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Personalien

Chemiehandel – 
Eine Branche im Wandel

Der große Bruder des Chemikalien-
handels – die Chemische Produktion – ist 
seit Jahrzehnten einem stetigen Wandel 
unterworfen. Zahlreiche neue Namen ha-
ben die altbekannten Klas siker der Che-
mischen Industrie er setzt. Hand aufs 
Herz, wer weiß ad hoc welche Firmen sich 
beispielsweise aus den früheren Hoechst 
oder Hüls AGs entwickelt haben? Selbst 
wenn der alte Name geblieben ist, so kon-
zentrieren sich die heutigen Unter nehmen 
auf andere Produktschwer punkte als 
noch in den 90er Jahren. Portfolio-Verän-
derungen, Konzern neustrukturierungen, 
Fusionen, Allian zen, Einstieg von Private 
Equity, Bör senabgänge, IPOs etc. – das 
volle Programm ist bei der Chemischen 
Industrie im Gange und wird diese Bran-
che auch weiterhin Veränderun gen unter-
werfen. Doch was ist eigent lich auf der 
Stufe des Chemikalien handels gesche-
hen? Welche Verän derungen gab es dort? 
Was sind die Zukunftsperspektiven?

Wachstum durch zunehmende 
Ar beitsteilung

Die ca. 150 deutschen Chemikalien groß- 
und Außenhändler erzielten in 2008 ein Um-
satzvolumen von rund 13 Mrd. Euro. Etwa 
2/3 davon wurden in Deutschland realisiert, 
1/3 über Toch terunternehmen im Ausland. 
Hinter diesem Volumen stehen rund 7.000 
Mitarbeiter. Im Rückblick der zehn vergan-
genen Jahre hat diese Branche ein enormes 
und stetiges Wachstum hingelegt, lag doch 
in 1998 der Um satz noch bei ca. 6,8 Mrd. Eu-
ro. Inte ressant ist auch die Men genentwick-
lung der Chemieprodukte, die über die Be-
triebe des lagerhalten den Platz handels um-
geschlagen wer den: mit 6,2 Mio. Tonnen in 
2008 sind das immerhin 1 Mio. Tonnen mehr 
als noch vor zehn Jahren.

Zwischen Produktion und Handel
Dem Chemiehandel ist es gelungen, einen 

Teil des ehemaligen Direktge schäftes der 
Produzenten auf sich zu ziehen. Leisteten 

sich beispielsweise früher die Produzenten 
von Lösemit teln und Anorganika noch ihre 
eigenen zum Teil üppig mit Verkäufern aus-
gestat teten Vertriebsniederlassungen in 
Deutschland, die nicht nur volle TKW son-
dern auch Teilmengen, selbst Fasspartien 
aus eigenen Ab füllbetrie ben, verkaufen 
mussten, so ist dieser Eigenvertrieb, wenn 
über haupt noch existierend, in der Regel auf 
wenige „home-offi ce“ Verkäufer zusammen-
geschrumpft. Sinnvoller weise hat der kleine 
Bruder diesen Teil des Ge schäftes mit über-
nommen. Mit einer zunehmenden Fokussie-
rung der Che mischen Produktion auf ihr 
Kernge schäft und das ihr nahelie gende wich-
tige Großkundengeschäft ist der An teil des 
über den Handel abzuwickeln den Absatzes 
permanent gestiegen. 

Zwischen Abnehmer und Handel
Darüber hinaus hat sich auch das Beschaf-

fungsverhalten der gewerbli chen Kunden 
des Chemiehandels verändert. Der Abneh-
mer kauft Ge fahrgüter eher in kleineren Los-
größen und reduziert dadurch behördliche 
Aufl agen was die Lagerung und Ver arbeitung 
im eige nen Betrieb betrifft. Kunden verlagern 
bestimmte Produk tions prozesse auf den 
Handel, wie beispielsweise die Erstellung 
von Vormischungen ver schiedener Löse-
mittel oder Reiniger kom ponenten. Darüber 
hinaus redu ziert man generell die Höhe des 
in Lagerbeständen ge bundenen Kapitals, 
was beim Handel wiederum zu ver kürzten 
Lieferrhyth men führt. Die „supply-chain“ hat 
also im Laufe der Zeit eine zunehmende 
Arbeitstei lung zwischen Produktion, Handel 
und gewerblichem Kunden erfahren.

