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Tobias Straumann

Die Novartis-Fusion aus historischer Sicht

Es war eine Uberraschung sondergleichen, als
die Firmenchefs von Ciba und Sandoz am
7. Mérz 1996 ihren Fusionsentscheid verkiin-
deten. In vielen Zeitungsartikeln war deshalb zu
lesen, dass eine neue Ara begonnen habe, fiir
die es keine Parallelen in der Geschichte der
Basler Chemie gebe. In der Tat hat Novartis
neue Massstdbe gesetzt: Es ist die grosste Fu-
sion in der Wirtschaftsgeschichte, die - wie nie
zuvor in Basel - eine tiefgreifende Umstruktu-
rierung mit sich bringt.

Diese Einschitzung enthilt aber nur die halbe
Wabhrheit. Der Zusammenschluss beruht auf ei-
ner langen Vorgeschichte, ohne die ein solcher
Schritt niemals moglich gewesen wire. Die ver-
antwortlichen Manager konnten bei ihrem Ent-
scheid aufeinen reichen Schatz an Erfolgen und
Misserfolgen zuriickgreifen. Die Idee, alle Bas-
ler Firmen zu einem einzigen Konzern zusam-
menzufassen, ist ndmlich beinahe so alt wie die
Firmen selbst. Und 1996 geschah es nicht zum
ersten Mal, dass Ciba, Geigy und Sandoz eine
engere Zusammenarbeit beschlossen.

Erste Fusionspline vor hundert Jahren

Die ersten Pléne fiir eine Fusion entstanden um
die Jahrhundertwende. Damals war wie heute
eine starke Konzentrationsbewegung im Gang.
«Der Konkurrenzkampf ist bis auf das Ausser-
ste entwickelt, und der Spielraum zwischen
Selbstkosten- und Verkaufspreis ungemein ge-
ring geworden», schrieb ein Kenner der Szene
besorgt.! Die Herstellung von kiinstlichen or-
ganischen Farbstoffen, damals die wichtigste
Produktegruppe der Basler chemischen Indu-
strie, hatte einen hohen Entwicklungsstand er-
reicht. Wer weiter im Geschéft bleiben wollte,
musste kréftig investieren und expandieren. Es

geniigte ldngst nicht mehr, ein paar Patente zu
besitzen und seine exquisite Kundschaft zu
pflegen, wie noch in der Griinderzeit der 1860er
Jahre. «Die ersten Jahre des 20. Jahrhundertsy,
schrieb 1926 ein Geigy-Chemiker riickblik-
kend, «waren es dann auch, welche endgiiltig
mit den unmodernen, unwissenschaftlich gelei-
teten Farbwerken aufrdumten.»?

An der dritten Basler Gewerbeausstellung
von 1901 tauchte zum ersten Mal 6ffentlich die
Idee auf, die Schweizer Chemiefirmen durch
einen Zusammenschluss zu stidrken. Der Be-
richterstatter der Ausstellung, ein gewisser Herr
Rey von der Ciba, schrieb in seiner Ubersicht:
«Sollten sich die Verhéltnisse der Basler Far-
benindustrie weiterhin so zuspitzen, wie sie es
seit einiger Zeit begonnen haben, so kann das
Heil fiir die Zukunft - abgesehen von Erfin-
dungen, welche ganz neue Arbeitsgebiete er-
schliessen, auf welche nicht mit Sicherheit
gerechnet werden kann - nur in einem Zusam-
menschluss aller hiesigen Firmen zu einer ein-
zigen erblickt werden. Damit wiirde ein grosses
kréiftiges Unternehmen geschaffen, welches
wohl in der Lage wiére, der ausldndischen Kon-
kurrenz die Spitze zu bieten.»3

