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Zwanzig Jahre erfolgreiche Expansion
Mit frischem Kapital aus dem Börsengang treibt Azelis seine Wachstumsstrategie weiter voran

Gegründet 2001 durch den Merger eines italienischen mit einem fran-

zösischen Chemiehandelsunternehmen hat sich Azelis in zwei Jahr-

zehnten durch aktive M&A- und Investitionstätigkeit zu einem inter-

nationalen Distributionsunternehmen für Spezialchemikalien und Lebensmit-

telinhaltsstoffe entwickelt. Die Gruppe mit Hauptsitz in Antwerpen, Belgien, 

erwirtschaftete 2021 mit mehr als 3.000 Beschäftigten einen Umsatz von über 

2,8 Mrd. EUR. Nachdem nacheinander mehrere Private-Equity-Gesellschaften 

wie 3i, Apax Partners oder EQT und PSP Investments Anteilseigner bei Azelis 

waren, erfolgte im September 2021 der Exit über den Börsengang an der Euro-

next Brüssel. Ein Jahr nach dem IPO sprach Michael Reubold mit Hans Joachim 

Müller, der seit 2012 CEO der Gruppe ist.

CHEManager: Herr Müller, der Bör-
sengang ist ein gutes Jahr her und 
erlöste rund 1,77 Mrd. EUR, knapp 
die Hälfte davon durfte Azelis be-
halten. Was haben Sie mit dem 
Geld vor?

Hans Joachim Müller: Unser Börsen-
gang war ein Erfolg, das Angebot 
war mehrfach überzeichnet, wir 
schlossen die Angebotsfrist früher 
als geplant. Bei dem IPO ist Azelis 
mit 6,1 Mrd. EUR bewertet worden. 
Der erfolgreiche Börsengang war 
ein wichtiger Schritt auf unserem 
Weg, der führende globale Inno-
vationsdienstleister für den Ver-
trieb von Spezialchemikalien und 
Lebensmittelzutaten zu werden. 
Ich bin stolz, dass es uns gelungen 
ist, Investitionen von hochkaräti-
gen internationalen Institutionen 
zu erhalten. Von dem Erlös haben 
die Aktionäre 890 Mio. EUR und 
wir 880 Mio. EUR erhalten. Die 
beträchtliche Kapitalerhöhung er-
möglicht es uns, weiter in Wachs-
tum zu investieren und unsere 
Marktposition zu stärken. Wir ver-

wenden das Geld zur Schuldentil-
gung, zur Finanzierung von Akqui-
sitionen und Investitionen.

Bereits in den letzten Jahren haben 
Sie das Produktportfolio und die 
geografische Präsenz der Gruppe 
mit Übernahmen erweitert.

H. J. Müller: Ja, wir haben im ver-
gangenen Jahr zwölf Übernahmen 
angekündigt, mit denen wir – dies 
auch getragen durch das fulmina-
te organische Wachstum – unsere 
Mitarbeiterzahl sowie den Umsatz 
sehr deutlich steigern werden. Die-
se Übernahmen stärken unsere 
laterale Wertschöpfungskette und 
erweitern unsere Netzwerkkapazi-
täten, verbessern aber auch unsere 
geografische Präsenz. 

Wir hatten zum Beispiel eine 
ausbaufähige Stellung in Asien, das 
hinsichtlich Population, aber auch 
Altersstruktur immer noch ein star-
ker Wachstumsmarkt ist. Deswegen 
haben wir verstärkt dort investiert; 
von den 2021 getätigten elf Akqui-
sitionen waren sieben in der Region 
Asien Pazifik. Und im Jahr 2022 war 
das vergleichbar. Darüber hinaus 
haben wir uns eine starke Position 
in Afrika aufgebaut, auch das ist si-
cherlich ein Wachstumsmarkt.

Wollen Sie in diesem Tempo wei-
termachen?

