American Hoechst Corporation

[Przyklad dotyczy firmy, ktora w latach 1950-1990 z firmy dzialajqcej na rynku niemieckim
Stata sie potentatem Swiatowym m.in. na rynku widkien, zZywic przemystowych
i farmaceutykow. Celem przyktadu jest przesledzenie dziatalnosci firmy i jej strategii, ktora
dobrze obrazuje obecne procesy globalizacyjne i pokazuje ich wczesny etap.|

Firma powstata w 1951 r. we Frankfurcie nad Menem na miejscu firm
funkcjonujacych w branzy chemicznej w tych okolicach od 1863 r. Od poczatku firma
dziatata w szeroko rozumianym przemys$le chemicznym. 6 lat po zakonczeniu drugiej wojny
Swiatowej 1 mniej niz 3 lata po ustanowieniu RFN trudno bylo rozpoczynaé¢ dziatalno$¢
handlowa. Kapitat zaktadowy wynosit - skromne nawet jak na 6wczesne warunki - 100 tys.
marek. Jednak nowopowstata firma mimo krétkiego okresu funkcjonowania mogta czerpac¢
z doswiadczen i tradycji swoich poprzedniczek.

Od poczatku firma zajmowala si¢ gtownie barwnikami, jednak szybko rozszerzyla
swoja ofert¢ na przemyst chemiczny, farmaceutyki oraz nawozy sztuczne. Juz w tej fazie
istnienia firma do$¢ szybko rozrastala sig, ale nie tylko ze wzgledu na coraz lepsze wyniki
w sferze badan i rozwoju oraz wzrostu sprzedazy, ale rowniez, a moze przede wszystkim ze
wzgledu na coraz liczniej przejmowane firmy. Juz w latach 50. firma miala na swoim koncie
pig¢ przeje¢ w samych Niemczech. W latach 60. i 70. przejmowala kolejne podmioty,
jednoczesnie rozpoczynajac stopniowa ekspansj¢ na inne niz niemiecki rynki §wiatowe. I tak
juz w 1974 r. przejeta zostata obiecujaca francuska firma Roussel-Uclaf. W tym samym roku
firma uzupetnita swoja nazwe i odtad Hoechst Aktiengesellschaft stala si¢ nie niemiecka
korporacja dziatajacq na rynkach zagranicznych, ale koncernem migdzynarodowym z siedziba
w Niemczech.

W latach 80. Hoechst postanowita wzmocni¢ swoja pozycj¢ na najwigkszym rynku na
swiecie, czyli w Stanach Zjednoczonych. Ponizej zostal omdéwiony proces zakonczony
najwigkszym w swoim czasie przejeciem przez firm¢ niemiecka firmy amerykanskiej. Firma
ta byla American Celanese Corporation, co bardziej szczegétowo zostanie opisane w dalszej
czgsci.

Hoechst w Stanach Zjednoczonych

Od drugiej wojny $wiatowej amerykanski rynek chemikaliow byt najwigkszy na
Swiecie. W przypadku niektorych produktow, takich jak plastiki, wtokna syntetyczne czy
skomplikowane kompozyty, USA reprezentowaty potowe §wiatowego popytu. Chociaz firmy
amerykanskie byty do$¢ dobrze usadowione na tym rynku, to takie firmy jak Hoechs, Bayer
czy BASF stopniowo wzmacniaty swoja pozycje na tym rynku, zwigkszajac sprzedaz, zyski,
jak rowniez naklady na rozwoj. Ponadto od polowy lat 80. silna marka niemiecka zmniejszyta
konkurencyjno$¢ eksportu niemieckiego, a firmy z tego kraju musiaty sprostaé zaro6wno
rosnacym kosztom sity roboczej, jak 1 kosztom zwiazanym z ochrong srodowiska.

Hoechst wszedl na amerykanski rynek wkrétce po drugiej wojnie §wiatowej, podobnie
jak Bayer i BASF. Jednak do lat 80. wielko$¢ sprzedazy firmy byta znacznie mniejsza niz
tych dwoch konkurentow. W 1985 r. zarzad Hoechst zaczat powaznie rozwazaé strategie,
ktéra pomoglaby rozpocza¢ ekspansj¢ na rynek amerykanski. Sposobem na realizacj¢ tego
celu miato by¢ przejecie sredniej wielkosci amerykanskiej firmy chemicznej. Aby przekonac
niemieckich pracownikéw firmy do tego pomyshu, menedzerowie amerykanskiego oddziatu
musieli przedstawi¢ atrakcyjna propozycje przejgcia i akceptowalny plan finansowy.



