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Wie gelingt der Doppelsprung?

krainekrieg, hohe Energiekosten, Klimawandel und demografischer Wan-

]

Wie Chemieunternehmen mit kiinstlicher Intelligenz die disruptive Transformation meistern

del — anders als frilher hat die Chemieindustrie mit multiplen Krisen zu

’

i i Die volle Nutzung der
Potenziale von Kl gelingt nur,

wenn wir den notwendigen
" Verdnderungsprozess jetzt

tun, die sich zudem gegenseitig verstarken. Ein weiterer Katalysator fiir
Veranderung ist die klinstliche Intelligenz (KI). Die deutsche Chemieindustrie der
Zukunft durfte mit der Chemiebranche der vergangenen Jahre nur wenig gemein-
sam haben. Doch wie gelingt angesichts dieser Herausforderung eine erfolgreiche

Transformation? Andrea Gruf3 sprach dartiber mit Juan Rigall, Geschéftsfiihrer bei

Santiago Advisors, und Mitbegriinder des CHEMonitor-Trendbarometers (s. Seite 13).
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Investitionen

Covestro erweitert die Polycarbo-
nat-Kapazitaten in Hebron, Ohio.
BASF hat die Ammoniumchlorid-
Kapazitat in Ludwigshafen erhoht.
Merck investiert Giber 70 Mio. EUR
am Standort Shizuoka in Japan.

Mehr auf den Seiten2,3 und17 »

M&A News
0Q Chemicals hat sein Esterwerk in
Amsterdam an Perstorp verkauft.

Ineos verauBert sein Composites-
Geschaft fir 1,7 Mrd. EUR an KPS.

Mehr auf Seite3 »

CHEManager International
AbbVie to buy Nimble Therapeu-
tics for $200 million.

Lonza presents plans to focus on
its core CDMO business.

Mehr auf den Seiten 11und 12 »

Personalia

Altana, Evonik, AlzChem, Wacker,
Covestro u.a. besetzen Fiihrungs-
positionen neu.

CHEManager: Herr Rigall, Sie
begleiten die Chemiebranche seit
vielen Jahren als Berater. Welche
Entwicklungen beobachten Sie
aktuell?

J.Rigall: Die deutsche Chemieindustrie
steht derzeit zeitgleich vor mehreren
groen Herausforderungen. Dazu
gehoren steigende Energiekosten,
der Druck zur Defossilisierung,
biirokratische Hiirden und nicht
zuletzt der demografische Wandel,
der unter anderem zu einem anhal-
tenden Fachkrédftemangel fithrt. Um
die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern,
sind dringende Manahmen erforder-
lich. Viele Unternehmen reagieren auf
den erhohten Transformationsdruck

zentration auf ihr Kerngeschift. Teil-
geschiifte werden verkauft, Anlagen
stillgelegt und Verwaltungsstrukturen
vereinfacht. Investitionen werden vor
allem auBerhalb Deutschlands geté-
tigt, in Regionen mit hohem Zukunfts-
potenzial fiir die Unternehmen.

Werden diese Maf3inahmen ausrei-
chen, um die multiplen Krisen zu
iiberwinden?

J. Rigall: Die Industrie handelt. Sie
steht nicht still. Gleichzeitig verlie-
ren die Unternehmen aufgrund von
Restrukturierungen und Altersstruk-
tur nahezu tdglich an Know-how. Die
Fachkriftesicherung und die Gestal-
tung der zukiinftigen Arbeitswelt miis-

mit Kostenreduktion und einer Kon-  sen daher auf der Agenda des Top-

einleiten.

igall, Geschaftsfiihrer,
Santiago Advisors

Managements genauso verbleiben wie
Kostenreduktion und Prozessoptimie-
rungen. Denn spétestens, wenn die
zukiinftigen Kerngeschéftsfelder neu
aufgestellt und die Anlagenstrukturen
wieder voll wettbewerbsfdhig sind,
braucht es dort hoch qualifizierte Mit-
arbeiter. Wihrend die demografische

Entwicklung seit langem vorherseh-
bar war, wurden viele Unternehmen
von der Disruptionskraft neuester
Technologieentwicklungen, insheson-
dere im Bereich der kiinstlichen Intel-
ligenz, iiberrascht. Die Digitalisierung
hat durch KI ein neues Tempo erreicht
und vor allem neue Verbesserungs-

potenziale erschlossen. Unternehmen
miissen jetzt auf allen diesen Felder
gleichzeitig handeln, um in Zukunft
wettbewerbsfiahig zu bleiben. Hier
besteht aus meiner Sicht dringender
Handlungsbedarf.