Herr Rey stiess mit seiner Idee zundchst auf
taube Ohren. Die meisten Firmen zogen es vor,
durch Akquisitionen zu expandieren - oder mit
fliegenden Fahnen unterzugehen. Reys eigene
Firma, die Ciba, war bei diesem Geschift
am erfolgreichsten: jeweils 1896 und 1908
schluckte sie eine Nachbarfirma. Sandoz hinge-
gen hitte beinahe zu den Opfern des verschérf-
ten Wettbewerbs gehort: Der Verwaltungsrat
musste 1904 ernsthaft die Liquidation erwégen.
Die letzte Westschweizer Farbenfabrik in La
Plaine bei Genf verschwand 1905. Einzig die
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Basler Firma Geigy war eine Farbenproduzen-
tin, die damals langsam, aber kontinuierlich
wuchs. So existierten am Vorabend des Ersten
Weltkriegs von den urspriinglich acht schwei-
zerischen Farbstoffbetrieben nur noch deren
vier, allesamt beheimatet in Basel: Ciba, Geigy,
Sandoz und die kleine Firma Durand & Hu-
guenin. Die 1896 gegriindete F. Floffmann-La
Roche war von Beginn an auf Medikamente
spezialisiert und kam deshalb als Partnerin fiir
eine Fusion nicht in Frage.

Der Erste Weltkrieg als Wendepunkt

Vor dem Ersten Weltkrieg hatte Deutschland
den Weltmarkt fast vollstindig beherrscht: 90
Prozent der Exporte stammten aus seinen Fabri-
ken. An zweiter Stelle kam die Schweiz, an
dritter Grossbritannien und Frankreich. Im
Krieg aber waren die Kriegsparteien gezwun-
gen, moglichst alle Waren selber zu produzie-
ren. Die Gegner Deutschlands kompensierten
den Ausfall der Importe durch die Errichtung
neuer Fabriken. Der Krieg beschleunigte die

Ubersittigung des Farbstoffmarktes: Millionen
neuer Uniformen mussten eingefarbt und alte
umgefiarbt werden, da die Generalstdbe nun
anstelle der bunten Farben das unauffillige
Feldgrau fiir ihre Soldaten bevorzugten. Ferner
verlangte die Kriegsstrategie, dass die Farb-
stoffbetriebe nun auch Sprengstoff und Giftgas
herstellten. Wegen dieser grossen Nachfrage
war der Krieg fiir die chemische Industrie eine
Goldgrube, und auch die Basler Betriebe mach-
ten enorme Gewinne. Vor allem Sandoz konnte
sich schnell von den wirtschaftlichen Proble-
men befreien, die 1904 beinahe zur Auflosung
gefiihrt hatten.

Aufgrund der Kriegsentwicklung 1917/18 war
ein baldiges Kriegsende mit anschliessenden
wirtschaftlichen Problemen zu erwarten: Die
Firmen wiirden mit enormen Kapazitéiten, aber
ohne ausreichende Nachfrage dastehen. In die-
ser Situation gewann die Idee eines Zusammen-
schlusses wieder an Attraktivitit. Bereits 1917
hatten die drei grossen Firmen Ciba, Sandoz
und Geigy liber den Bau einer gemeinsamen

Das Ciba-Fabrik-
areal, aufgenom-
men aus einem
Gasballon von
1<Zduard Spelterini.
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Zwischenproduktefabrik verhandelt. Die Plidne
scheiterten zwar, das Projekt einer gemeinsa-
men Organisation gewann dennoch Auftrieb.
Am 7. September 1918 einigten sich die drei
Parteien auf die Griindung eines Farbstoff-Kar-
tells, bekannt unter dem Namen Tnteressenge-
meinschaft (I1.G.) Baseb. Im Zentrum des Ver-
trags stand ein Gewinnpool: Die Firmen zahl-
ten ihre Bruttoertrdge ein und erhielten ihre Ge-
winne nach einem vertraglich festgeleg-
ten Quotenanteil wieder zuriick (Ciba 52%,
Geigy 24%, Sandoz 24%). Daneben verein-
barte man eine Vereinheitlichung der Verkaufs-
organisation, die Vermeidung von fabrikato-
rischen Doppelspurigkeiten, die gemeinsame
Verwaltung der Auslandwerke und den Ein-

kauf von Rohstoffen und Chemikalien. Im
Unterschied zu den spéteren Fusionen von
1970 und 1996 spielte die Forschungspolitik
damals keine Rolle: Artikel 11 des Vertrags
nahm die wissenschaftlich-technische Zusam-
menarbeit aus.

