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Erfolgsmodelle von Anlagenplanungs-
unternehmen in der Feinchemie*

VOLKER SCHLUTER UND DANIEL HOFF* *

Eine Reihe von unterschiedlich
ausgerichteten Engineering-Unter-
nehmen hat sich auf die spezifischen
Anforderungen der Planung von
Anlagen fiir die Herstellung von
Feinchemikalien und Pharmawirk-
stoffen spezialisiert. Den Auftrag-
gebern wie auch den Dienstleistern
stellt sich die Frage, welche Unter-
nehmen bzw. Unternehmensmodelle
die Kundenbediirfnisse in diesem Auftraggebers.
Segment am besten treffen. Welche
Beauftragungsform ist dabei die effi-

zienteste? Ist es die Vergabe an einen
Generalunternehmer, gegebenen-

falls mit einer Lump-Sum-Turnkey-

Beauftragung? Oder fihrt der

Auftraggeber besser mit Einzelpla-

nungs-Auftrigen? Eine Studie mit

dem Schwerpunkt mitteleuropdische

Feinchemie- und Pharmaindustrie

zeigt: Es gibt keine standardisierbare

1 Einleitung

Die Chemie- und Pharmaindustrie konzentriert sich ver-
starkt auf ihre Kerngeschaftsfelder (Forschung, Entwick-
lung, Produktion, Vermarktung) und tiibergibt periphere
Bereiche (Anlagenplanung, Instandhaltung, Infrastruktur-
management) zunehmend an externe Dienstleister. Wah-
rend die Kapazititen der internen Ingenieurabteilungen
heruntergefahren wurden und werden, haben sich die
externen Dienstleister zum unverzichtbaren Partner der
Unternehmen entwickelt. Dies gilt in besonderer Weise
fiir die Anlagenplanung: Vom Turnkey-Geschift bis zum
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Engineering-Losung. Jedes
Geschiftsmodell hat spezifische
Vor- und Nachteile; daraus miissen
sich die Partner ihr individuelles
Muster entwerfen. Die jeweilige
Vertragsform hidngt von vielen
Komponenten ab - vom Produkt,
vom Zeit- bzw. Kostendruck und
nicht zuletzt von der verbliebenen

Engineering-Kompetenz des

Success Models of Plant Planning
Companies in Fine Chemicals

A number of variously oriented engin-
eering companies have specialized in
the specific demands of planning plants
for the production of fine chemicals and
active ingredients for pharmaceuticals.
Customers as well as the service-provi-
ders themselves ask which companies
or company models best meet customer
needs in this segment. Which assign-
ment form is the most efficient? Is it an
award to a general contractor, possibly
with a lump-sum turnkey assignment?
Or is the customer better off with indi-
vidual planning assignments? A study
with a focus on the Central European
fine chemical and pharmaceutical indu-
stry shows: There is no standardized
engineering solution. Each business
model has specific advantages and
disadvantages; as a result, the partners
must design their individual model.

The respective contract form depends
on many components — product, time
and cost pressure, and not least of all,
on the customer’s remaining enginee-
ring competence.

40%

Einzelplanungs-Auftrag werden die unterschiedlichsten
Formen der Zusammenarbeit praktiziert.

Doch welche Form der Zusammenarbeit hat sich
aus Sicht der Auftraggeber als besonders effizient erwie-
sen? Fiir die mitteleuropdische Feinchemie- und Pharma-
industrie ergibt sich ein durchaus differenziertes Bild, wie
eine Untersuchung [1] ergeben hat.

Die mitteleuropdische Chemie- und Pharma-
industrie konzentriert sich bei Investitionsprojekten in den
letzten Jahren zunehmend auf Know-how-intensivere Fein-
chemikalien und Pharmazeutika. In diesem Industrie-
segment treten Ingenieurunternehmen auf, die auf Produk-
tionsanlagen fiir Feinchemikalien und Pharmazeutika
spezialisiert sind. Fir diese Unternehmen haben sich unter-
schiedliche Geschéaftsmodelle herausgebildet.

Bei der Auftragsvergabe wird oft ein moglicher
Trend zur Turnkey-Projektabwicklung zitiert, jedoch bleibt
zweifelhaft, ob diese Beauftragungsform fiir dieses spezielle
Marktsegment geeignet ist. Daraus ergeben sich fiir die
Feinchemie- und Pharmaindustrie wichtige Fragestellun-
gen:
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— Welches sind die spezifischen Erwartungen der Auftrag-
geber an Ingenieurunternehmen in diesem Segment und
welche Erfahrungen aus der Zusammenarbeit liegen vor?

— Welches sind die Erfolgsfaktoren oder sogar Erfolgsmo-
delle fiir Anlagenplaner bzw. -bauer?

— Welche Beauftragungsform ist die Richtige in diesem
spezifischen Marktsegment?

Es lohnt sich, Antworten auf diese Fragen zu fin-
den, handelt es sich doch um einen fiir beide Seiten wichti-
gen Wachstumsmarkt. Der Blick beispielsweise auf die
Pharmaindustrie macht das Marktvolumen fir solche En-
gineering-Dienstleistungen deutlich: 50 Milliarden Euro
Umsatz [2] laufen in den kommenden vier Jahren aus dem
Patentschutz heraus — die Branche steht deshalb unter ge-
waltigem Druck, neue Produkte auf den Markt zu bringen.
Weltweit investiert die Pharmaindustrie derzeit jahrlich
rund 12 Milliarden Euro in neue oder erweiterte Anlagen.
Rund 25 % dieser Investitionen entfallen auf Engineering-
Kosten und davon wiederum gehen schatzungsweise 70 %
an externe Dienstleister (also ca. 2 Milliarden Euro).

2 Der Feinchemikalien-Markt

Innerhalb der Wertschopfungskette der chemischen Indust-
rie sind Feinchemikalien wie auch andere Spezialchemika-
lien wichtige Zwischenprodukte, die auf dem Weg zum End-
produkt noch weitere Veredelungsschritte zu durchlaufen
haben (s. Abb. 1).