Fortsetzung auf Seite 13 »

Chemie verbindet — Molekiile und Menschen

INT-Berufe, die Kompetenzen in Mathematik, Informatik, Naturwis-
senschaften und Technik erfordern, sind von entscheidender Bedeu-
tung flir unsere Zukunft. Sie bilden die Grundlage fiir viele wichtige
Entwicklungen und Innovationen. Doch in Wissenschaft und Industrie fehlt es
an qualifiziertem MINT-Nachwuchs. Um zur Popularisierung dieser Berufsfelder
beizutragen, lassen wir in Kooperation mit dem VAA, der Vertretung der Fach- und
Fuhrungskréfte in Chemie und Pharma, in den kommenden CHEManager-Ausga-
ben junge Wissenschaftler zu Wort kommen. Sie berichten tiber ihre persénliche
Motivation und ihren Ausbildungs- und beruflichen Lebensweg. Den Auftakt der

Serie gibt Isabel Neuhaus, Chemikerin bei BASF in Ludwigshafen.

[ —

o e

Sehuls i . oA
o Lot

o, K

. Chovrle s Spors
L eraniungy mw:.'; e
I St i ety
eonfiort i

Selien . 1y

i

., Was machst Du beruflich?“,,Ich bin
Chemikerin.” ,Echt?! Chemie habe
ich als erstes Fach abgewdhlt.

Diese Gespréachssituation begegnet
mir hiufig und bringt mich zum Nach-
denken. Es verdeutlicht das gesell-
schaftliche Bild der MINT-Berufe und
besonders der Chemie in Deutschland.
Das Vorurteil: Chemie ist langweilig,
schwer zu verstehen, gefdhrlich und
verschmutzt die Umwelt. Ich empfinde
genau das Gegenteil: Chemie ist span-
nend, logisch, sicher und nimmt als
ressourcenintensive Industrie eine
Schliisselfunktion fiir Nachhaltigkeit
und Klimaschutz ein. Aber warum
kann ich das so sehen und andere
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VAA-Serie Lebenswege: Isabel Neuhaus, Produktionsmanagerin bei BASF

FUnf Minuten Kaffeepause...

... und dabei den woéchentlichen Newsletter von CHEManager studieren.
Effizienter und entspannter konnen sich Strategen und Entscheider der
Chemiebranche nicht informieren!

© BASF

nicht? Warum habe ich Chemie nicht
abgewdahlt?

Ich hatte ein Vorbild: meinen Vater.
Mein Vater ist leidenschaftlicher
Naturwissenschaftler und selbst pro-
movierter Chemiker. Schon als Kind
hat mein Vater mir abends oder am
Wochenende am Friihstiickstisch die
Geburt von Sternen im All, die Funk-
tionsweise der Heizung, die Farbe
des Regenbogens, das Aufgehen des
Hefeteigs, den Reinigungseffekt des
Waschmittels und die alkoholische
Géarung in einfachen Worten erklart.

Fortsetzung auf Seite 14 »

https://bit.ly/3icWheF

Jetzt ganz einfach
kostenlos registrieren:
www.chemanager-
online.com/newsletter
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Das klingt nach einer wahren
Mammutaufgabe ...

J.Rigall: In der Tat. Der Wandel und die
damit verbundenen Anforderungen
sind zu komplex, als dass sie noch
isoliert betrachtet werden koénnen.
Es geht nicht mehr darum, auf klas-
sische Weise Prozesse zu verbessern
oder mithilfe von Software digitaler zu
gestalten, sondern sie unter der Pré-
misse von weniger Personal, schrump-
fendem Know-how und stidrkerem
Technologieeinsatz neu zu denken.
Eine erfolgreiche Transformation
braucht einen iibergreifenden Blick
und ein entsprechend ausgerichte-
tes Handeln. Anstelle der iiblichen,
langwierigen und inkrementellen
Optimierungen braucht es ein auf die
Zukunft gerichtetes Neudenken der
gesamten Organisation. Die Frage,
wie man kiinftig schneller wachsen
kann mit proportional weniger Per-
sonal, muss neu beantwortet werden.
Und moderne Technologien wie KI
und Automatisierung sind ein wesent-
licher Teil der Antwort.
Unternehmen werden diese dis-
ruptive Verdnderung nur durch einen
,Doppelsprung“ meistern. Die Dop-
pelsprung-Transformation umfasst
zwei wesentliche Aspekte: Erstens
den Aufbau von Kompetenzen, um
methodisch, fachlich und durch die
Art des Zusammenarbeitens das
Potenzial von Technologien wie
kiinstlicher Intelligenz und Auto-
matisierung nutzen zu koénnen, und
zweitens den Einsatz dieser Tech-
nologien selbst, um den Verlust an
menschlichem Know-how zu kom-
pensieren und die erheblichen Effi-
zienzspriinge auch tatsdchlich im
Betriebsalltag zu realisieren. Diese
beiden Elemente sind entscheidend,
um First-Mover-Vorteile zu schaffen
und die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen langfristig zu sichern.