Diese Herausforderungen hat der Chemi-
kalienhandel gemeistert und stellt sich heu-
te fl exibel mit einem deutlich breiteren Dienst-
leistungs spektrum dar. Der lagerhaltende 
Chemiehandel investiert jährlich durch-
schnittlich 3,5 % seines Umsat zes in die 

Und die Moral 
von der Geschicht…

Ein namhaftes, mittelständisches 
Unternehmen sucht einen kaufmänni-
schen Geschäftsführer im Zuge einer 
Nachfolgeregelung. Ein erfahrener 
branchenspezifi scher Personalbera-
ter wird engagiert und nach Festle-
gung des komplexen Anforderungs-
profi ls mit der Suche beauftragt. Ein 
langwie riger Suchprozess beginnt. 
Diverse Kandidaten werden präsen-
tiert und am Ende entscheidet sich 
der Auf sichtsrat für einen smarten, 
erfahrenen und gut ausgebildeten 
CFO. Der Ge schäftsführervertrag 
wird nach den Vorstellungen des 
Kandidaten modifi  ziert und letztend-
lich kommt es nach weite ren sechs 
Wochen zu einer beidseiti gen Unter-
schrift. Der Such vorgang ist damit 
erfolgreich beendet. Aufgrund eines 
bestehenden Arbeits vertrags kann 
der neue CFO aber erst fünf Monate 
später an Bord kommen. Einen Mo-
nat vor Arbeitsbeginn sagt der Kan-
didat aus fadenscheinigen Gründen 
ab. Aufsichtsrat, Geschäfts führung 
und letztendlich der Per sonal berater 
sind konsterniert. 

Leider kein Einzelfall mehr, 
wenn auch eher selten. Auf eine 
Rechtsauseinan dersetzung wur-
de aus Imagegründen verzichtet. 
Der Kandidat bekam bei allen Betei-
ligten einen „roten Reiter“, was zu 
einem späteren Zeitpunkt dazu führ-
te, dass er – bedingt durch eine Refe-
renzeinholung – von einem ande ren 
Unternehmen eine Absage bekam. 
Drum merke: „Die Welt ist ein Dorf. 
Eine unseriöse Verhaltensweise 
spricht sich schnel ler herum als man 
denkt“!
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Top Thema: Das Managerprofi l der Zukunft
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■ Zitat

Zusammenkommen bedeutet einen An-
fang, Zusammenbleiben ist Fortschritt und 
Zusammenarbeiten heißt Erfolg.

Henry Ford

Moder nisierung, Rationali sierung, den Fuhr-
park und in Umwelt schutzmaß nahmen. Ein 
bedeutender Betrag, wenn man bedenkt, 
dass die Roher tragsmargen im Handel deut-
lich unter denen des produzierenden Chemie-
gewerbes liegen.

Vom regionalen zum überregiona len 
und internationalen Anbieter

Bis zu dem Zeitpunkt als der ehema lige 
Veba-Konzern seine Töchter Brenntag und 
Raab Karcher zu einer Chemieeinheit zu-
sammenfasste, war die Landschaft in der 
deutschen Che miedistribution geprägt durch 
eine Ansammlung von regionalen, famili-
engeführten Platzhändlern, die ihre Waren im 
Umkreis von 150 km zu ihren Kunden brach-
ten. Einige der etwas größeren dieser „Platz-
hirsche“ hatten sich zwar in der „Penta“ zu-
sammengeschlossen und gaben damit dem 
Markt, insbesondere den chemi schen Pro-
duzenten, den Eindruck, dass es sich hier 
um einen oder bes ser „den“ überregionalen 
Distributeur handelt. In Wirklichkeit ope-
rierten sie weiterhin in ihrem regionalen Um-
feld und akzeptierten dabei das Territorium 
des Nachbarn.

Diese regionale Beschaulichkeit wurde 
aber mehr und mehr getrübt als es Veba ge-
lang, sich über regional, d.h. bundesweit, 
aufzustellen. Hier wurde nun vorgemacht, 
wie man wächst, in dem kleine, regionale La-
gerbetriebe (Satelliten) zu großen, kosten-
günsti gen Einheiten (Hubs) zusammenge-
fasst wurden. Als dann auch noch die ersten 
Mittel ständler ins Konzernlager überwech-
selten oder Joint-Ventures entstanden, wur-
de mit jeder dieser Akquisitionen die Markt-
führerschaft schubartig ausgebaut. Hier wur-
de frühzeitig vor ausgedacht, eine lang fristig 
angelegte Wachs tumsstrategie gelebt und 
realisiert durch die be kannten Vor stands-
größen der 70er bis 90er Jahre. Es gab ausrei-
chende finan zielle Mittel aus der Kon-
zernkasse und eine noch weitgehend hete-
rogene Wettbewer berlandschaft, aus der 
man sich die geeignetsten Akquisitions-
kandidaten auswählen konnte, um dadurch 
Lü cken im Ab satzgebiet zu schließen. Das 
galt nicht nur im Hin blick auf Deutschland. 
Dieses Expan sionsmodell greift bis heute 
weltweit. 

