
Hans-Erich Mueller

Post Merger Blues: Cases
Unternehmenskulturen: Hindernis für das

“neue” Unternehmen?

Prof. Dr. Hans-Erich Müller
Berlin School of Economics

Post-Merger-Blues-cases.doct

Quellen: 

Griffith, V., The People Factor in Post Merger. 
In: Strategy and Business o.J., Nr. 20, S. 82-90 

Hellriegel, D., Slocum, J.W., Jr., and Woodman, R.W. 
Organizational Behaviour. 9th edition. South-Western Publications 2001

Müller, H.E., Übernahme und Restrukturierung: Neuausrichtung der Unternehmensstrategie.
In: Müller, M. (Hrsg.), Handbuch Fusionsmanagement,  (in Vorbereitung für 2002)..



Hans-Erich Mueller

DaimlerChrylser‘s Diverse Cultures

Quelle: Hellriegel 2001

Fragen: 1. Welche kulturellen Unterschiede? 2. Wirkung auf Performance?
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Von Hoechst zu Aventis

Diversifiziertes Wachstum bis 1990
Hoechst entsteht nach dem zweiten Weltkrieg aus der Zerschlagung des IG-Farben Konzerns. Das strategische Ziel der 
50er und 60er Jahre lautet überdurchschnittliches Wachstum, um eine weltweit starke Marktposition aufzubauen. 
Akquisitionen stehen im Vordergrund.
In den siebziger Jahren ändert sich die Strategie in Richtung Optimierung des Geschäftes. Hoechst konzentriert sich auf 
seine Stärken und bereinigt sein Sortiment, um dennoch stetig weiter zu wachsen. Desinvestitionen durch Verkäufe von 
Beteiligungen treten in den 80er Jahren neben den Kauf von Unternehmen.

Konzentration auf das Kerngeschäft nach 1990
Anfang der neunziger Jahre steht unter dem Vorstandsvorsitzenden Jürgen Dormann die strategische Neuausrichtung von 
Hoechst im Mittelpunkt: Konzentration auf das Kerngeschäft Pharma, Agrochemie, industrielle Chemie sowie die 
Stärkung der Position in den wichtigsten Märkten in Nordamerika, Europa, Asien und der Ausstieg aus Geschäftsfeldern, 
in denen Hoechst nicht zu den führenden Anbietern gehört, waren die Eckpunkte dieser Strategie. Extern wird sie durch 
Verkäufe und Zukäufe, strategische Allianzen und Joint Ventures umgesetzt. 
Mit 45 Milliarden DM Umsatz vor allem in der Pharma- und Chemiebranche und 170.000 Mitarbeitern zählt Hoechst 
damals zu den größten deutschen Unternehmen. Mehr Flexibilität und internationale Orientierung verspricht man sich 
von der Dezentralisierung der Organisation. Bisher funktional getrennte Bereiche werden zu 112 Strategischen 
Geschäftseinheiten (SGE’s) mit überwiegend globaler Ergebnisverantwortung umstrukturiert. Diese entwickeln 
Geschäftsfeldstrategien und werden im Rahmen der Konzernstrategie koordiniert.

Ein global orientiertes europäisches Unternehmen seit 2000
Ende 1998 werden überraschend der französische Rhone-Poulenc-Konzern und Hoechst zu Aventis verschmolzen. Durch 
die Fusion entsteht ein „Global Player“ mit der Zentrale in Straßburg und den wichtigsten Gesellschaften Aventis Pharma 
in Frankfurt am Main und der Aventis Crop Sciences in Lyon. Die Chemiesparte wird verkauft. Die Agrosparte (Crop-
Science) wird an BASF verkauft. Aus dem ehemaligen deutschen Chemiekonzern Hoechst ist ein global orientierter 
Pharmakonzern mit Sitz in Frankreich und einer bedeutenden Tochtergesellschaft in Deutschland geworden. 
Aus dieser Neuausrichtung zu einem global orientierten europäischen Unternehmen ergeben sich auch Anforderungen an 
die Zusammenarbeit deutscher und französischer Gewerkschaften. Diese haben sich etwa im März 2001 in komplizierten 
Verhandlungen mit dem Unternehmen darauf geeinigt, wie die Aufsichtsratsmandate, die den Arbeitnehmern in 
Straßburg zur Verfügung stehen, besetzt werden. Damit wird auf dem europäischen Verhandlungsweg Neuland für die 
internationale Mitbestimmung im Aufsichtsrat einer aus rechtlicher Sicht französischen Gesellschaft betreten – allerdings 
mit einer Lösung, die unter den deutschen Mitbestimmungsstandards liegt. 
Obwohl anfangs nicht erwartet, bestätigt sich auch hier die Regel, daß häufig Personalanpassungen dem
Zusammenschluß folgen. Der Schweizer Spezialchemie-Konzern Clariant hat die Chemie -Sparte von Hoechst erworben. 
Im Frühjahr 2001 wird beschlossen, durch Firmenverkäufe und Stillegungen in Deutschland bis Mitte 2002 jeden fünften 
der 10.000 Arbeitsplätze dort abzubauen. Nur wenige Monate später muß ein weiterer Abbau von 1000 Arbeitsplätzen 
angekündigt werden. Verluste und Arbeitsplatzabbau lösen einen Sturz des Börsenwertes von Clariant aus.
Anfang März 2002 wird bekannt, daß die „Gründungsväter“ von Aventis , Jürgen Dormann und Jean-René Fourtou aus 
ihren Vorstandspositionen zurücktreten werden und in den Aufsichtsrat wechseln. Als ein Grund für den Erfolg der 
Fusion wird auch die Harmonie zwischen ihnen beschrieben (vgl. Aventis -Video Schock Therapie). Diese kann nicht 
beliebig fortgeschrieben werden. 