Was aber sind Feinchemikalien genau? Die Defi-
nition eines Feinchemikalien-Herstellers lautet beispiels-

Abbildung 1.

In der Feinchemie liegt das Prozess-Know-how bei den Anlagenbetreibern.
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weise: ,Feinchemikalien sind chemische Substanzen, die in
der Regel aus mindestens drei Veredelungsstufen aus che-
mischen Grundprodukten (Basischemikalien) hergestellt
werden und entweder als Synthesebausteine dienen oder
die gewiinschte Wirkeigenschaft implizit in ihrer Grund-
struktur verankert haben.”

Je nach Veredelungsgrad werden Feinchemika-
lien weiter unterteilt (s. Abb. 2):

— Basic Intermediates: einfache Feinchemikalien, die zu
ihrer Herstellung ausgehend von chemischen Grundstof-
fen nur eine begrenzte Anzahl von Prozessschritten be-
notigen. Basic Intermediates werden in der Regel konti-
nuierlich und in grofen Mengen produziert. Typische
Vertreter sind Alkoholate, Alkylchloride, Malonester u. a.

— Advanced Building Blocks: feinchemische Zwischen-
produkte, die meist in einer mehrstufigen Synthese (oft
in Mehrproduktanlagen) und fiir einzelne Kunden im
Batch-Verfahren hergestellt werden, z. B. enantiomeren-
reine chirale Verbindungen, Pyrimidine, TAA-Derivate.

— Active Ingredients: Produkte, die die Wirkeigenschaft
besitzen (Wirkstoffe) und keine weiteren chemischen
Prozessschritte mehr bendotigen.

— Formulated Products: fertige Medikamente, deren Pro-
duktion meist der Pharmahersteller iibernimmt. Die
Active Ingredients werden mit Zuschlagsstoffen ver-
mischt und dann in die gewiinschte Darreichungsform
(Tablette, Ampulle, Saft etc.) gebracht.

Zusatzlich zu dieser wertschopfungsorientierten
Definition werden Feinchemikalien nach ihrem Verwen-
dungszweck in drei Marktsegmente eingeteilt. Man unter-
scheidet pharmazeutische, agrochemische und Non-Life-
Science-Feinchemikalien (hauptsidchlich
Farbstoffe, Aromastoffe, Elektronikche-
mikalien etc.). Hierbei ist der Markt fiir
pharmazeutische Feinchemikalien mit
ca. 65 % der bedeutendste, gefolgt von
den agrochemischen (ca. 20 %) und den
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beitung hergestellt (captive market). In
wachsendem Umfang werden Feinchemi-
kalien jedoch auch von reinen Spezial-
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Hier zeigt sich der Trend der
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Dieser Trend zur Auslagerung der Produktion
macht den Feinchemikalienmarkt attraktiv fiir Chemieun-
ternehmen. Es entstehen Spezialchemiekonzerne, die als
ihr Kerngeschift die Feinchemie definiert haben und hier
den groften Teil ihres Umsatzes erwirtschaften. Wie in den
anderen Madrkten der chemischen und pharmazeutischen
Industrie kommt es einerseits zu Unternehmensverkdufen
und zur Abspaltung von Geschiftsbereichen, die nicht mehr
zum Kerngeschaft gehoren, sowie andererseits zu Akquisi-
tionen und Zusammenschliissen. In der Folge entstehen
spezialisiertere und gleichzeitig groflere Unternehmen.

Der Gesamtmarkt fiir Feinchemikalien in Europa
wird von der Gesellschaft Deutscher Chemiker (GDCh) auf
ca. 21 (weltweit 45) Milliarden Euro fiir das Jahr 2000 ge-
schitzt. Die europdischen Produktionskapazitdten uber-
steigen die kontinentale Nachfrage, so dass etwa 25 % der in
Europa hergestellten Feinchemikalien exportiert werden.
Europa ist vor den USA der groflte Verbrauchermarkt fiir
Feinchemikalien.

Die Wachstumsaussichten des frei zugédnglichen
Marktes (merchant market) werden in Marktstudien allge-
mein als deutlich iber dem Durchschnitt der Chemiemarkte
angesehen. Unter anderem ist der Trend zum Outsourcing
der Produktion von Seiten der Pharmaindustrie ein wesent-
licher Treiber fir das attraktive Marktwachstum. Auch die
grofler werdende Bedeutung von biotechnologischen Pro-
duktionsverfahren belebt das Wachstum.

3 Anforderungen an Anlagenbauer und
Anlagenplaner
3.1 Feinchemikalien-Anlagen

Im Anlagenbau fiir Feinchemie und Pharmazeutika liegt das
Verfahrens-Know-how in der Regel auf Seiten der Auftrag-
geber und Betreiber (s. Abb. 1) — ganz im Gegensatz zum
Jklassischen’ Chemieanlagenbau, wo dieses oft durch Eng-
ineering-Unternehmen eingebracht wird. Auf der anderen
Seite sind im Feinchemie- und Pharmabereich fiir Anlagen-
planer und -bauer spezifische Kenntnisse unabdingbar, die
sich deutlich vom Chemieanlagenbau unterscheiden.

Auf besonderes Know-how filir pharmaspezifi-
sche Fragestellungen wie GMP-konforme Planung, Qualifi-
zierung und Validierung, Reinraumtechnik u. d. kann heute
kein Engineering-Unternehmen verzichten, da diese Frage-
stellungen einen groflen Teil der Anlagenplanung ausma-
chen.

