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Das Schlimmste scheint vorüber – 

diese Konjunktureinschätzung hat 

sich in den vergangenen Wochen 

zunehmend durchgesetzt. Das gilt für die deut-

sche Wirtschaft insgesamt und für die Chemie-

industrie im Besonderen. Nach neunmonatiger 

Talfahrt sind Umsatz und Produktion zuletzt 

wieder gestiegen. Damit hat der seit 30 Jah-

ren größte Geschäftseinbruch der Branche zu-

mindest ein vorläufiges Ende gefunden. Erste 

Nachfrageimpulse kamen dabei insbesondere 

aus Asien, aber auch aus einigen Ländern der 

Europäischen Union.

Chemieindustrie – 
noch kein Normalniveau erreicht

Ist es jetzt also an der Zeit für eine 
erste Entwarnung? Keineswegs, und 
dies aus zwei Gründen: Zum einen 
steht der Aufschwung noch auf wa-
ckeligen Beinen; zum anderen war 
der Einbruch zuvor so tief greifend, 
dass die Chemiebranche noch lange 
Zeit weit entfernt sein wird von einem 
wirklich ruhigen Fahrwasser.

Produktion und Umsatz bewegen 
sich derzeit deutlich zweistellig unter 
Vorjahresniveau. Entsprechend nied-
rig ist die Kapazitätsauslastung. Sie 
liegt im Branchendurchschnitt bei 
rund 75 %. Das sind rund 10 % weni-
ger als bei „Normalbetrieb“. Hierun-
ter leidet auch die Ertragslage, denn 
durch die geringe Auslastung haben 
sich die Stückkosten in der Produkti-
on erhöht. Weil zudem die Absatzprei-
se unverändert unter Druck sind, 
sehen sich einige Unternehmen mit 
zum Teil drastischen Ertragseinbußen 
konfrontiert.

Eine solche Situation kann zur 
Existenzbedrohung werden, wenn es 
an unternehmerischer Flexibilität und 
Substanz fehlt. Flexibilität, die notwen-
dig ist, um sich bei Kapazitäten, Ver-
triebsstrategie und Produktportfolio 
rasch auf eine veränderte Nachfrage 
einzustellen. Substanz, wenn es darum 
geht, Ergebniseinbrüche von der Li-
quiditätsseite her zu überbrücken und 
Fresh Money zu erschließen.

Weitere Fallstricke drohen

Die deutsche Chemieindustrie ist im 
Branchenvergleich sehr gut kapitali-

siert: Einer Erhebung von Creditre-
form zufolge weisen nur 8,5 % dieser 
Unternehmen eine Eigenkapitalquote 
von unter 10 % auf. Über 50 % der 
Chemiefirmen hingegen sind sogar 
mit mehr als 30 % Eigenkapital aus-
gestattet. Dieser Wert wird von keiner 
anderen deutschen Industriebranche 
erreicht. Die Bauwirtschaft etwa ist 
hier viel schlechter aufgestellt. Glei-
ches gilt mittlerweile auch für die 
Automobilindustrie und den Maschi-
nenbau, die im Zuge der Krise beson-
ders stark Federn lassen mussten.

Die logische Konsequenz: Diese 
und viele weitere Branchen weisen 
derzeit eine verschlechterte Zah-
lungsmoral sowie ein höheres Ausfall-
risiko im Hinblick auf offene Forde-
rungen auf. Und von hierher drohen 
weitere Fallstricke für die Unterneh-
men aus der Chemieindustrie. Denn 
sie sind, insbesondere als Vorlieferan-
ten, weltweit eng mit allen anderen 
industriellen Kernbranchen verwo-
ben. Im Ergebnis, so die Einschätzung 
von Creditreform, hat sich dadurch 
die Insolvenzgefährdung für die Che-
miebranche zuletzt merklich erhöht.