Fiir den Doppelsprung braucht es
Ressourcen. Die deutsche Chemie-
industrie hat bereits hunderte
von Millionen Euro in Digitali-
sierungsprojekte gesteckt, ohne
dass dadurch ein technologischer
Vorsprung erreicht wurde. Worauf
Jiihren Sie das zuriick?

J.Rigall: Es ist ja nicht so, dass keine
Fortschritte erzielt wurden. Es ist
eher so, dass diese Investitionen auch
Grundlagen geschaffen haben fiir
einen effizienten Einsatz von KI. Man
denke nur an die Strukturierung und
Verfiigharkeit von Daten als Grund-
lage von lernenden und prognostizie-
renden Algorithmen. Aber die durch
KI enorm gestiegene Dynamik der
letzten Jahre hat viele Unternehmen
- bei allem lobenswerten Enthusias-
mus in Anbetracht der neuen Mog-
lichkeiten — eben auch iiberrascht.
Dadurch wurden zum einen fiir viel
Geld KI-Talente von auBlen rekrutiert.
Zum anderen wurden gerade bei
KI-Applikationen héufig zu viele und
zu einfache Anwendungsfille gleich-
zeitig in Angriff genommen. 80 % der
Organisationen probieren zu viel aus.
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Jetzt Panel-Mitglied werden .. W

Wie gelingt der Doppelsprung?

Das wirkt am Anfang motivierend. Die
Motivation sinkt aber schnell, wenn
groB3e Durchbriiche ausbleiben.

Ein Beispiel dafiir ist der Aufbau
von Cloud-Infrastrukturen. H&ufig
hat man diese mit Bottom-up-Anwen-
dungsfallen kombiniert, um Mitarbei-
ter durch tolle Dashboards iiber ihre
diversen IT-Systeme und neue Bedien-
moglichkeiten zu begeistern. An sich
eine gute Idee. Aber die Millionen Euro
an Einsparungen, die sich der Vor-
stand erhofft hatte, blieben dadurch
in den meisten Fillen aber aus — und
dann macht sich schnell Erniichterung
und Unverstdndnis breit.

Viele KI-Projekte scheitern auch,
weil die Mitarbeiter nicht ausreichend
in den Verdnderungsprozess einge-
bunden sind. Es ist wichtig, transpa-
rent zu kommunizieren, Angste — zum

Beispiel vor dem Verlust des Arbeits-
platzes — abzubauen und Vertrauen zu
schaffen. Erste entstehende KI-Pilot-
l6sungen werden ansonsten schnell
abgelehnt oder im Alltag einfach nicht
angewendet. Daher sind Qualifizie-
rungsprogramme und kontinuierliche
Unterstiitzung genauso notwendig,
um die neuen technologischen Mog-
lichkeiten auch nutzen zu koénnen.
Gerade bei der kiinstlichen Intelli-

zu tun haben. Auch beim Forecasting
oder anderen Prozessen, bei denen es
an Daten mangelt, kann die KI durch
millionenfache Simulation und Trial
and Error im digitalen Raum groBen
Nutzen stiften und zu besseren Ent-
scheidungen fiihren. In der Offent-
lichkeit wird viel iiber generative KI
diskutiert. Fiir die Prozessindustrie ist
das Potenzial von Machine Learning
und Reinforcement Learning aber
héufig der grofere Game Changer.
Um das spezifische Potenzial von
KI zu heben, miissen Unternehmen
unbedingt Know-how zur kiinstlichen
Intelligenz intern aufbauen. Ideal ist
zum Beispiel ein Chemiker mit KI-Af-
finitdt. Denn nur mit Personen, die
auch die internen Abldufe und die
stoffliche Wertschopfung verstehen,
lasst sich die notwendige Beurtei-

lungs- und Beratungskompetenz
aufbauen, um die Technologie im
eigenen Unternehmen gewinnbrin-
gend einzusetzen.