Weiterhin unterscheiden sich Produktionspro-
zesse fir Feinchemikalien oft erheblich von denen im Basis-
und Industriechemikalienbereich (s. Abb. 1). Wahrend hier
in der Regel groRBe Mengen an eher niedrigpreisigen Pro-
dukten aus kontinuierlich arbeitenden Prozessen stammen,
werden die hoher- bis hochpreisigen Feinchemikalien und
Pharmawirkstoffe in kleineren Mengen chargenweise, oft in
hochflexiblen Mehrproduktanlagen, produziert. Fir die
Prozesstechnik dieser Anlagen ist weniger das einzelne Ver-
fahren als vielmehr die optimale Verschaltung der einzelnen
Anlagenkomponenten fiir maximale Flexibilitdt bei mini-
malen Totzeiten entscheidend. Die Anlagenplaner und
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Abbildung 3.
Zwischen 1998 und 2000 wurden 2,1 Mrd. Euro in
Feinchemieanlagen investiert.
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-bauer differenzieren sich im Wettbewerb bei diesem An-
lagentyp durch eigenstindige Konzepte, z.B. fiir Anlagen-
verschaltung, Modultechnik oder innerbetriebliche Logistik.

Neben den Mehrproduktanlagen spielen in zu-
nehmendem Mafle biotechnologische Produktionsprozesse
eine grofle Rolle. Hier weisen groftechnische Fermentati-
onsprozesse mit rekombinanten Mikroorganismen oder Zel-
len die grofte Marktreife auf. Prominente Beispiele sind
hier der Insulinprozess oder die Herstellung des rekombi-
nanten Faktors VIII. Es ist zu erwarten, dass in Zukunft
auch enzymtechnologische Produktionsverfahren stark an
Bedeutung gewinnen werden. Fiir biotechnologische Pro-
zesse sind Kenntnisse erforderlich, die sich von denen der
chemischen Produktion unterscheiden. Hier sind spezielle
Aufarbeitungs-, Steril- und Reinigungstechniken und der
schonende Umgang mit empfindlichen Stoffen zu nennen,
die den Einsatz besonderer Materialien und Ausriistungs-
gegenstande erfordern.

Anhand von Literaturveroffentlichungen und
Einzelgesprichen wurden Feinchemikalien-Investitions-
projekte der Jahre 1998 bis 2000 in Mitteleuropa nach Anla-
gentypus ausgewertet [1]. Mit 37 realisierten Projekten mit
jeweils mehr als 10 Mio. Euro Investitionsvolumen kann der
Anlagenbaumarkt nahezu vollstindig abgebildet werden.
Wie in Abb. 3 gezeigt, betrug das Marktvolumen von 1998
bis 2000 zusammen 2,1 Mrd. Euro.

Die biotechnologischen Produktionsanlagen neh-
men mit 40 % den groften Marktanteil ein, gefolgt von den
Mehrproduktanlagen mit 34 %. Mono-Anlagen weisen in
diesem Marktsegment dagegen erwartungsgemall nur einen
Marktanteil von 26 % auf. Bei der Anzahl der Projekte liegen
die Mehrproduktanlagen mit 18 vorn. Hier werden zum Teil
auch kleinere Anlagen mit 10 bis 20 Mio. Euro Investitions-
volumen realisiert. Daneben wurden zehn biotechnische
und neun Mono-Anlagen gebaut.

In der Regel sind im Feinchemikalien- und phar-
mazeutischen Anlagenbau auftraggeberspezifische, indivi-
duelle Konzepte gefragt. Oft wird ein Anlagenplaner oder
-bauer erst in das Projekt eingebunden, wenn das Grund-
konzept steht — meist mit abgeschlossener Verfahrensent-
wicklung. Dadurch ist der Auftragnehmer viel mehr gefor-
dert, flexibel auf den Kunden einzugehen, und er muss in
der Lage sein, seine eigenen Konzepte immer neu an die
wechselnden Anforderungen der unterschiedlichen Auf-
traggeber anzupassen.
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Durch die besonderen Rahmenbedingungen in
diesem Marktsegment haben sich flexible Beauftragungs-
formen herausgebildet, die den unterschiedlichen Bediirf-
nissen der Auftraggeber gerecht werden und den En-
gineering-Unternehmen flexible und effiziente
Projektabwicklung ermoglichen.

eine

3.2 Ablauf eines typischen Investitionsprojekts

Ein Investitionsprojekt gliedert sich in fiinf typische Phasen
(s. Abb. 4). Ausgangspunkt eines Investitionsprojekts ist der
Bedarf an zusatzlicher oder verbesserter Produktionskapa-
zitdt. Dabei kann es sich um einen Neubau, eine Erweite-
rung oder eine Modernisierung handeln. Die Grundparame-
ter werden festgelegt und eine grobe Kostenabschidtzung
vorgenommen. Die Konzeptentwicklung wird in der Regel
vom Auftraggeber vorgenommen. AbschlieBend erfolgt die
Freigabe fiir die weitere Planung der Anlage.

Im Laufe des Basic Engineering werden die Kon-
zepte verfeinert, weiterfiihrende Berechnungen angestellt
und erste Block- und Verfahrensfliefbilder erstellt. Diese
Phase wird mit der Angabe eines Kostenrahmens von etwa
+/- 10 % beendet. Oft liegt auch das Basic Engineering ganz
oder teilweise beim Auftraggeber. Je nach Projekt konnen
bereits in dieser frithen Phase Ingenieurpartner tatig sein.

Spétestens ab dem Detail Engineering werden in
der Regel externe Planer eingesetzt, um die aufwendigen
Spezifikationsarbeiten fiir den Auftraggeber durchzufiihren.
Alle Rohrleitungen, Apparate und sonstige Anlagenkompo-
nenten werden ausgelegt und detailliert beschrieben. Zeit-
gleich mit dem Erstellen dieser Spezifikationen werden
Material, Ausriistungen und Montage ausgeschrieben und
danach der Einkauf getétigt.

Die nun folgende Bauphase wird je nach Auf-
tragsvergabe vom Auftraggeber selbst gesteuert oder kom-
plett an ein externes Unternehmen vergeben. Am Ende
dieser Phase wird die qualifizierte Anlage dem Betreiber
ubergeben und eine Funktionsprifung ohne Produkt
durchgefiihrt. Abschliefend geht die Anlage zundchst mit
Wasser ("Wasserfahrt") und danach mit realen Einsatzstof-
fen in Betrieb, d. h. die Anlage wird angefahren und erreicht
abschlieBend ihre Nennkapazitit.