Im Ernstfall: Abwärtsspirale 
durchbrechen – Stakeholder einbinden

Gerät ein Unternehmen in eine tief 
greifende Liquiditätskrise, so ist der 
Weg in die Insolvenz häufig kürzer, 
als man denkt. Manchmal vergehen 
nur vier bis acht Wochen bis zum end-
gültigen Aus. Dies gilt vor allem dann, 
wenn das Unternehmen von allen Sei-
ten mit Ansprüchen und konkreten 

finanziellen Forderungen konfrontiert 
wird. Es droht ein Verteilungskonflikt 
zwischen den Stakeholdern, der das 
Unternehmen so stark lähmen kann, 
dass es nahezu ungebremst in die 
Pleite geht. Es gibt viele Beispiele da-
für, dass eine Restrukturierung genau 
daran scheiterte, dass sich beispiels-
weise Arbeitgeber- und Arbeitneh-
mervertretungen, die Kapitalgeber, 
Zulieferer sowie politische Instanzen 
nicht auf ein gemeinsames Konzept 
einigen konnten.

Dabei kommt es gerade zu Beginn 
einer Restrukturierung „auf jede Mi-
nute“ an. Umfangreiche Maßnahmen 
müssen sofort und gleichzeitig einge-
leitet werden, um eine drohende Ab-
wärtsspirale zu durchbrechen. Wich-
tig dabei ist: Alle Stakeholder müssen 
an einem Strang ziehen – und zwar in 
die gleiche Richtung. Denn nur wenn 
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerver-
tretungen, Kapitalgeber, Zulieferer 
sowie politische Instanzen sich auf ein 
gemeinsames Konzept einigen, be-
steht eine Chance, die Firma nachhal-
tig zu retten.

Notwendig ist deshalb eine schnel-
le und gründliche Analyse der Krisen-
ursachen im Unternehmen. Auf dieser 
Grundlage muss die Frage beantwor-
tet werden, ob die Firma überhaupt 
mit nachhaltigem Erfolg restruktu-
riert werden kann. Wenn von dieser 
Seite her rasch grünes Licht kommt, 
erhöht das bei den Stakeholdern die 
Bereitschaft für Zugeständnisse er-
heblich. Diese sind unabdingbar, denn 
jede Restrukturierung erfordert ein 
massives Pain Sharing – auf Deutsch 

„Schmerzen teilen“ – und zwar bei 
allen Interessengruppen.

Liquidität mit allen Mitteln sichern

Große Zugeständnisse werden häufig 
den Lieferanten abverlangt, denn das 
Unternehmen muss in der Krise das 
Augenmerk primär darauf richten, 
seine Liquidität zu sichern: Zahlun-
gen werden gestreckt oder vorüber-
gehend ganz eingestellt. Zugleich 
wird alles daran gesetzt, die Materi-
alkosten zu senken. Dabei kommt es 
auf Fingerspitzengefühl an. Denn ge-
rade unter diesen extremen Bedin-
gungen ist ein Ausstieg von Lieferan-
ten zu vermeiden. Gleiches gilt – sogar 
mehr noch – für die Kapitalgeber, 
denn gerade von ihnen werden große 
Kompromisse erwartet – und oftmals 
sogar verstärktes Engagement.

Auch das Personal muss bei der 
„Verteilung der Schmerzen“ ein schwe-
res Paket mittragen. Gehaltsverzichte 

in allen Hierarchiestufen, Mitarbeiter-
abbau oder sogar die komplette Aufga-
be nicht profitabler Unternehmensbe-
reiche stehen zur Debatte. Insbesonde-
re auf diesem Feld kommt eine 
weitere Schwierigkeit hinzu: Geht es 
um Mitarbeiter, ist die öffentliche Auf-
merksamkeit besonders groß. Neben 
Management, Mitarbeitern, Betriebs-
räten und Gewerkschaften müssen 
nun auch Vertreter der Politik in die 
Verhandlungen eingebunden werden.

Standfestigkeit und Erfahrung sind gefragt

Wie kann bei all dieser Komplexität 
ein schneller Interessenausgleich ge-
lingen? Schlüsselfigur für den Ver-
handlungserfolg ist häufig ein exter-
ner Restrukturierungsexperte, der als 
objektiver Moderator, Motivator und 
Mediator agiert. Er sollte dazu nicht 
nur Erfahrung und Weitblick mitbrin-
gen, sondern auch ein gehöriges Maß 
an Standfestigkeit. Er muss – im Sin-