Der Trend zur Konzentration und Rationalisie-
rung war damals international. 1916 hatten sich
die chemischen Betriebe Deutschlands zu ei-
nem Kartell, das sich Interessengemeinschaft
der deutschen Teerfarbenfabrikem nannte, zu-
sammengeschlossen. 1925 verwandelten sie
dieses Gebilde in einen einzigen Konzern, die
<I.G. Farbenindustrie AG>, den gréssten deut-
schen Konzern und weltweit grossten Chemie-
betrieb. 1945 16sten die alliierten Besatzungs-
maéchte dieses beriichtigte Gebilde auf: die Mit-
schuld des Unternehmens an Auschwitz war zu
gross. Auch die britischen und die franzosi-
schen Farbstoffbetriebe schlossen sich in den
zwanziger Jahren zu nationalen Kartellen zu-
sammen. Auf internationaler Ebene verbanden
sich diese Kartelle schliesslich zu einem einzi-
gen Bund: 1932 war der gesamte Markt voll-
kommen {iber Absprachen geregelt.

Der Zwang zur Konzentration

1918 geschah also etwas Ahnliches wie spiter
1970 und 1996: Ciba, Geigy und Sandoz riick-
ten angesichts der Verdnderungen des interna-
tionalen Umfelds ndher zusammen. Auf den
ersten Blick konnte man sogar meinen, die bei-
den spiteren Fusionen (Ciba-Geigy und Novar-
tis) seien nur eine Fortsetzung der 1.G. Basel.
Doch der Schein triigt: Die 1.G. existierte nur
bis ins Jahr 1951; danach hatte das Kartell sei-
ne Funktion verloren. Dennoch bestehen enge
Verbindungen zwischen den verschiedenen Zu-
sammenschliissen.

Zum einen wird ein wirtschaftliches Gesetz
sichtbar, dem alle kapitalintensiven Industrien
unterworfen sind: Firmen, die nicht eine ge-
wisse Grosse aufweisen, werden langfristig aus
dem Wettbewerb gedridngt. Gerade die chemi-
sche Industrie gehort seit ihren Griinderjahren
zu den Branchen, die von diesem Gesetz beson-
ders betroffen sind. Zu Beginn lief die Produk-
tion in weitgehend geschlossenen Kreisldufen
ab, selbst wenn die Apparaturen damals noch
sehr primitiv waren. Die Arbeiter (meist Mén-
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ner) mussten zwar heizen, rithren und umgies-
sen, aber ihre Lohne waren im Verhiltnis zum
Sachaufwand niedrig.

Die Tendenz zum kapitalintensiven Wirtschaf-
ten verstérkte sich bereits im 19. Jahrhundert
durch eine weitere Besonderheit der chemi-
schen Industrie. In den 1880er Jahren begannen
die Firmen, eigene Forschungsabteilungen auf-
zubauen. Die Anfinge waren bescheiden, aber
qualitativ von grosser Bedeutung: Zum er-
sten Mal wurde den Naturwissenschaften eine
Hauptrolle bei der Entwicklung von neuen
Giitern zugedacht. Dadurch nahm die Innovati-
onsrate fast explosionsartig zu. Dies wiederum
verlangte zusitzliche Investitionen. Die grossen
chemischen Firmen wurden deshalb bereits
damals zum Inbegriff einer erfolgreichen Ver-
bindung von Wissenschaft und Industrie. 1896
schrieb der Berichterstatter der Genfer Landes-
ausstellung, der Erfolg der chemischen Indu-
strie sei «vor allem den ausgezeichneten Hoch-
schulen sowie dem guten Kontakt zwischen
Wissenschaftern und Fabrikanten» zu verdan-
ken.4