Abbildung 4.
Typischer Ablauf eines Investitionsprojektes.
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3.3 Beauftragungsformen

Der Betreiber der Anlage legt am Ende der Konzeptphase

fest, wie die weitere Projektbearbeitung erfolgen soll. Dabei

sind grundsatzlich vier Formen der Projektabwicklung zu
unterscheiden:

1. Die interne Ingenieurabteilung des Anlagenbetreibers
plant selbst.

2. Der Anlagenbetreiber vergibt Einzelplanungsauftrige
an Planungsunternehmen, fiihrt jedoch Projektleitung/
koordination, besonders wichtige Planungsschritte und
Einkauf selbst durch.

3. Ein Generalplaner tbernimmt die Verantwortung fiir
die gesamte Planung, i.d.R. inkl. Montageiiberwachung,
der Auftraggeber kauft ein und vergibt die Montage an
ein Montageunternehmen.

4. Das Projekt wird von einem Generalunternehmer kom-
plett abgewickelt.

Der Grad der Verantwortungsiibernahme durch
das externe Ingenieurunternehmen nimmt dabei schritt-
weise zu. In der Praxis kommen zahlreiche Varianten der
beschriebenen Beauftragungsformen vor — von der Abrech-
nung der Ingenieurleistung im Aufwand bis hin zur Lump-
Sum-Turnkey-Beauftragung (LSTK), die die grofite Risiko-
tibernahme fiir den Anlagenbauer darstellt.

Alle Beauftragungsformen weisen spezifische
Vor- und Nachteile aus Sicht des Auftraggebers auf. Bei der
Beauftragung eines Generalunternehmers ist der Koordi-
nationsaufwand zwischen Auftraggeber und Projekt auf-
grund nur einer einzigen Schnittstelle gering. Die Kosten
sind bei der Festpreisvergabe vertraglich fixiert. Im Gegen-
zug gibt der Auftraggeber die Einflussnahme im Verlauf des
Projektes weitgehend aus der Hand und muss mit hoheren
Risikozuschldagen des Auftragnehmers rechnen. Diese Be-
auftragungsform kann bei von Anfang an klar definierten
Projekten gewdhlt werden. Dagegen ergeben sich bei Ande-
rungswiinschen des Auftraggebers im Projektverlauf oder
nicht eindeutigen Projektvertragen haufig erhebliche admi-
nistrative Aufwendungen zur Projektsteuerung und zusatz-
liche Planungsleistungen, so dass der eingangs fixierte Preis
oft nicht eingehalten werden kann.

Bei der Beauftragung eines Generalplaners
Ubernimmt der Auftraggeber die Beschaffung von Material
und Komponenten entweder selbst oder der Planer organi-
siert dies fiir ihn. Der Auftraggeber hat so die Moglichkeit,

den groRten Kostenblock, bestehend aus
Material, Montage und (Stahl- bzw. Mas-
siv-) Bau, der zusammen etwa 80 % der

) ) ) Investitionskosten ausmacht, selbst zu
Konzept- Basic- Detail- Bau Inbetrieb- . . . .

entwicklung Engineering Engineering nahme bestimmen und diesen damit nach seinen

Wiinschen zu optimieren. Der Planer

kann sich im Projektverlauf r auf
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form ist die Flexibilitdt im Projektverlauf,
aber auch der Koordinationsaufwand fiir
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den Auftraggeber grofer als bei einem Generalunterneh-
merprojektvertrag.

Die Vergabe von Einzelplanungsauftriagen er-
moglicht dem Auftraggeber ein groftmogliches MaRl an Fle-
xibilitdt im Projektverlauf. Auch bei noch nicht eindeutig
eingefrorenen Verfahren kann frithzeitig mit der Anlagen-
planung begonnen werden, bei neuen Erkenntnissen sind
konzeptionelle Anderungen méglich. Diese Vorgehensweise
wird oft gewdhlt, wenn ein schneller Markteintritt der Pro-
dukte (Time to Market) erwiinscht ist. Dabei sind der Wille
und die Fahigkeit des Anlagenbetreibers zur professionel-
len Projektleitung und Steuerung der einzelnen Gewerke
genauso Voraussetzung wie die enge Zusammenarbeit mit
dem bzw. den Ingenieurpartner(n).

4 Die Geschaftsmodelle

Zur genauen Untersuchung, welches die erfolgreichen Ge-
schaftsmodelle fiir Anlagenbau- und -planungsunterneh-
men im Bereich der Feinchemie, Biotechnologie und Phar-
mazie sind, wurden zunidchst die grundsdtzlichen
Geschdftsprinzipien der im Markt aktiven Unternehmen be-
trachtet. Die Ingenieurunternehmen wurden untersucht
nach GroRe, internationaler bzw. regionaler Ausrichtung,
Kernkompetenzen und Art der bevorzugten Auftragsab-
wicklung [1]. Auf diese Weise wurden vier grundsitzliche
Geschidftsmodelle der Anlagenplaner bzw. -bauer identifi-
ziert und charakterisiert:
1. internationale Anlagenbauer,
2. uberregionale Planungsunternehmen,
3. Komponentenfertiger mit Engineering-Kompetenz,
4. lokale Ingenieurbtiros.

In der Praxis kommen Ubergangsformen vor.

4.1 Internationale Anlagenbauer

Bei diesem Unternehmenstyp handelt es sich um internatio-
nal ausgerichtete Anlagenbauer, die auf Feinchemie- und
Pharmaanlagenbau spezialisiert sind. Oft handelt es sich

Abbildung 5.
Positionierung unterschiedlicher Wettbewerber im Markt.
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um spezialisierte Tochterunternehmen oder nationale
Zweigstellen internationaler Anlagenbaukonzerne. In der
Regel werden zwischen 200 und 500 Mitarbeiter in den rele-
vanten Bereichen beschiftigt und Umsdtze von mehr als
100 Mio. Euro pro Jahr generiert. Das Hauptgeschaft ist es,
Grollprojekte moglichst komplett als Generalunternehmer
aber auch als Generalplaner abzuwickeln (s. Abb. 5).