H. J. Müller: Wir werden uns weiter-
hin aktiv an der Konsolidierung 
unserer Branche beteiligen. Der 
Markt ist weiterhin sehr stark 
fragmentiert. Wir führen Gesprä-
che und schauen, wie wir sukzes-
sive unser Netzwerk so aufbauen, 
dass wir in allen Marktsegmenten 

und Regionen gut repräsentiert 
sind. Aber Akquisitionen sind nur 
ein Teil unserer Wachstumsstrate-
gie. Das organische Wachstum von 
25,8 %, das wir in den ersten neun 
Monaten des Jahres 2022 erzielt 
haben, zeigt die Vorteile unseres 
diversifizierten Portfolios und die 
Stärke unserer lateralen Wert-
schöpfungskette.

Welche anderen Elemente sind Teil 
Ihrer Wachstumsstrategie oder be-
einflussen sie?

H. J. Müller: Ich möchte drei Aspek-
te nennen, die unser künftiges 
Wachstum mittragen werden: 
Nachhaltigkeit, Digitalisierung und 
Innovation. An dieser Stelle gilt es 
eine Lanze für Private Equity zu 
brechen. Private Equity hat uns in 
den vergangenen Jahren geholfen, 
unser Geschäft in vielen Aspekten 
zu stärken. 

Zum Beispiel haben wir in der Zeit 
bei Apax Partners unseren Fokus auf 
Nachhaltigkeit geschärft. Apax hat 
uns ermutigt, uns noch besser zu po-

sitionieren bei der Entwicklung von 
nachhaltigen Formulierungen. Das 
hat uns erheblich vorangebracht, 
wie man heute an unseren Sustain-
ability Ratings sieht. Ecovadis hat 
unsere Nachhaltigkeitsaktivitäten 
mit einem Platinum-Rating einge-
stuft und auch von Sustainalytics 
bekamen wir attestiert, dass wir in 
unserer Industrie der Benchmark 
sind.

Nachhaltigkeit war auch danach, 
als EQT 2018 als Investor eingestie-
gen ist, weiterhin ein Thema. Aber 
insbesondere EQT – auch nach dem 

IPO immer noch unser Ankeraktio-
när mit einer Beteiligung von 51 % 
– hat uns auch geholfen, die Digi-
talisierung bei Azelis nochmals zu 
beschleunigen, sei es hinsichtlich 
Kundendaten, Produkteigenschaften 
oder Projektpipeline.

Und das dritte Thema ist Innova-
tion.

H. J. Müller: Richtig, unsere Aktivitä-
ten als Innovationstreiber. Da bin 
ich sehr leidenschaftlich und das 
haben alle Private Equity Owner 
unterstützt. Innovation ist wirklich 
etwas, was wir per definitionem in 
einer Art und Weise machen kön-
nen, wie es ein Produzent nicht 
machen kann. Der Produzent ist in-
novativ in der Chemie. Das können 
wir nicht. Wir hingegen haben für 

jedes Anwendungs- oder Marktseg-
ment definiert, welche Spezialitäten 
es hinsichtlich Funktionalität gibt 
und welche wir haben müssen, um 
ein One-Stop Shop für Kunden zu 
sein. Und dann geben wir mit un-
seren weltweit mehr als sechzig An-
wendungslaboratorien den Kunden 
nicht nur die Möglichkeit, One-Stop 
Shopping zu machen, sondern wir 
arbeiten auch Formulierungen für 
sie aus.

Dies ist die Rolle, die wir als Spe-
zialitätendistributor wahrnehmen 
können, dass wir die verschiedenen 
Spezialchemikalien kombinieren 
und diese Formulierung dann zu 
den Kunden bringen. Das können 
auch die großen Produzenten nicht, 
denn sie haben nie die Gesamtheit 
der für ein Marktsegment benötigten 
Chemie.

Diesen Gedanken – wie wir Inno-
vation vorantreiben und uns vom 
Distributor zum Innovationsdienst-
leister entwickeln können – haben 
alle Private Equity Owner, die ich 
bei Azelis erlebt habe, mitgetragen. 