Die LG. Basel als abschreckendes Beispiel

Ein Vergleich der verschiedenen Zusammen-
schliisse in der Basler Chemie fordert aber nicht
nur die genannten Parallelen zutage. Die LG.
Basel hat dariiber hinaus eine prigende Rolle
in der spéteren Geschichte der Basler Chemie
gespielt, wenn auch vor allem wegen ihres
Scheiterns. «Aus Fehlern kann man lernen» -
das war die wichtigste Botschaft, die sich dem
Kartellexperiment abgewinnen Hess. Die drei
Firmen mit ihren unterschiedlichen Kulturen
wuchsen unter dem gemeinsamen Dach nicht
zusammen, sondern drifteten im Gegenteil
noch weiter auseinander. Ciba und Sandoz wa-
ren in den zwanziger und dreissiger Jahren
wesentlich dynamischer als der behidbige Fami-
lienbetrieb der Geigy. Die unterschiedlichen
Diversifikationsstrategien verdeutlichen den
Graben zwischen den Firmen: Ciba produzierte
bereits seit den 1880er Jahren neben Firb-"
stoffen auch Medikamente. Sandoz vermochte
dank seiner Kriegsgewinne 1918 in die Phar-
maproduktion einzusteigen, wihrend Geigy
sich erst 1939 dazu durchringen konnte. Die im
Vertrag festgelegten Quoten entsprachen bald

nicht mehr der Wirklichkeit, Probleme tauch-
ten auf.

In den Verhandlungen, die Ende der sechziger
Jahre zwischen Ciba und Geigy begannen, war
klar, dass ein Zusammenschluss nicht die Form
einer [.G. annehmen durfte. Einige der Unter-
hindler hatten die Auflosung 1951 selbst mit-
erlebt; sie kannten die Probleme eines Kartells.
Ausserdem wollte man, im Unterschied zu
1918, als die Forschung ausdriicklich vom Ver-
trag ausgenommen worden war, offensiv neue
Gebiete erschliessen. Paul Erni, der Chronist
der <Basler Heirab von 1970, schrieb: «Wohl
der entscheidende Anstoss zur Verwirklichung
des Zusammenschlusses kam aus dem Bereich
der Forschung, wo personliche Kontakte und
gemeinsam angestellte Uberlegungen den Bo-
den ebneten. Wahrscheinlich wurde der eigent-
liche Fusionsgedanke hier geziindet.»S Auch
1996 gehorte die Starkung von Forschung und
Entwicklung zu den zentralen Argumenten, die
fiir die Griindung der Novartis sprachen.f

Das neue internationale Umfeld

Unterschiedlich bei den verschiedenen Koope-
rationen war auch das internationale Umfeld, in
dem die Firmen ihre Zusammenschliisse voll-
zogen. Zwar gab auch 1970 und 1996 die Er-
wartung, Gewinne wiirden in Zukunft schwerer
zu erwirtschaften sein, den Ausschlag. 1918
aber war diese Sorge viel dramatischer gewe-
sen: Der Erste Weltkrieg hatte den Markt in-
nerhalb von wenigen Jahren radikal veréndert,
eine Depression war zu erwarten. Ahnliches
war weder 1970 der Fall, noch ist heute durch
die Biotechnologie eine Umwélzung in ver-
gleichbar kurzer Zeit zu erwarten.