Durch die Ubernahme der organisatorischen und
finanziellen Verantwortung fiir das gesamte Investitions-
projekt besteht die Chance, bei einzelnen Projekten {iber-
durchschnittliche Gewinne zu erzielen. Dementsprechend
sind die finanziellen Risiken im Falle des Scheiterns eines
Projekts hoch. Durch die Einbettung in einen internationa-
len Konzern konnen die Risiken leichter abgefangen wer-
den und sind im Einzelfall nicht existenzbedrohend fiir das
Unternehmen.

Die internationalen Anlagenbauer verfiigen iiber
eigene Finanzierungs- und Einkaufskompetenz und kénnen
aufgrund ihrer internationalen Prdsenz bei der Beschaffung
auf weltweite Quellen zuriickgreifen. Zudem verfiigen sie
oft auch iber eigene Kompetenzen bzw Ressourcen im
Bereich Bau und Montage. Aufgrund der internationalen
Ausrichtung und Unternehmensgroe stehen Spezialisten
mit Know-how auf vielen Gebieten zur Verfiigung.

Viele Anlagenbauer sehen sich aufgrund der an-
gespannten Marktlage, der hohen Wettbewerbsintensitat
und dem daraus entstehenden Druck auf die Margen ge-
zwungen, ihre Anstrengungen auch auf kleinere (Einzelpla-
nungs-) Projekte zu richten.

4.2 Uberregionale Planungsunternehmen

Die Kernkompetenz der iiberregionalen Planungsunterneh-
men liegt im Angebot von planerischen Dienstleistungen im
Anlagenbau (s. Abb. 5). Sie beschaftigen in der Regel
zwischen 100 und 300 Mitarbeiter und generieren mehr als
15 Mio. Euro Umsatz.

Hauptziel dieser Anlagenplaner ist nicht die Er-
richtung von Anlagen (Anlagenbau) im Sinne eines General-
unternehmers. Vielmehr konzentrieren
sich diese Unternehmen auf die kom-
plette oder weitgehende Planung der An-
lagen und die Ubernahme Know-how-in-
tensiver, einzelner Planungsleistungen.
Das sind beispielsweise die GMP- und
FDA-konforme Dokumentation, das Be-
horden-Engineering und die Abwicklung
von Teilprojekten (z.B. Detail Engineer-

ing).

1 Internationale

Anlagenplaner

| Komponenten-

Uberregionale Planungsunter-
nehmen sind in der Lage, Projekte als
Generalplaner abzuwickeln und die Ver-
antwortung fiir alle Planungsleistungen
zu Ubernehmen. Das Material und die
Anlagenkomponenten werden in der
Regel nicht vom Planer auf eigene Rech-
nung, jedoch hdufig auf Rechnung des
Auftraggebers beschafft.

: Lokale Ingeni-
eurbiiros
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Die tiberregionalen Planungsunternehmen zeich-
nen sich in der Regel durch eine raumliche Nahe zu ihren
wichtigsten Kunden aus und sind mit verschiedenen regio-
nalen Niederlassungen oft in unmittelbarer Ndhe der Bal-
lungszentren der chemischen Industrie vertreten.

4.3 Komponentenfertiger mit Engineering-
Kompetenz

Einige Komponentenfertiger sind weltweit als Lieferanten
von Rohrleitungssystemen, Behdltern, Rihrwerken, Destil-
lationskolonnen, Fermentern oder anderem Equipment fiir
die chemische Industrie tdtig und haben ihr Angebot auf
Planungsleistungen erweitert, die sich nicht nur auf die
Planung und den Einbau der eigenen Komponenten be-
schrankt. Damit konnen diese Unternehmen als System-
anbieter in Markte eindringen, die ihnen ansonsten
verschlossen blieben. Die untersuchten Unternehmen be-
schaftigen in der Regel mehr als 100 Mitarbeiter und gene-
rieren Uiber 30 Mio. Euro Umsatz.

Die Kernkompetenz dieser Unternehmen liegt in
der Fertigung, Planung, Lieferung und Montage von kom-
pletten Teilanlagen als Generalunternehmer, insbesondere
bei Anlagen mit Schwerpunkt bei ihren eigenen Kompo-
nenten, fiir die sie iber besonderes verfahrenstechnisches
Know-how verfiigen (s. Abb. 5).

4.4 Lokale Ingenieurbiiros

Bei diesem Typ der Anlagenplaner handelt es sich um klei-
nere, lokal prasente Ingenieurbiiros mit einer zumeist ein-
geschrankten Kundenbasis. Hauptaugenmerk legen diese
Unternehmen zumeist auf planerische und dokumentative
Tatigkeiten, in der Regel im Detail Engineering. Haufig ver-
fiigen lokale Ingenieurbiiros iiber sehr gute lokale Kunden-
beziehungen und schlanke Kostenstrukturen. In Teilberei-
chen konnen diese Unternehmen hochspezialisiert sein. Oft

Abbildung 6.
Gewichtung der Erfolgsfaktoren.
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fehlen jedoch die Kapazitit, das umfassende Know-how
und die finanzielle Basis, um groere Projekte eigenstdandig
abzuwickeln.

Lokale Ingenieurbiiros werden zwar in grofer
Zahl auf der betrieblichen Ebene der Chemieunternehmen
eingesetzt, sie treten jedoch nur eingeschrankt in den Wett-
bewerb um Anlagenplanungsprojekte mit den Ingenieurfir-
men der anderen Geschaftsmodelle (s. Abb. 5).