Also: Nachhaltigkeit, Digitali-
sierung und Innovation. Wobei ich 
glaube, wenn man bei Nachhaltigkeit 
nicht best-in-class ist, verliert man in 
fünf oder zehn Jahren seine License-
to-stay-in-Business. Das wird irgend-
wann einmal so sein: Entweder man 

macht das richtig gut oder man ist 
nicht mehr im Geschäft. 

Digitalisierung sehe ich genauso. 
Auch in unserer Branche geht es im-
mer mehr um eine Verknüpfung von 
Daten, um zu sehen, welche Strö-
mungen im Markt sind. Die Prinzipa-
le haben ihre großen Accounts, aber 
dadurch, dass wir mit vielen von den 
kleineren Kunden inter agieren, ha-
ben wir sehr viele Informationen da-
rüber, was im Markt geschieht. Da 
sehen wir viele verschiedene Strö-
mungen, die wir an unsere Prinzi-
palpartner zurückspielen, damit sie 
so auch die chemische Entwicklung 
steuern können.

Als Innovationspartner der Chemi-
kalienproduzenten und -anwender 
ist mehr nötig als nur ein großes 
Produktsortiment zu haben.

H. J. Müller: Ja, ich habe unsere mehr 
als sechzig Anwendungslaborato-
rien auf der ganzen Welt erwähnt, 
die sich jeweils auf ein bestimmtes 
Marktsegment spezialisiert haben. 
Unsere Teams dort arbeiten sowohl 
eng mit Lieferanten als auch mit 
Kunden zusammen, um Lösungen 
auf den Markt zu bringen, die sie 
von anderen abheben. Kundenspe-
zifische nachhaltige Formulierun-
gen, Produkttests, Einhaltung von 
Vorschriften und Vertriebsunterstüt-
zung sind nur einige der Dienstleis-
tungen, die unsere Labore anbieten. 

Darüber hinaus antizipieren unse-
re Expertenteams Markttrends und 
arbeiten proaktiv daran, innovative 
Lösungen für neue Kundenbedürf-
nisse anzubieten. Marktanalyse, 
Marketing: das sind Dinge, die viel 
stärker ins Bewusstsein rücken. 
Innovation wird für Azelis auch in 
den kommenden Jahren der große 
Differentiator sein. 

Bei Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit wollen wir top notch sein, 
aber ich glaube, irgendwann sind 
sie nicht mehr der große Differentia-
tor. Aber auf der Innovationsschiene 
wird es immer Differenzierungsmög-
lichkeiten geben – hier investieren 
wir viel.

Auch in zusätzliche Labore?

H. J. Müller: Ja, wir sind kontinuierlich 
dabei, das Netzwerk an Laboren 
auszubauen, weil wir tatsächlich die 
Philosophie verfolgen, dass wir für 
viele unserer Marktsegmente lokale 
Märkte bedienen müssen. Eine Per-
sonal-Care-Anwendung in Italien ist 
eine andere als eine in Polen. Oder 
eine Food-Ingredient-Formulierung 
ist in Südafrika verglichen mit In-
donesien total unterschiedlich. Das 
heißt, wir müssen für diese Segmen-
te tatsächlich lokale Labore haben, 
um regionale Kundenerwartungen 
zu bedienen. Das ist zum Beispiel 
weniger stark ausgeprägt im Seg-
ment Pharma. Da ist der Mensch 
nicht so unterschiedlich, sodass 
man eine einmal entwickelte Taste- 
Masking-Formulierung oder Exci-
pient-Mischung auch in mehreren 
Regionen verwenden kann. Hier 
geht es eher um regulatorische 
Fragen. Deswegen haben wir da 
weniger Labore. Aber wir werden 
auch künftig viel in Labore und in 
qualifizierte Mitarbeiter investieren. 

Stichwort Mitarbeiter: Einer Studie 
zufolge tritt ein Viertel aller Exper-

ten aus der chemischen Industrie 
in den nächsten zehn Jahren in den 
Ruhestand. Das ist ein enormer 
Wissens- und Erfahrungsabfluss. 
Wie bereiten Sie sich darauf vor? 