Dariiber hinaus ist es wichtig,
einen ganzheitlichen Ansatz zu verfol-
gen. Das bedeutet, nicht nur isolierte
technologische Verbesserungen anzu-
streben, sondern auch die gesamte
Organisation und ihre Féhigkeiten
neu zu denken. Dazu gehort die

Die Frage, wie man kiinftig
schneller wachsen kann — mit pro-
portional weniger Personal - muss

A neu beantwortet werden.

Juan Rigall, Geschaftsfiihrer, Santiago Advisors

genz miissen Unternehmen Stolper-
steine antizipieren und die richtigen
MaBnahmen rechtzeitig ergreifen,
damit auch bereits getétigte Investi-
tionen noch Friichte tragen. Blindes
Explorieren oder das Hoffen auf einen
Zufallstreffer durch maximal viele Use
Cases sind auf Dauer schlichtweg zu
teuer und zu langwierig.

Wo sehen Sie die grifiten Chancen
der KI? Wie liisst sich das Potenzial
gewinnbringend heben?

J. Rigall: Sie konnen mit kiinstlicher
Intelligenz hervorragend Ablédufe
optimieren, die zum Beispiel mit
Text-, Sprach- und Bildverarbeitung

-

chemonitor

Aufbauorganisation genauso wie die
einzelnen Abldufe darin, die IT-Sys-
teme genauso wie die Daten darin,
bekannte Qualifikationen genauso wie
vollig neue Fahigkeiten. Nur wer das
grofle Ganze im Blick hat, kann die
Vorteile von KI wirklich nutzen.

Wie wirkt sich die Digitalisierung
und kiinstliche Intelligenz auf die
Arbeitswelt aus?

J.Rigall: Die verénderte Arbeitsteilung
zwischen Mensch und Maschine ist
bereits heute zu spiiren: Schneller
Support, schnelle Fragenbeantwor-
tung, schnelle Auswertung, schnelle
Simulation — die Maschine wird zum

IN KOOPERATION MIT SANTIAGD ADVIEORS

CHEMonitor-Befragung zu kiinstlicher Intelligenz und Demografie

Als flihrendes Trendbarometer liefert der CHEMonitor seit 2007 wertvolle Einblicke in die deutsche Chemie- und Pharmaindus-
trie, die im CHEManager verdffentlicht und diskutiert werden. Nach kurzer Pause startet der CHEMonitor jetzt in eine neue
Runde. CHEManager und die Strategie- und Organisationsberatung Santiago Advisors laden die Leser der Zeitung ein, Teil des
CHEMonitor-Panels zu werden. Dem Panel gehéren Top-Entscheider der Chemie- und Pharmabranche aus Gro3konzernen sowie
mittelstandischen Unternehmen an. Sie werden zweimal pro Jahr online (Dauer: weniger als 10 min) zur wirtschaftlichen Ent-
wicklung ihres Unternehmens und der Branche sowie einem aktuellen Sonderthema befragt. Panel-Mitglieder erhalten einen
ausfihrlichen Ergebnisbericht und Zugriff auf ein individuelles Dashboard, das die Ergebnisse des eigenen
Unternehmens mit den tibrigen Riickmeldungen vergleicht. Die aktuelle CHEMonitor-Befragung endet am
7.Marz 2025 und befasst sich mit den Auswirkungen der kiinstlichen Intelligenz und des demografischen
Wandels auf die Transformation der Branche. Weitere Infos sowie Registrierung unter:
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personlichen Sekretdr mit Multi-
Féhigkeiten. Neue Automatisierungs-
technologien, inshesondere ermog-
licht durch kiinstliche Intelligenz,
konnen fehlendes Know-how erset-
zen, neues Wissen schaffen und
Effizienzen heben. Damit kénnten
sie einen Wachstumsschub auslosen
und die Folgen des demografischen
Wandels abfedern. Doch der Verdn-
derungsprozess muss vorausschau-
end und sofort angegangen werden.
Damit wir in drei bis vier Jahren
iiber die notwendigen ausgebilde-
ten Ressourcen verfiigen, miissen
bereits heute neue Qualifikations-,
Rollen- und Jobprofile aufgesetzt und
pilotiert werden.