5 Erfolgsfaktoren
5.1 Bedeutung

Bei einer Untersuchung wurden neben Anlagenplanern
und -bauern zahlreiche mitteleuropdische Feinchemie- und
Pharmaunternehmen als Auftraggeber von Anlagenpro-
jekten nach ihren Erwartungen und Erfahrungen befragt
und relevante Fachliteratur ausgewertet [1]. Auf dieser
Basis wurden vierzehn Faktoren bestimmt, die fiir den Er-
folg von Anlagenbauprojekten in der Feinchemie von
Bedeutung sind, und in einer Skala von 1 (unwichtig) bis 5
(sehr wichtig) bewertet. Wie in Abb. 6 dargestellt, werden
von den Auftraggebern fiinf Erfolgsfaktoren als sehr wichtig
(> 4,0), sechs als wichtig (3,0 — 3,9) und drei als weniger
wichtig (< 3,0) fiir den Erfolg von Anlagenbau- bzw.
-planungsprojekten im Feinchemie- und Pharma-Bereich
angesehen.

Als besonders wichtig (> 4,0) wurden die Erfolgs-
faktoren effizientes Projektmanagement, Referenzen, Kun-
denndhe und Hand-in-Hand-Planung mit dem Auftragge-
ber bewertet. Alle Teilnehmer der Studie sehen das
effiziente Projektmanagement als unumganglich an, um im
Anlagenbau oder in der -planung erfolgreich zu sein. Ent-
scheidend fiir ein effizientes Projektmanagement ist ins-
besondere die Person des Projektleiters. Thm obliegt die
Verantwortung eines reibungslosen und erfolgreichen Pro-
jektablaufs. Oft ist die Vergabe eines Auftrags eng mit dieser
Person auf Auftragnehmerseite verbunden.

effizientes Projektmanagement
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4,4

Kundennihe

|43
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schnelle Personalverfiigbarkeit

3,6

Fahigkeit zum Turn Key

internationale Prasenz
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Ebenfalls als besonders wichtig wurden entspre-
chende Referenzen im Feinchemie/Pharma-Bereich erach-
tet. Eine Auftragsvergabe an ein Ingenieurunternehmen,
das lber keine Referenzanlage fiir die entsprechende Auf-
gabenstellung verfiigt, ist nur in Ausnahmeféllen moglich.

Auch die Kundenndhe ist fiir alle Befragten von
grofer Bedeutung. Hierunter verstehen die Auftraggeber
insbesondere eine gute Kenntnis der kundenspezifischen
Anforderungen und Bediirfnisse (Werksnormen, Entschei-
dungswege, Ansprechpartner usw.) und schnelle, person-
liche Ansprechbarkeit der Ingenieurpartner.

Die Bedeutung der Hand-in-Hand-Planung zwi-
schen Auftraggebern und Planern ist fiir viele spezifische
Aufgabenstellungen in der Feinchemikalien-Anlagenpla-
nung hoch, da offensichtlich viele Auftraggeber als Produkt-
und Prozess-Know-how-Trager in die Projektabldufe einge-
bunden werden méchten. Dahinter steht die Uberzeugung,
dass nur durch die Bildung von integrierten Teams der
Know-how-Transfer fiir das Projekt von der Verfahrens-
bzw. Betreiberseite an die Anlagenplaner funktionieren
kann und das Projekt zu einem erfolgreichen Abschluss
kommt. Dieses Erfolgskriterium kann nur schwer bei einer
Lump-Sum-Turnkey-Beauftragung realisiert werden.

Grofle Bedeutung haben erwartungsgemdf auch
kundenspezifische Konzepte fiir die FeinchemikalienAnla-
genplanung. Da das Produkt- und Prozess-Know-how in
der Regel auf Seiten der Auftraggeber liegt, sind in diesem
Industriesegment keine ,Anlagen von der Stange”, sondern
die Realisierung individueller Konzepte gefragt.

Fir wichtig (Bewertung: 3,0 — 4,0) gehalten wur-
den ebenfalls innovative Ingenieurleistungen, Preis, Fa-
chexpertise, Lokalkenntnis, schnelle Personalverfiigbarkeit
und Fadhigkeit zum Turnkey-Anlagenbau.

Innovative Ingenieurleistungen sind neben dem
Prozess-Know-how der Auftraggeber fiir die Erstellung
mafgeschneiderter, kundenspezifischer Konzepte notwen-
dig.
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Einem geringen Preis wird von den Auftragge-
bern bemerkenswerterweise nur eine mittlere Bedeutung
zugemessen, da oft die schnelle und problemlose Projektab-
wicklung im Vordergrund steht (Time to Market). Ein wett-
bewerbsfahiger Preis wird jedoch vorausgesetzt, um bei
Vergabeverhandlungen in die engere Wahl zu gelangen, ist
dann aber im Wettbewerb oft nicht vergabeentscheidend.
Damit zeigt sich, dass vor allem die Auftragnehmer den
Preis zum Teil iberbewerten.

Eine dhnliche Argumentation trifft auch auf die
nur mit mittlerer Bedeutung bewertete Fachexpertise zu.
Die Auftraggeber erwarten einfach entsprechende Fachex-
pertisen als ,Eingangshiirde”; ein differenzierendes Kriteri-
um im Wettbewerb ist diese jedoch zumeist nicht.

Die Kenntnis lokaler Gesetzgebung spielt trotz in-
ternationaler Harmonisierung noch eine wichtige, wenn
auch keine entscheidende Rolle. Daneben sind Kenntnisse
der nationalen Gepflogenheiten in der Zusammenarbeit,
Projektabwicklung und Vertragsgestaltung als wichtig zu
nennen. Einige Befragte sagten aus, dass ,die nicht aus Mit-
teleuropa stammenden, vor allem angelsdchsischen Anlagen-
bauer keine ausreichenden Kenntnisse der nationalen Gesetze
und Projektstrukturen bzw. -abldufe haben”. Diese Tatsache
erkldrt, warum sich einige groBe britische und US-amerika-
nischen Anlagenbauer schwer tun, in Mitteleuropa Fufl zu
fassen.