Przemysl chemiczny w USA

Chociaz historia przemystu chemicznego w USA sigga XVII w., nie rozwinal si¢ on
na dobre az do pierwszej wojny $wiatowej. Poczatkowo amerykanskie firmy chemiczne
koncentrowaly si¢ na prostych produktach, takich jak naturalne barwniki, materiaty
wybuchowe czy nawozy sztuczne, ustepujac pola w dziedzinie bardziej skomplikowanych
produktéow firmom niemieckim. Blokady i braki, ktére wynikngly w czasie pierwszej wojny
swiatowej zmusily jednak firmy amerykanskie do tego, by wej$¢ rowniez na te rynki.
Konfiskata produktow, tacznie z patentami i znakami towarowymi, bardzo wspomogta ten
proces. W latach 30. w laboratoriach du Pont wynaleziono nylon i inne syntetyczne widkna
ipo raz pierwszy amerykanska firma wyszta z propozycja nowej technologii i1 stata si¢
powaznym konkurentem dla firm niemieckich. Jednoczes$nie przejscie USA w latach 30. i 40.
z otrzymywania energii z weggla na ropg, co w Europie miato miejsce dopiero 20 lat pozniej,
spowodowato, ze USA staly si¢ liderem w przemysle chemicznym. Przemyst amerykanski
rozwijal si¢ bardzo szybko, zatrudnienie w nim rosto rowniez, co w potaczeniu z badaniami
nad guma syntetyczna i penicyling spowodowalo znaczny rozrost i ekspansje firm
amerykanskich, tak na rynku wewngtrznym, jak 1 na zewnatrz.

Na poczatku do lat 80. USA pozostawaty liderem rynku chemikaliow, kompozytow
i produktéw biotechnologicznych. Jednoczesnie byt to najwigkszy rynek dla takich
produktow, ze sporym zapotrzebowaniem ze strony przemystu lotniczego. Na rynku
dominowato kilka wielkich koncerndéw - niektére z nich byly firmami starego typu, ktore
niewiele zmienily si¢ od poczatkow swojej dzialalnosci, np. Dow, Du Pont, inne to firmy
naftowe, jak choc¢by Exxon, ktory znalazt si¢ w sektorze chemicznym na znacznie
pézniejszym etapie rozwoju branzy. Jednak wszystkie te firmy znalazty si¢ w latach 80.
w sytuacji, w ktérej na rynku byto zbyt duzo materiatow chemicznych, 1 wszystkie szukaly
sposobdw na to, by poprawi¢ swoja zyskownos$¢.

Hoechst na rynku amerykanskim do polowy lat 80.

Po drugiej wojnie $wiatowe] Hoechst, jak réwniez Bayer i BASF, stopniowo
rozszerzala swoja dzialalno§¢ w Stanach Zjednoczonych. Poczatkowo firma sprzedawata
swoje produkty za pomoca holdingu — Intercontinental Chemical Corporation zatozonym
w 1953 1.

Pierwsze przejecia miaty miejsce w sektorze barwnikow i tak stopniowo do konca lat
70. firma ustalita sobie do$¢ silng pozycj¢ na tym rynku. Na rynku farmaceutykow i widkien,
zaraz po zakonczeniu wojny, przejecia okazaty si¢ dla Hoechst zbyt drogie, stad by wejs¢ na
rynek, firma koncentrowata si¢ gléwnie na joint ventures i porozumieniach licencyjnych. I tak
w latach 1949-1960 farmaceutyki Hoechst byly sprzedawane na mocy porozumienia z firma
Upjohn. Partnerzy Hoechsta dostarczali surowce i kapital, opierajac si¢ na jego know-how
oraz sieci sprzedazy 1 marketingu. Z perspektywy czasu umowy joint venture sa oceniane
przez wladze spotki raczej jako przej$ciowa konieczno$¢, poniewaz w dtuzszej perspektywie
wspotpraca nie byta bardzo korzystna, a bardzo czgsto konczyta si¢ wykupem. Wedtug
szefow firmy Hoechst joint venture moga mie¢ ograniczony wptyw na rozwoj firmy, ale
oczywiscie we wezesnym stadium rozwoju firmy takie czynniki jak unikatowa technologia
lub tez wzgledy finansowe decyduja o zawieraniu porozumien tego typu.