Konnen Sie uns hier ein konkretes
Beispiel nennen?

J. Rigall: Die Transformation wird
zum Beispiel neue Rollen im Supply
Chain Management erfordern. Hier
werden Simulations-, Optimierungs-
und Vorhersagefidhigkeiten immer
wichtiger, um die zunehmend kom-
plexeren Zusammenhénge managen
zu konnen. Tradierte Rollen wie der
Demand Planner oder der Produk-
tionsplaner werden aufgrund der
Automatisierung weitgehend ent-
fallen. Stattdessen entstehen neue
Profile, wie zum Beispiel der Sup-
ply Chain Operations Controller, der
die gesamte automatisierte Supply
Chain tiherwacht. Auch der Supply
Chain Simulator wird wichtig sein,
um die Folgen von Disruptionen
bei Lieferkettenproblemen oder
Produktionsausfillen zu simulie-
ren. Diese und andere neue Profile
miissen frithzeitig entwickelt und in
die Organisation integriert werden.
Man pilotiert bereits heute Ansétze
wie den sogenannten Control Tower,
in dem interdisziplinidr ausgebildete
Kollegen globale Lieferketten von
Anfang bis Ende steuern und iiber-
wachen - von einem Ort aus und
unter massivem Technologieeinsatz.

Welche weiteren Tipps haben Sie
[iir Unternehmen, damit der ,,Dop-
pelsprung“ gelingt?

J. Rigall: Sofort anfangen! Ich habe
es eben schon angesprochen, die
volle Nutzung der Potenziale von
KI gelingt nur, wenn wir den not-
wendigen Verdnderungsprozess jetzt
einleiten. Denn der Wetthewerb, ins-
besondere aus Asien und den USA,
schlift nicht. Und der Verdnderungs-
prozess benotigt Zeit. Am Ende geht
es um Menschen, deren Arbeit mit
neuen Fahigkeiten und in einem
automatisierten Umfeld neugestaltet
werden muss. Unternehmen sollten
nicht warten, bis der Wetthewerb sie
rechts und links gleichzeitig iiber-
holt, sondern frithzeitig den unter-
nehmensindividuellen Nutzen von
kiinstlicher Intelligenz erkennen
und dadurch gezielt eigene Beurtei-
lungskompetenz aufbauen. Zudem
sollten sie sich nicht in einer Viel-
zahl weniger relevanten Pilotpro-
jekten verlieren, sondern sich auf
strategisch entscheidende Anwen-
dungsfelder konzentrieren. Um dem
Know-how-Verlust entgegenzuwir-

ken, sollten Unternehmen proaktiv
neue Qualifikationsprofile entwickeln
und entsprechende Trainings- und
Rekrutierungsprogramme friithzeitig
aufsetzen. Die Ressourcen von mor-
gen miissen heute ausgebildet wer-
den. Genauso ist es empfehlenswert,
sich mit anderen Unternehmen zu
vernetzen, um von deren Erfahrun-
gen zu lernen. Ein innovatives und
offenes Okosystem, das Universiti-
ten, Losungsanbieter, Start-ups und
Talente gleichermaflen einbindet, ist
wichtig. Nur so konnen sie die Her-
ausforderungen der Zukunft meis-
tern und ihre Wettbewerbsfdhigkeit
sichern.

Zur PrersoN

Juan Rigall ist Geschaftsfiihrer und Mit-
griinder der Strategie- und Organisati-
onsberatung Santiago Advisors. Seit
1996 ist er als Top-Management-Berater
tatig und zahlt zahlreiche Konzerne und
Marktfihrer im Mittelstand, v.a. in den
Life Sciences und Hightech-Industrien,
zu seinen Kunden. Im Jahr 2007 initiierte
gemeinsam mit dem CHEManager-Team
das Trendbarometer CHEMonitor. Rigall
studierte  Wirtschaftsingenieurwesen
mit Fachrichtung Maschinenbau an der
TU Darmstadt und promovierte dort in
den Finanzwissenschaften.

m juan.rigall@santiago-advisors.com
m www.santiago-advisors.com

Kovrumne: Neues aus bem VAA

Deutscher Chemie-Preis

Anfang Dezember 2024 ist Boehringer Ingelheim bereits zum vierten Mal
mit dem Deutschen Chemie-Preis des VAA ausgezeichnet worden. Auf dem
Werksgeliande des Unternehmens in Ingelheim nahm Fridtjof Traulsen,
Vorsitzender der Geschéftsfithrung bei Boehringer Ingelheim Deutschland,
den Preis entgegen. Stephan Stinder, Werksleiter Wesseling/Knapsack beim
Vorjahressieger Lyondellbasell, hielt die Onlinelaudatio.