Schnelle Personalverfiigbarkeit ist ein weiterer
wichtiger Faktor. Die Auftraggeber erwarten einen schnel-
len Projektstart, nachdem die Investitionsentscheidung ge-
troffen wurde. Ein groBes deutsches Chemie- und Pharma-
unternehmen vergab beispielsweise einen Auftrag nicht an
den qualifiziertesten Anbieter. ,Dieses Unternehmen hat mo-
mentan zu viele Projekte gleichzeitig laufen. Deshalb glauben
wir nicht, dass es zum jetzigen Zeitpunkt der richtige Partner
fiir uns ist. Unserer Meinung nach kann das Ingenieur-
unternehmen nicht die notwendigen Personalkapazitdten vor-
halten.” In diesem Fall war dieser Erfolgsfaktor somit der
alles entscheidende.
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Die Fahigkeit zum Turnkey-Anlagenbau rangiert
als Erfolgskriterium im Anlagenbausegment der Feinchemie
aus Sicht der Auftraggeber bezeichnenderweise durch-
schnittlich nur im unteren Mittelfeld. Diese unterdurch-
schnittliche Bewertung korreliert mit der dementsprechend
hoheren Bewertung des Faktors ,Hand-in-Hand-Planung”.
Aus der Befragung der Auftraggeber wurde jedoch auch
klar, dass von den Feinchemikalien- und Pharmaunterneh-
men zum Teil deutlich unterschiedliche Auftragsvergabe-
Philosophien praktiziert werden.

Als weniger wichtig (< 3,0) wurden internationale
Prdsenz, eigene Technologien und eigene Materialfertigung
bewertet. Eine internationale Prédsenz fithrt zwar zu Vortei-
len durch internationalen Einkauf, in der Abwicklung kon-
kreter Projekte in Mitteleuropa ist es dagegen kein Faktor,
der unmittelbar zum Projekterfolg beitrdgt. Die geringe Be-
wertung der eigenen (Verfahrens-) Technologien der Inge-
nieurunternehmen unterstreicht, dass sich das Verfahrens-
Know-how im Feinchemie-, Biotechnologie- und Pharma-
Bereich in der Regel in Handen der Betreiber befindet.

Die Auftraggeber bevorzugen oft bestimmte Lie-
feranten fiir spezielle Komponenten und Apparate. Deshalb
ist es fiir Anlagenplaner oder -bauer nicht von Bedeutung,
eine eigene Komponentenfertigung zu betreiben.

Tenor dieser Aussagen ist demnach, dass ,wei-
che” oder ,soziale” Fahigkeiten auf der Fiihrungs- und
Beziehungsebene wie Projektmanagement und Hand-in-
Hand-Planung oder das Eingehen auf die Wiinsche des
Kunden (Kundenndhe, kundenspezifische Konzepte) deut-
lich hoher bewertet werden als die klassischen Ingenieur-
fahigkeiten, wie Fachexpertise und eigene Technologien
oder auch der Preis. Der Auftraggeber mit dem Know-how
des Prozesses erwartet in diesem speziellen Marktsegment
fiir Anlagenplanung vom Ingenieurpartner eine Reihe von
Fahigkeiten, die in anderen Marktsegmenten nur eine ge-
ringere Bedeutung haben.

5.2 Erfiillung
5.2.1 Internationale Anlagenbauer

In der Bewertung durch die Auftraggeber
erreichen die internationalen Anlagen-
bauer gute Ergebnisse (> 3,8) bei den

Abbildung 7.
Alle Geschaftsmodelle weisen spezifische Starken und Schwachen auf
(Quelle: Befragung der Auftraggeber).
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mit dem Auftraggeber, kundenspezifische Konzepte und
Preis auf. Bemerkenswert ist, dass es sich bei diesen Krite-
rien — abgesehen von dem schlecht erfillten Faktor Preis —
um Faktoren handelt, bei denen die Zusammenarbeit mit
und das Eingehen auf den Kunden und seine speziellen
Wiinschen im Mittelpunkt stehen. IThre Grofe und gute Or-
ganisation, wovon diese Unternehmen bei den zuerst ge-
nannten Erfolgsfaktoren profitieren, hindert sie méglicher-
weise daran, flexibel genug auf unterschiedliche Kunden
und Projektsituationen einzugehen.

5.2.2 ﬂberregionale Planungsunternehmen

Gute Bewertungen (> 3,8) erhielten die Planungsunterneh-
men in den Bereichen Referenzen, Kundennahe, Hand-in-
Hand-Planung mit dem Auftraggeber und Lokalkenntnis.
Weiterhin werden das Projektmanagement, kundenspe-
zifische Konzepte, der Preis und die Fachexpertise dieser
Unternehmen befriedigend bewertet (s. Abb. 7). Die gute
bzw. befriedigende Erfiillung der genannten Erfolgsfaktoren
zeigt, dass die Kernkompetenzen dieser Unternehmen aus
Sicht der Auftraggeber deren Flexibilitit und Kundenbe-
zogenheit sind.

Dagegen sind die Einschdtzungen bei den weni-
ger bedeutenden Faktoren wie Fahigkeit zum Turnkey-An-
lagenbau, internationale Pradsenz, eigene Technologien und
eigene Materialfertigung unterdurchschnittlich (Bewertun-
gen < 3,0). Das Geschaftsmodell der lberregionalen Pla-
nungsunternehmen ist nicht auf die erforderlichen finan-
ziellen und organisatorischen Voraussetzungen fiir diese
Faktoren ausgerichtet.

5.2.3 Komponentenfertiger mit
Engineering-Kompetenz

Die Komponentenfertiger mit Engineering-Kompetenz wer-
den bei den Erfolgsfaktoren Referenzen, innovative Inge-
nieurleistungen, Preis und eigene Materialfertigung als gut
(> 3,8) bewertet (s. Abb. 7). Das sind alles eindeutige
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Indizien dafiir, dass sie ihre Kernkompetenz, ndmlich die
Lieferung und Montage von Anlagenkomponenten, fiir die
innovatives verfahrenstechnisches Know-how vorhanden
ist, ausgezeichnet verstehen.