Mimo ze wspomniana juz wspOlpraca w sektorze farmaceutykow z firma Upjohn
przysporzyta firmie spore zyski, menedzerowie zaczgli si¢ obawia¢ dlugofalowych
negatywnych konsekwencji nieposiadania wlasnej sieci na najwigkszym rynku
farmaceutykow na $wiecie. W ten sposdb juz w 1960 r. Hoechst zakupil mata, acz dobrze
funkcjonujaca firme¢ farmaceutyczna Lloyd Brothers Corporation of Cincinnati. Za pomoca tej
firmy na rynek amerykanski wprowadzono wkrotce nowy produkt stworzony we Frankfurcie,



ktory stat si¢ pierwszym powszechnie przepisywanym lekiem firmy w USA. 30 lat p6zniej
sama sprzedaz farmaceutykow przynosita firmie przychdd na poziomie 257 mln USD rocznie.

Wraz z biegiem lat firma nadal rozrastata si¢ przejmujac kolejne firmy. Pod koniec lat
70. rada nadzorcza wytypowata Ditera zur Loye jako tego, ktory w mozliwie krotkim czasie
mial nakresli¢ dtugofalowa strategi¢ rozwoju firmy na rynku amerykanskim. W ramach
10-letniej strategii oglosil on, ze firma w tym czasie ma zwigkszy¢ swoje obroty z 600 min
USD do 5 mld USD, zwigkszajac swoja obecno$¢, produkcje i sie¢ dystrybucji w USA.
Pierwszym krokiem do osiagnigcia tego celu byto poprawienie pozycji kapitatlowej firmy.

Zur Loye ustanowit w 1979 r. holding finansowy, ktory umozliwit firmie korzystanie
z dlugoterminowych pozyczek z bankow amerykanskich. W 1982 r. zur Loye zostal prezesem
amerykanskiego oddziatu firmy i natychmiast zainicjowat jej restrukturyzacj¢ i zmniejszanie
zadluzenia, planujac, by stosunek dlugu do kapitatu pozostawat jak 50:50. Sprzedane zostaty
podmioty dziatajace w ramach holdingu, ale nieprzynoszace juz zyskow. W latach 1980-1986
zadhluzenie firmy zmalalo z 450 mln USD do 220 mIn USD.

Lata 80. dzigki restrukturyzacji i oddluzeniu okazaty si¢ dla firmy korzystne. Szybko
rosnace zapotrzebowanie na poliester, wtokna, chemikalia czy farmaceutyki powodowalo
wysoka sprzedaz, 90% produktow sprzedawanych na rynku amerykanskim byto produkowane
na tym rynku (w porownaniu do lat 50., gdy wspotczynnik ten wynosit 20%). To wszystko
sprawiato, ze firma nadal poszukiwala sposoboéw na ekspansjg¢. Szczegélnie, ze najwigksi
konkurencji - BASF 1 Bayer - przejmowali w tym czasie kolejne firmy, a ich przychody
znacznie przewyzszaly przychody Hoechsta. Stad dyrekcja firmy uznata, ze mozliwo$ci
rozwoju wewngetrznego sa zbyt ograniczone i konieczna jest ekspansja zewnetrzna.

Rozwazajac rozwd¢j przez zakup udzialdw w innych firmach lub catkowite ich
przejecie, prezes zur Loye wskazywat cztery zasady, ktorymi miala kierowaé si¢ firma
przystepujac do nich:

1) tzw. wrogie przejecie uznatl za absolutnie wykluczone, uznajac, ze dla sukcesu
operacji potrzebna jest wspoOtpraca z zarzadem przejmowanej firmy;

2) firmy, ktérych przejeciem Hoechst byl potencjalnie zainteresowany, powinny by¢
sredniej wielkosci i charakteryzowac si¢ sprzedaza na poziomie 1-3,5 mld USD. Firma
majaca sprzedaz na poziomie 100 min dolarow nie ma krytycznej masy -
odpowiedniej, by sta¢ sig istotnym graczem na rynku amerykanskim. Z drugiej strony
na rynku istnieja firmy tak duze, ze ich przejecie przez Hoechsta byto niemozliwe;

3) wysoka zyskowno$¢ podmiotu — co miatlo by¢ kluczem do przekonania szefow we
Frankfurcie;

4) wazne byty takie zjawiska jak efekt synergii w sferze badan i rozwoju; korzystne
bytoby wigc przejecie firmy, ktéra ma juz pewne doswiadczenie w sferze, gdzie
Hoechst posiada wypracowane know-how, z pozycja na rynkach o wysokiej
zyskownosci.

