur der genaue Ressourcenbedarf je
Aufgabenbereich besser bestimmen,
sondern auch Aufwandstreiber iden-
tifizieren und Optimierungspoten-
ziale aufdecken.

5. Bewerten Sie organisatorische
Optionen umfassend

Bei der Definition der richtigen Aus-
gestaltung der SCM-Organisation
stehen Unternehmen oft vor einer
komplexen Herausforderung. Defi-

Chemielogistik in Bewegung

und auch die Chemielogistik neu
sortieren, da nicht allen Unterneh-
men die Transformation gelingen
wird.

m Politisch: Auf dem Weg zur Losung
der (Handels-)Konflikte, der Redu-
zierung der aktuell hohen Ener-
giekosten und dem Erreichen der
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Klimaneutralitdt bestehen viele
Baustellen seitens der Politik, die
zu einer handhabbaren Belastung
fiir manche Unternehmen, fiir an-
dere wiederum zu nicht tragharen
Kostensteigerungen fiihren.

Analyse und Handlungsempfehlungen

Dieses Szenario besagt entspre-

chend, dass einige Logistikstandorte

insbesondere im Siiden und Westen

Deutschlands mit negativen Entwick-

lungen rechnen miissen. Standorte

im Osten und Norden werden ten-

denziell besseren Zugang zu regene-

rativen Energien und damit weniger

Herausforderungen haben.

Die Standorte mit Spezialchemie
werden sich voraussichtlich bei der
Entwicklung etwas leichter tun.
Damit verschiebt sich nicht nur der
Schwerpunkt von Logistikstandorten
nach Osten, auch bei den Giiterfliis-
sen zeigen sich Verdnderungen.

Vor diesem Hintergrund kénnen
Handlungsempfehlungen zur Ge-
staltung der Chemielogistik abge-
leitet werden, damit die Chemie-
unternehmen trotz der Herausfor-
derungen weiterhin erfolgreich im
internationalen Wettbhewerb beste-
hen konnen:

1. Logistik kann (immer noch) nur durch Men-
schen erfolgreich sein: Die Investition
in die Rekrutierung und Bindung
von Personal sichert das beste-
hende Geschéft ab und verspricht
langfristige Wettbewerbsvorteile.

2. Innovationen bedeuten Standortvorteile:
Neben der Beteiligung an der
Erforschung von Logistikinnova-
tionen bedarf es MaSnahmen zur
Modernisierung der Logistik fiir
eine gute Positionierung im inter-
nationalen Wettbewerb.

nehmenden Spannungen zurechtfinden:
Der Trend zur Regionalisierung
fiihrt aufgrund des wachsenden
Wettbewerbs zu geringeren Uber-
seeexporten, die verbleibenden
globalen Lieferketten miissen mit
umfassender Kooperation, neuer

Y

Durch den hohen Im- und Exportanteil
der Chemieindustrie sind die weltweiten Ver-

dnderungen von besonderer Bedeutung.

3. Der Chemiestandort Deutschland kann nur
mit hoher Qualitdt und diversifizierten Port-
folios erfolgreich sein: Investitionen
in Automatisierung und Digitali-
sierung sind in der Logistik ent-
scheidend, um die Resilienz und
damit die Leistungsfdhigkeit der
Chemiebranche zu steigern.

4. EinWandel wird in der Chemie stattfinden:
Die Verdnderungen im Chemie-
markt erfordern eine Neubewer-
tung und Anpassung der logisti-
schen Netzwerke und Angebote.

5. Die Auswirkungen von Klimawandel und
Energiewende fiihren zu strategischen
Richtungséanderungen in der Chemie-
industrie: Die Logistik muss sich auf
restriktive Manahmen im Zuge
der Energiewende vorbereiten
und gegen Wettereinfliisse resis-
tente Prozesse implementieren.

6. Die Unternehmen der Chemie miissen
sich in einer multilateralen Welt mit zu-

L

Ansitze und moderner Technolo-
gien robuster betrieben werden.

Somit bleibt als Fazit festzuhalten:
Eine weltweit fithrende Chemielo-
gistik ist ein zentraler Pfeiler fiir
eine erfolgreiche Chemiebranche
in Deutschland.

Christian Kille, Professor fiir
Handelslogistik und Operations
Management an der Hochschule
Wiirzburg-Schweinfurt (THWS)
Andreas Backhaus, freier Dozent

m christian.kille@thws.de
m www.dachser.de/de/chemie-logistik-studie-2024

Die aktuelle Studie kann unter folgendem
Link kostenlos heruntergeladen werden:
https://www.dachser.de/de/chemie-logistik-
studie-2024
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nieren Sie im Vorhinein Bewertungs-
kriterien, die auf mogliche Optionen
der organisatorischen Gestaltung
angewandt werden konnen. Diese
Kriterien sollten sorgfiltig ausge-
wihlt und basierend auf den spe-
zifischen Bediirfnissen und Zielen
des Unternehmens gewichtet wer-
den. Stellen Sie jedoch bei der Be-
wertung der Optionen sicher, keine
Scheingenauigkeit abzubilden. Eine
zu granulare Bewertung liefert in
den meisten Fillen keinen Mehrwert
zu einer fachménnischen Einschét-
zung auf einer Skala von z.B. ,Sehr
schlecht” bis ,Sehr gut®.

Fazit

Der Aufbau einer schlagkriftigen
SCM-Organisation erfordert eine
strukturierte Herangehensweise, bei
der viele unterschiedliche Faktoren
Beriicksichtigung finden miissen.
Eine durchdachte Konzeption -
verbunden mit einer erfolgreichen
Umsetzung — der Supply Chain Orga-
nisation wird im Ergebnis zu einem
wesentlichen Wetthbewerbsvorteil
fithren. Dieser resultiert nicht nur
aus besseren und schnelleren Ent-
scheidungen entlang der Supply
Chain, sondern auch aus einer ef-
fizienteren Arbeitsweise der Supply
Chain Organisation.

Dennis Goetjes und Matthias
Liitke Entrup, Partner, und
Jakob Kaatz, Consultant, Hoveler
Holzmann Consulting GmbH,
Diisseldorf

m dennis.goetjes@hoeveler-holzmann.com
m matthias.luetkeentrup@hoeveler-holzmann.com
m www. hoeveler-holzmann.com

Lesen Sie den ausfiihrlichen Artikel auf
chemanager-online: https://bit.ly/Supply
ChainManagement_HoevelerHolzamann

Zu DEN PERSONEN

; Christian Kille ist seit 1.April 2011 Profes-
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ative ,Prognose fiir die Entwicklung der

Logistik in Deutschland - Logistikweisen”.

Andreas Backhaus erhielt im Jahr 1985
sein Diplom in Maschinenbau am Karls-
ruher Institut fur Technologie (KIT) und
promovierte dort 1990. Im Anschluss
begann er als Projektingenieur bei BASF
in Ludwigshafen und Antwerpen. Ende
der 90er Jahre gestaltete er den Aufbau
des Supply Chain Managements (SCM)

denen Bereichen des Chemiekonzerns.
2012 ubernahm er die Verantwortung
fur die Supply-Chain-Strategie der
BASF-Gruppe. Von Ende 2015 bis 2019
war er fur die Logistik der europaischen
Standorte der BASF verantwortlich. Seit
seiner Pensionierung ist er als freier Do-
zent und Berater tatig.
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