Dagegen ist die Bewertung bei dem fiir die
Komplettabwicklung besonders wichtigen Faktor effizientes
Projektmanagement ebenso unterdurchschnittlich (< 3,0)
wie flir die Fdhigkeit zum Turnkey-Anlagenbau, der die
Zielrichtung der Komponentenfertiger sein sollte. Die man-
gelnde Verfiligbarkeit von Personal kann mit der primdren
Ausrichtung auf Lieferungen von Komponenten und weni-
ger auf Dienstleistungen begriindet werden.

5.3 Vergleich der Geschiftsmodelle

Anhand der Gegentiiberstellung der Erfiillungskurven las-
sen sich die jeweiligen Kernkompetenzen sowie Stiarken
und Schwidchen der unterschiedlichen Geschaftsmodelle
direkt miteinander vergleichen (s. Abb. 7). Erstaunlicher-
weise werden alle Unternehmensmodelle bei der Referenz-
basis und der Fachexpertise dhnlich gut bewertet.

Internationale Anlagenbauer werden im Ver-
gleich zu den Mitbewerbern von den Auftraggebern in Be-
zug auf ein effizientes Projektmanagement deutlich besser
bewertet. Die ausgesprochenen Starken der internationalen
Anlagenbauer bei Internationalitit und der Fahigkeit zum
schliisselfertigen Anlagenbau wird von den Auftraggebern
in diesem Marktsegment kaum honoriert. Die wesentlichen
Schwichen der internationalen Anlagenbauer liegen im
Wettbewerbsvergleich bei der mangelnden Flexibilitdt und
im hohen Preis. Beide Faktoren werden durch die oft kom-
plexen Organisationsstrukturen der internationalen Anla-
genbauunternehmen mit ausgepragter Neigung zu Speziali-
sierung verstandlich.

Die liberregionalen Planer weisen deutliche Vor-
teile im Wettbewerb bei den kundenbezogenen Faktoren
und im Preis auf, wahrend sie beim Projektmanagement bei
mittlerer Bewertung Nachholbedarf haben. Im Umkehr-
schluss zu den internationalen Anlagenbauern konnen
diese Eigenschaften mit der zumeist schlanken, dezentralen
Organisation der Planungsunternehmen erklirt werden.
Die Schwichen bei Internationalitdt und Turnkey-Fahigkeit
sind fiir diese Unternehmen selbst aufgrund ihrer Ausrich-
tung nur eingeschrankt von Bedeutung.

Die Komponentenlieferanten konnen auf relative
Wettbewerbsvorteile bei innovativen Konzepten im Bereich
ihres spezifischen verfahrenstechnischen (Komponenten-)
Know-how und besonders beim Preis verweisen. Relative
Defizite weisen sie aus Kundensicht in der Projektabwick-
lung (Projektmanagement und Turnkey-Fahigkeit) auf. Beim
angestrebten Ziel, Komplettanbieter fiir Material, Montage
und Planungsdienstleistung zu sein, sollten diese Defizite
von den Komponentenlieferanten ausgeglichen werden.

Chemie Ingenieur Technik (75) 512003

6 Zusammenfassung

Anlagenbau und -planungsprojekte im Bereich der Feinche-
mie und Pharmazie weisen eine ganze Reihe von Besonder-
heiten auf, die sie von den Projekten in der Basischemie
unterscheiden. In diesem Markt sind spezialisierte Inge-
nieurunternehmen aktiv, die von der Nachfrage nach neuen
Produktionsanlagen profitieren.

Die Auftraggeber erwarten eine ganze Bandbreite
von Fahigkeiten von den in diesem Bereich tdtigen Inge-
nieurunternehmen. Neben den klassischen Ingenieurquali-
titen sind in diesem Marktsegment besonders ,weiche”
Faktoren wie Kundenorientierung, Flexibilitat und Team-
fahigkeit in der Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber
gefragt. Darauf haben sich diese Unternehmen mit unter-
schiedlichen Geschiftsmodellen eingestellt. Keines der
Geschédftsmodelle kann jedoch alle Anforderungen gleicher-
malien erfiillen, einige der von den Auftraggebern gleichzei-
tig geforderten Fahigkeiten schliefen sich in der Realitdt
geradezu aus.

Die internationalen Anlagenbauer haben sich mit
klassischen Ingenieurqualitdten auf das Management und
moglichst komplette Abwicklung von (Turnkey-) Projekten
fokussiert. Mit ihren komplexen Organisationen, die oft
einen hohen internen Grad der Spezialisierung aufweisen,
werden sie im Markt jedoch hdufig als unflexibel und wenig
kundenorientiert wahrgenommen.

Uberregionale Anlagenplaner konzentrieren sich
als Dienstleistungs-Unternehmen auf die flexible Erfillung
der Kundenbediirfnisse. Mit nur durchschnittlichen Pro-
jektmanagement- und mangelnden Turnkey-Fahigkeiten ist
dieses Unternehmensmodell nicht auf die Projektabwick-
lung als Generalunternehmer ausgerichtet.

Auch Komponentenlieferanten mit Engineering-
Kompetenz streben die Komplettabwicklung von Projekten
an. Neben Starken im Preis und bei innovativen Konzepten
werden ihnen jedoch Defizite im Projektmanagement und
bei der Turnkey-Fahigkeit bescheinigt.

Der Auftraggeber ist deshalb im Einzelfall gefragt
zu entscheiden, wie er sein spezifisches Anlagenbauprojekt
an einen Ingenieurpartner vergeben mochte. Das Ingenieur-
unternehmen kann als Generalunternehmer, Generalplaner
oder Einzelplanungsauftragnehmer auftreten. Auf der Basis
dieser Entscheidung sollte der Auftraggeber das Ingenieur-
unternehmen mit der passenden Ausrichtung bzw. dem ada-
quaten Geschiftsmodell auswéhlen.

Eingegangen am 29. Januar 2003 [B 6131]
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