Der Mittelstand dominiert den 
deut schen Chemiehandel

Strategisch denkende und voraus-
schauende Unternehmer und Macher gibt es 
natürlich auch im Mittelstand, bei den Fami-
lienunternehmen. Aus der Erkenntnis, dass 
eine rein regio nale Stärke nicht mehr ausrei-
cht, um den Bedürfnissen von Produzen ten 
und Kunden zukünftig gerecht zu werden 

und Wachstumspotenziale zu heben, sind in 
den letzten 5-10 Jahren aus einigen regio-
nalen Händlern schlagkräftige, familienge-
führte Distri buteure gewachsen, die bundes-
weit und darüber hinaus in benachbarten 
Auslandsmärkten tätig sind. Damit sind auf 
der Ebene des Mit telstandes Unternehmens-
gruppen mit Umsatz größenordnungen von 
200 - 300 Mio. Euro entstanden. Die größe-
ren Ab satzmengen bzw. Marktanteile recht-
fertigen höhere Investitionen. Mo dernste La-
gertechnik und IT mit inno vativer Logistik 
aus strategisch positi onierten zentralen 
Standorten, das ist das, was man sieht, 
wenn man diese Unternehmen besucht. Hier 
werden Unternehmergeist und Know-how 
zum Teil sogar bereits von der zweiten in die 
dritte Generation weitergegeben. 

in der einen oder anderen Nische überlebt, 
ist aber in dieser zunehmend dienstleis-
tungsorientierten Branche kaum noch über-
lebensfähig. Neueinsteiger in die Branche 
sind aufgrund der hohen Eintrittsbarrieren 
nicht zu erwarten.

Die Rolle von Private Equity im 
Chemiehandel. 

In Deutschland befi nden sich ca. 20 % des 
realisierten Umsatzes in den Hän den von Fi-
nanzinvestoren gehaltenen Unternehmen, 
80 % werden von privat geführten Unterneh-
men realisiert. In anderen großen europä-
ischen Märk ten, wie Frankreich und Großb-
ritannien, ist das Verhältnis eher umgekehrt. 
Finanzinvestoren konnten im deut schen 
Chemiehandel in den letzten Jahren, anders 
als noch in den 80er und 90er Jahren, keine 
nennens werten Akquisitionen mehr tätigen. 
Im Prinzip machten die deutschen Mittel-
ständler die wenigen realisierten „Mergers & 
Acquisitions“ unter sich aus. Man kann na-
türlich darüber spe kulieren, ob Private Equi-
ty-Investoren in den nächsten Jahren noch 
zulegen (können). Andererseits steht zumin-
dest nach bisheriger Anschauung hinter 
jedem Investment ein relativ kurzfristig ange-
legter Exit. Diesem kurzfristigen Weiterrei-
chen von akquirierten Chemiehandelsunter-
nehmen (secondary and third place ments) 
scheint aber bei der heutigen globalen Fi-
nanzsituation die Luft aus gegangen zu 
sein. 

Fazit
Was bleibt ist die grundle gende Rolle des 

Chemiehandels: Bindeglied zu sein zwischen 
der Che mischen In dustrie und dem produzie-
renden Gewerbe. Der moderne Che mikalien-
handel hat sich über die rei nen Lager- und 
Transportfunktionen hinaus zum Anbieter 
weiterer zahlrei cher Dienst leistungen entwi-
ckelt. Der Begriff „Handel“ gibt dieses umfas-
sende Spektrum nur noch unzurei chend wie-
der. Da die „supply-chain“ in der Chemie 
eher komplexer als einfa cher werden wird, 
liegt die Aufgabe des Chemiehandels darin, 
diese Kom plexität zu reduzieren, einzelne ih-
rer Elemente zu bündeln und Service aus ei-
ner Hand kostengünstig anzubieten. Dies gilt 
sowohl in der Funktion als verlängerter Ab-
satzarm für den Produ zenten als auch als 
Beschaffungsor gan für den gewerblichen 
Kunden. Das ist letztendlich Wertschöpfung 
für alle Seiten und bildet die Basis für wei-
teres Wachstum.

Heinrich Klüwer, Bochum,
verfügt über mehr als 30 Jahre an internationaler, 
operativer Erfahrung in Distribution und Trading 
von Chemie produkten und Kunststoffen mit 
Ge schäftsführungspositionen bei Klöckner & Co, 
Metallgesellschaft, SRS Raffi nerie Salzbergen und 
Univar.

Parallel zu diesen neuen Firmen konstel-
lationen beim lagerhaltenden Handel haben 
sich auch im Speziali tätenhandel einige erst-
klassige Fir mengruppen herauskristallisiert. 
Sie sind auf der Beschaffungsseite inter-
national vernetzt. Neben dem deut schen 
„Home-market“ haben sie meist ihre Absatz-
gebiete auf weitere Märkte in Europa ausge-
dehnt und bieten den Chemieproduzenten, 
die sie vertreten, zum Teil sogar pan-euro-
päische Vertriebsnetze an.

Ob Spezialitäten- oder lagerhaltender 
Platzhandel, alle derzeit bedeutenden Fir-
men haben diversifi ziert, ihr Dienstleistung-
sangebot ausgeweitet und sind auch in ver-
wandte Absatz bran chen hineingegangen, 
sei es in den Food-, Kosmetik- oder 
Pharmabe reich. Einige haben sich auch in 
dem neuen zu kunftsträchtigen Markt mit 
Diesel kraft stoff additiven etabliert. Der frü-
here Schreib tischhändler hat viel leicht noch 