Kandydaci do przejgcia byli przede wszystkim wybierani pod wzgledem powyzszych
czynnikow, a dopiero pozniej dokladnie przygladano si¢ stosowanemu w danej firmie
sposobowi zarzadzania, produktom oraz podejsciu do R&D. Wlasnie na takiej podstawie
wyltoniona zostata firma, ktora najlepiej speiniata powyzsze kryteria - byta nig Celanese
Corporation.

Celanese Corporation

Oprécz plandw przeje¢ powstajacych w USA takze w siedzibie firmy we Frankfurcie
Hoechst analizowal mozliwo$ci poprawienia $wiatowej pozycji firmy poprzez alianse
z firmami amerykanskimi. Jednoczes$nie, podczas gdy wtadze firmy postanowity, ze w USA
powstanie od podstaw osrodek badan, dwa z czternastu dzialow produktéw w USA — plastiki
1 witokna — juz negocjowaly indywidualne umowy o wspotpracg z Celanese.



Celanese nie byla firma nieznana zarzadowi Hoechst. Od 25 lat obie firmy
wspoOtpracowaly na polu wymiany technologii, joint ventures i porozumien licencyjnych.
Przyktadem takie wspotpracy byto joint venture Ticona produkujaca poliacetal dla przemystu
na rynku europejskim. Hoechst kontrolowal marketing spotki, podczas gdy technologia
pozostawala pod kontrola Celanese. Obie firmy czerpaly z tej wspotpracy korzysci, ale
jednoczesnie byto to dla nich pewnym ograniczeniem. Hoechst na przyklad miat prawo do
wszystkich produktow Ticona, co powodowato, ze Celanese prawie nie istniato jako marka na
rynku europejskim. Z drugiej strony Hoechst nie mégt aktywniej wejs¢ na rynek japonski czy
amerykanski w pewnych dziedzinach, poniewaz nie dysponowat know-how wystarczajacym,
by produkowa¢ na tym rynku.

W potowie lat 80. Celanese wyszla z propozycja odkupienia czgs$ci Ticona nalezacej
do Hoechsta, jednak ten stanowczo odrzucil t¢ propozycje, nie chcac wycofywac si¢ z sektora
zywic przemystowych, w ktory nie bez problemu wszedt. Branza ta produkowata substytuty
metali i1 tradycyjnych plastikow w szerokim wachlarzu mozliwych zastosowan, a ponadto
produkty te byty sprzedawane z duzym zyskiem i mialy wysoki potencjal wzrostu. Wtasciwie
to wlasnie Hoechst powaznie rozwazal mozliwo$¢ przejgcia firmy Celanese wraz z catym
potencjatem w dziedzinie inzynierii plastikami, wiaczajac w to udzialy w Ticona i jej operacje
w USA 1 Japonii. Ze sprzedaza na poziomie 500 mln USD i zyskéw na poziomie 50 mln USD
Celanese nie chciala zaakceptowaé przejgcia za mniej niz 850 mln USD. To byto za duzo
w tamtym momencie i do przejecia nie doszto.

Uwzgledniajac jednak wyjatkowa Celanese w niektorych segmentach przemystu
1 posiadanie produktow niedostepnych jeszcze na rynku europejskim, szefowie Hoechst
zaczgli rozwaza¢ mozliwo$¢ przejecia wszystkich aktywow Celanese.

Charakterystyka Celanese

Firma Celanese istniata od 1918 r. i1 znajdowala si¢ w pierwszej dziesiatce
najwigkszych firm chemicznych w USA, a w trzydziestce na $wiecie. 48% przychodow firmy
pochodzito ze sprzedazy wiokien sztucznych, 32% z chemikaliow, 18% za$ z produktoéw
specjalnych (m.in. plastiki dla przemyshu inzynieryjnego). W 1985 r. 2/3 sprzedazy (3 mld
USD) Calanese zostato osiagnigte na terenie USA, a jej eksport w 1985 r. wyniost 350 min
USD, co dato jej miejsce w pierwszej dwudziestce w USA.