Aus Sicht der Jury des VAA sei es in diesem Jahr eine einfache Ent-
scheidung gewesen, erkldart VAA-Vorstandsmitglied Monika Brink auf der
Preisverleihung. ,Die diesjdhrige VAA-Befindlichkeitsumfrage bestétigte nicht
nur den kontinuierlichen Aufstieg von Boehringer Ingelheim im Gesamt-
ranking seit 2016, sondern belegte eindriicklich die anhaltend positive
Performance des Unternehmens. Seit 2020 erzielte Boehringer Ingelheim
immer wieder eine Wertung auf den obersten Pldtzen des Rankings.*

Brink verwies insbesondere auf die ausgezeichnete Bewertung im
Zusatzranking Vereinbarkeit von Familie, Beruf und Karriere. Es zeige
vorbildhaft, wie gute Personalarbeit funktioniere. ,Das wird von den Fach-
und Fiithrungskriften honoriert.” Sie katapultierten Boehringer Ingelheim
bei den Fragen nach flexiblen Arbeitsmodellen, dem Wiedereinstieg nach

Verleihung des Deutschen Chemie-Preises: Christjan Knudsen, Arbeitsdirektor und Mitglied der
Geschaftsfiihrung bei Boehringer Ingelheim Deutschland, Monika Brink, VAA-Vorstandsmitglied,
der Vorsitzende der Boehringer-Geschaftsfiihrung Fridtjof Traulsen und VAA-Hauptgeschaftsfiih-
rer Stephan Gilow (von links nach rechts).

einer familienbedingten Auszeit, der beruflichen Entwicklung in Teilzeit,
zeitlicher Flexibilitdt und den umfassenden Leistungen fiir Familien an
die Spitze der Befindlichkeitsumfrage 2024.

Vonseiten des Vorjahressiegers Lyondellbasell betonte Stdnder in einer
Videobotschaft: ,Boehringer Ingelheim iiberzeugt nicht nur mit heraus-
ragenden Innovationen und exzellenter Forschung, sondern auch mit
bemerkenswerten Ergebnissen in der VAA-Befindlichkeitsumfrage. Es ist
diese Unternehmenskultur, die es den Mitarbeitenden ermdglicht, ihr volles
Potenzial zu entfalten und gemeinsam Grof3es zu erreichen.®

In seiner Dankesrede betonte Traulsen: ,,Wir sehen diese Auszeichnung
als Ansporn, unseren Einsatz flir gute Arbeit und gute Arbeitsplédtze in
Deutschland fortzusetzen. Die verbesserte Gestaltung der Arbeitsplétze,
eine hohe Flexibilitdt, verbunden mit der Integration aller Menschen, sind
fiir uns essenzielle Aspekte, um den zunehmenden Wettbewerb auf dem
Arbeitsmarkt aktiv zu gestalten.

Den Chemie-Preis verleiht der VAA bereits seit dem Jahr 2008. Grund-
lage fiir die Entscheidung ist die VAA-Befindlichkeitsumfrage, die jahrlich
unter 10.000 Fach- und Fiihrungskréften in den grof3ten 23 Chemie- und
Pharmaunternehmen in Deutschland durchgefiihrt wird.

Werden Sie jetzt Mitglied im VAA und erhalten Sie CHEManager
im Rahmen der Mitgliedschaft kostenlos nach Hause zugestellt.

Der VAA ist mit rund 30.000 Mitgliedern der grote
Fuhrungskrafteverband in Deutschland. Er ist Berufsverband
und Berufsgewerkschaft und vertritt die Interessen aller Fiih-
rungskrafte in der chemischen Industrie, vom Chemiker Gber

Fiihrungskrifte

die Arztin oder die Pharmazeutin bis zum Betriebswirt. Chemie
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