Quelle: Müller 2002

Fragen: 1. Wie sind M&A‘s in der Strategieentwicklung von Hoechst bzw. Aventis einzuordnen?
2. Warum kann der Hoechst/Rhone-Poulenc-Merger als komplex angesehen werden?



Hans-Erich Mueller

Pharmacia & Upjohn 1: 
Cross-Cultural Clash 

Quelle: Hellriegel 2001

Frage: Halten Sie einen solchen Fall für ungewöhnlich?
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Pharmacia & Upjohn 2: Fred Hassan‘s human touch

When Fred Hassan took over as CEO of Pharmacia & Upjohn (P&U) in May 1997, many 
thought he should sit down immediately and study P&U's bleak numbers. Formed in 1995 
in what had been considered a promising union of two multinational drug companies, 
Pharmacia AB of Sweden and The Upjohn Company of the United States, P&U was 
hemorrhaging financially. 
The group had just issued a series of profit warnings and its share price was languishing. 
The CEO who had orchestrated the merger — John Zabriskie — had resigned abruptly 
five months earlier, in the face of rising merger costs and the board's frustration with the 
progress of integration. Between 1996 and 1997, P&U's sales worldwide dropped 8 
percent, to $6.6 billion, and earnings plummeted 53 percent, from $550 million to $258 
million. This happened in a market that was registering double-digit growth. To complicate 
matters, P&U was completing the takeover of Farmaitalia, an Italian company. 
Despite the severity of the situation, Mr. Hassan didn't puzzle long over the possible 
reasons for the fall. Instead, he instinctively zeroed in on one factor he believed was more 
important than all the rest — low worker morale. Then the new leader rolled up his 
sleeves and reached out to employees. 
"This company has really recovered well, and a lot of the credit goes to Mr. Hassan," says 
Sergio Traversa, an analyst at Mehta Partners, a pharmaceutical research firm in New 
York City. Likewise, those inside the company applaud Mr. Hassan's contribution to the 
turnaround, especially his persistent focus on people's attitudes and behaviors, and his 
ability to influence both. While this skill is referred to as the soft side of management, few 
dispute that the soft stuff is hard, especially for leaders in merger situations trying to get 
many distracted and stressed people to concentrate on business performance. 
His first act was to hold a press conference in New York City designed to send a very 
public message to P&U employees. "I wanted to tell them that there's a new CEO and 
we're moving in a new direction," says Mr. Hassan. "I thought it would buy me a little 
time." 
More specifically, it allowed him to begin the complex process of rebuilding trust among 
employees and their confidence in the organization. Mr. Hassan went directly from the 
press conference to the airport, where he caught a plane for Europe. In Stockholm and 
Milan and outside London, he listened to people's gripes, gathered information on the 
company's products, and took detailed notes on everything he heard. His next stop was 
Kalamazoo, Michigan (the former Upjohn's hometown), where, in his words, the main 
goal was to establish "eye contact" with American workers. "Just meeting a human being 
on the other end who they can relate to gives people a sense of reassurance," Mr.
Hassan says.

Quelle: Griffith o.J., siehe:
www.strategy-business.com

Frage: Inwieweit hat Post-Merger-Integration etwas mit
Veränderungsmanagement zu tun? 