H. J. Müller: Auf der einen Seite wol-
len wir junge Talente – Digital Na-
tives – in die Firma ziehen, um sie 
auch durch den Austausch mit den 
älteren, erfahrenen Mitarbeitern an 
unser Geschäft heranzuführen. Auf 
der anderen Seite ist es so, dass die 
Leute, die im Kundenkontakt stehen 
und über Produkte und Formulie-
rungen sprechen, in der Regel mit 
mehreren Jahren Erfahrung aus 
der Industrie – entweder von Pro-
duzenten oder von Kunden – kom-
men. Denn dafür junge Hochschul-
absolventen einzustellen, die zwar 
im Prinzip gelernt haben wie zum 
Beispiel ein Coating funktioniert, die 
aber nicht die Marktkenntnis haben, 
ist für uns schwierig. Deswegen ist 
auch unsere Alterspyramide so auf-
gebaut, dass vor allem unsere Mit-
arbeiter im technischen Vertrieb 
vergleichsweise älter sind. Aber 
wir kriegen das insgesamt ganz gut 
aufgefangen, indem wir einerseits 
versuchen, unsere Mitarbeiter zu 
behalten – wir führen seit 2014 alle 
zwei Jahre Employee Satisfaction 
Surveys durch –, und indem wir 

ständig neues Blut reinbringen. Wir 
wachsen, das heißt, wir stellen auch 
durch Akquisitionen beständig Leute 
ein.

Worauf achten Sie bei Akquisitions-
zielen am meisten?

H. J. Müller:  Wir sind asset-light – wir 
haben zum Beispiel weder Lkw noch 
Tanklager –, das heißt auch, es geht 
bei Zukäufen nicht um technische 
Ausstattung von Laboren. Das kann 
man aufbauen. Ich schaue bei Ak-
quisitionen zuerst, ob die Kultur 
der ins Auge gefassten Firmen mit 
unserer vergleichbar ist, das heißt, 
ob die Mitarbeiter technisch versiert 
sind und akzeptieren, dass wir ein 
Serviceunternehmen sind – „ready 
to serv“ ist eine Schlüsselkompo-
nente. Wir brauchen keine Leute, 
die denken, dass sie übers Wasser 
laufen können. Und neben dem 
Thema, das ich eben mit Kultur 
beschrieben habe, ist es wichtig, 
welche Prinzipale potenzielle Ak-
quisitionsziele repräsentieren. Wir 
haben unser Set von Prinzipalen, 
mit denen wir in vielen Ländern 
und/oder Marktsegmenten zusam-
menarbeiten. Und wenn wir eine 
Firma kaufen, die einen Wettbewer-
ber unserer strategischen Prinzipale 
repräsentiert, macht das nicht viel 
Sinn. Und deswegen sind wir an der 
Stelle sehr stark an Kultur, an tech-
nischer Expertise und am Prinzipal 
interessiert. 

Ich habe gesagt, dass wir asset- 
light sind. Aber wir haben Assets, in 
die wir investieren. Diese Assets sind 
unsere Kollegen, die das Geschäft 
der Azelis tragen und weiterentwi-
ckeln. Sie sind das A und O. Deswe-
gen stehen unsere Mitarbeiter bei 
all unseren Überlegungen im Fokus. 
Das ist mir wichtig.
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Hans Joachim Müller, CEO, Azelis

Zur PersoN

Hans Joachim Müller kam 2012 als CEO 
zu Azelis. Zuvor war er Mitglied des Vor-
stands und Leiter der globalen Ge-
schäftseinheit Catalytic Technologies 
bei Clariant sowie COO und Vorstands-
mitglied der 2011 von Clariant über-
nommenen Süd-Chemie. Müller hat an 
der Ludwig-Maximilians-Universität in 
München in Chemie promoviert und 
begann seine berufliche Laufbahn 1989 
bei der BASF, wo er bis zu seinem Wech-
sel zur Süd-Chemie im Jahr 2001 in meh-
reren Führungspositionen tätig war.
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