In diesem Sinne sind die Fusionen von 1970
und 1996 viel eher miteinander vergleichbar.
Die Reden der Verwaltungsratsprasidenten sind
denn auch annédhernd gleich. So betonte 1969
Geigy-Prisident Louis von Planta in seiner
Rede vor den Verwaltungsratskollegen, die
Firma blicke «auf ein ausgezeichnetes Ge-
schiftsjahr» zuriick und werde ohne Fusion
auch in Zukunft wachsen; die Konzemspitze sei
aber verpflichtet, «bei ihren Uberlegungen
langfristige Erwégungen anzustellen, das heisst
Existenz und Entwicklung des Unternehmens
auf die ndchsten Jahrzehnte hinaus sicherzustel-



Blick in das
Sandoz-Fabrik-
areal, um 1920. >

1939 begann
Sandoz mit der
Produktion von
Agrochemikalien. >
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len»7. Und 1996 beendete Alex Krauer, der
designierte Verwaltungsratspriasident der No-
vartis, seine Rede mit den Worten: «Nur gut zu
sein ist nicht gut genug, denn nur die Besten
werden es schaffen. Die Novartis AG ist der
Ausdruck unseres Bemiihens, es zu schaffen.»§
Der 79jédhrige Louis von Planta war es auch,
der als amtierender Ehrenprisident der Ciba
1995 den Kontakt zwischen den beiden Kon-
zernspitzen herstellte und die Rolle des Impre-
sario bei der Novartis-Fusion iibernahm. Seine
Biographie widerspiegelt wie keine andere das
Aufund Ab der Kooperation von Ciba, Geigy
und Sandoz: 1951 erlebte er die Auflésung
der I.G. Basel, 1970 und 1996 war er einer der
Protagonisten, welche die Firmen wieder enger
zusammenfiihrten.

Bleibt oder geht die Chemie?

In einer Hinsicht unterscheiden sich die Fusio-
nen von 1970 und 1996 wesentlich. Vor 26 Jah-
ren lautete die Devise: «Je grosser und vielfil-
tiger, desto besser». Heute gilt hingegen: «Je
grosser und schlanker, desto besser». Novartis
will sich auf die <Life Sciences> (Gesundheit,
Eréhrung, Agro und Saatgut) beschrinken.
Die Farbstoffe, mit denen die Basler Chemie im
19. Jahrhundert gross geworden war, wurden
jetzt an eine neue Firma (Clariant) delegiert9.
Auch die Kunststoffe und die Photochemie,
welche die Ciba 1970 als wichtiges Kapital in
die Fusionverhandlungen mit Geigy einge-
bracht hatte, sind verschwunden.

Dieser Kurswechsel in der Unternehmenstrate-
gie mag zukunftsweisend sein, fiir die Beschif-
tigten hat er fatale Folgen: Die Zahl der Arbeits-
pldtze nimmt bei Fusionen a la Novartis dra-
stisch ab. Dies war weder 1918 noch 1970 der
Fall. Wohin die Reise fithren wird, kann nie-
mand mit Sicherheit sagen. Doch im Unter-
schied zu fritheren Phasen der Weltwirtschaft
scheinen die nationalen Standorte heute tat-
sdchlich austauschbarer geworden zu sein. Die
Chemie kann heute leichter auf Basel verzich-
ten als noch vor wenigen Jahrzehnten.
Dennoch sollte man nicht allzu pessimistisch
sein. Die Argumentation, der Standort Basel
diene den Interessen der Chemie zu wenig,
gehort schon lange zum Repertoire der Industri-
ellen. Dies zeigt ein Beispiel aus der Jahrhun-

dertwende: Als die Schweizerische Gesell-
schaft fiir chemische Industrie 1901 mit grosser
Mehrheit beschloss, auch in der Schweiz ein
Patentgesetz fiir chemische Produkte einzu-
fiihren, platzte dem Vertreter der Sandoz der
Kragen: «Wir haben ungiinstigere Produktions-
verhiltnisse als die Nachbarn, hohere Lohne,
teurere Kohlen. Wird uns die jetzige Ellbogen-
freiheit, die allein uns den Wettbewerb ermdg-
lichte, genommen, so hélt unsere Industrie
nichts mehr in der Schweiz.» Das Patentgesetz
wurde 1907 trotz aller Unkenrufe eingefiihrt -
und die Basler Chemie blieb, zumindest bis
heute, in der Stadt.
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