Celanese miata dobra pozycje rynkowa w przypadku wigkszosci swoich produktow.
70% produktow byto odbieranych przez przemyst tekstylny, samochodowy i budownictwo.
Rejony potencjalnego wzrostu produktow to przede wszystkim dzial plastikow dla
zastosowan inzynieryjnych.

Specjalisci firmy Hoechst do$¢ dobrze rozpoznali mozliwosci Celanese w dziedzinie
badan. Stwierdzili, ze R&D tej firmy jest dobrze zorientowany w potrzebach rynku i na nie
ukierunkowany. Ponadto firma w polowie lat 80. kupita mniejszosciowe udzialy
w przedsigbiorstwach specjalizujacych si¢ w nowych technologiach, takich jak wildkna
optyczne czy odseparowywanie materialbw 1 nowe rodzaje farmaceutykow
(biodegradowalne).

Propozycja przejecia Celanese przez Hoechst

Hoechst ustalil ceng Celanesy na poziomie 2,5-3 mld USD, przez co staloby si¢
najwigkszym przejgciem amerykanskiej firmy przez firmg niemiecka. Wszystkie poprzednie
przejecia nie przekraczaty progu 200 mln USD. To potaczenie datoby firmie Hoechst 30%
amerykanskiego rynku wiokien poliestrowych, stworzyloby pigciomiliardowy koncern
chemiczny. Skala tego potaczenia rodzila zagrozenie interwencja ze strony Federalnej
Komisji Handlu (Federal Trade Commission).



W 1986 1. przedstawiciele American Hoechst przedstawili we Frankfurcie mozliwo$¢
przytaczenia do firmy czgsci Celanesy lub tez catej firmy. W obu wariantach przewidywano
uzyskanie efektu synergii. Rada nadzorcza koncernu nie zgodzita si¢ jednak na takie
posunigcie, thumaczac to bardzo wysokimi w tamtym czasie cenami akcji firmy wobec
przewidywanego spadku koniunktury w gospodarce $wiatowej. Ponadto rada nadzorcza
Hoechst zauwazyta, Ze niektore aspekty dzialalno$ci firmy Celanese, na przyktad
zaangazowanie w Meksyku i Kanadzie, nie ida w parze z dlugofalowa strategia firmy,
a mowiaca o koncentracji na rynku amerykanskim.

Aby przekona¢ rade nadzorcza Hoechst, amerykanski oddziat firmy znalazt
sojusznika w osobie cztonka zarzadu odpowiedzialnego za Ameryke Potnocna. Uznali
wspolnie, ze zanim ponownie przedstawi si¢ propozycj¢ potaczenia radzie nadzorczej, nalezy
znalez¢ mozliwo$¢ finansowania tego przedsigwzigcia w USA bez gwarancji firmy-matki.
To udalo sig na krotko przed kolejnym zebraniem rady, zapewniajac finansowanie 2 mld USD
z amerykanskich bankow. Jednak nadal potrzebowano miliarda dolarow 1 zgody na transakcj¢
ze strony zarowno rady nadzorczej, jak i Rady Nadzorujacej. Czasu pozostawato coraz mniej,
bo zmiany podatkowe wprowadzone w USA mialy w najblizszym czasie wejs¢ zycie, co
spowodowatoby wzrost optat podatkowych od zyskoéw kapitalowych.

Ostatecznie w 1987 r. Hoechst AG przejat Celanese Corporation za 2,85 mld USD.
Po zatwierdzeniu i zaklasyfikowaniu tego przejecia przez wladze USA jako ,,przyjazne”
20 lutego 1987 r. Celanese 1 American Hoechst Corporation potaczyty swoje sity, tworzac
Hoechst Celanese Corporation - znacznie wzmacniajac tym samym pozycj¢ firmy Hoechst na
szeroko pojetym rynku chemicznym USA, szczeg6lnie w branzy wildkien 1 chemikaliow
organicznych.

Pytania

1. Jaka strategi¢ zastosowat Hoechst w latach 80.?

2. Jak wladze firmy Hoechst ocenialy przedsigwzigcia typu joint-venture?

3. Jakie kryteria zastosowat prezes firmy Hoechst, zur Loye, wybierajac firmy, ktore miaty
potencjalnie zosta¢ przejgte?

4. Scharakteryzuj strategie zur Loye na rynku amerykanskim.

Zrédia:

materiaty Harvard Business School
http://www.hoechst.com/homepage/homepage.htm
http://www.celanese.com/



http://www.hoechst.com/homepage/homepage.htm
http://www.celanese.com/