ne einer erfolgreichen Unterneh-
mensfortführung – Betroffenheit, eine 
gemeinsame Sicht der Dinge und vor 
allem Veränderungsbereitschaft er-
zeugen. Gefragt ist deshalb ein Bera-
ter, der besonders über zwei Fähig-
keiten verfügt: Er muss den Beteilig-
ten Orientierung geben können, durch 
seine Erfahrung, sein Know-how und 
seine Kommunikationsfähigkeit. Nur 
so kann er auf Augenhöhe mit den 
Stakeholdern agieren. Ebenso wichtig 
ist, dass er die Kompetenz hat, entwi-
ckelte Konzepte auch in der Praxis 
umzusetzen. Nur dann kann er be-
schlossene Maßnahmen bis zur er-
folgreichen Realisierung begleiten.
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IG BCE gegen Nullrunde

Mit einer Doppelforderung nach höhe-
ren Gehältern bei gleichzeitiger Siche-
rung der Arbeitsplätze geht die Indus-
triegewerkschaft Bergbau, Chemie 
und Energie (IG BCE) in die kommen-
de Tarifrunde der Chemieindustrie. 
Zusätzlich verlangte der Gewerk-
schaftsvorstand gute Berufsperspekti-
ven für die Auszubildenden. Eine Pro
zentzahl zu den Entgeltsteigerungen 

soll erst nach weiteren Beratungen in 
den regionalen Tarifkommissionen be-
schlossen werden. Der Bundesarbeit-
geberverband Chemie (BAVC) reagier-
te in Wiesbaden abweisend auf die 
Forderungen. In der Tarifrunde werde 
es ausschließlich um die Folgen der 
Finanz- und Wirtschaftskrise gehen, 

wobei es einen Vollkaskoschutz gegen 
Entlassungen nicht geben könne, er-
klärte BAVC-Hauptgeschäftsführer 
Hans Paul Frey. Zusätzliche Belastun-
gen dürfe es für die Unternehmen an-
gesichts niedriger Auslastung und 
hoher Steigerung der Lohnstückkosten 
nicht geben. Für Entgeltsteigerungen 
gebe es keinen Spielraum. Die Arbeit-
geber stellten auch die zusätzlichen 
tariflichen Leistungen für Kurzarbei-
ter infrage. Die Zuschussregelung 
müsse überprüft werden. Die Gewerk-
schaft betonte hingegen den Anteil der 
Arbeitnehmer, die mit Kurzarbeit und 
Nutzung der tariflichen Öffnungsklau-
seln einen hohen Beitrag zur Bewälti-
gung der Krise geleistet hätten. Eine 
Steigerung der Kaufkraft der Arbeit-
nehmer sei auch volkswirtschaftlich 
sinnvoll, begründete der Vorstand sei-
ne Forderungsempfehlung, die nun in 
den Regionen beraten werden soll. 
„Eine Nullrunde wird es mit uns nicht 
geben“, heißt es in dem Papier. Die 
Chemietarifverträge gelten laut IG 
BCE für rund 550.000 Beschäftigte in 
den elf Tarifregionen. Die Verträge en-
den zwischen Ende März und Ende 
Mai. Der Verhandlungsauftakt ist für 
das Frühjahr vorgesehen, aber noch 
nicht terminiert.�
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„Kein Vollkaskoschutz 
gegen Entlassungen“

Hans Paul Frey, Geschäftsführer, BAVC

„Höhere Gehälter 
und Sicherung der 

Arbeitsplätze“.
Michael Vassiliadis, IG BCE-Chef

Lanxess kündigt Preiserhöhungen an
Lanxess will den Rohstoffpreisanstieg 
weiterhin zeitnah an die Kunden wei-
tergeben. Dies sagte Konzernchef 
Axel Heitmann am Donnerstag bei 
einer Telefonkonferenz. Im dritten 
Quartal sei es erstmals punktuell zu 

Zeitverzögerungen bei der Weiterga-
be höherer Kosten gekommen. Die 
Preis- vor Mengenstrategie sowie eine 
flexible Anlagenausnutzung dürften 
dabei helfen. „Die Preissetzungsfähig-
keit ist intakt“, betonte Heitmann. 

Insgesamt dürfte das vierte Quartal 
2009 besser ausfallen als das vierte 
Quartal 2008.
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