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Fallstudien sind Anschawungsmaterial aus dem realen Wirtschafisle-
hen, und so vielfiltip wie die Wirklichkeit selbst sind die Lehren, die
der Leser daraus fiir sich ziehen kam. Mit diesem Vorverstindnis
sind hier viele konkrete Informationen iiber den Zusanunenschlufs von
Price Waterhouse und Coopers & Lybrand gesammelt, von den Reak-
tionen in der Offendlichikeit iiber wichiige Meilensteine wie der Part-
nerabstimmung und den Wettheverbsbewilligungen bis hin zuim Post-
Merger-Management. Dabei werden mdglichst viele Aspekte und
auch kritische Momente zur Diskussion gesteth. Letztlich gelu ex um
die beiden impliziten Fragen: Was kilnnen wir aus der Sicht eines
Manavers anhand dieses Falles lernen? Und oweitens, welche
Schliisse und Tendenzen lassen sich fiir einen weiteren Kontext ablei-
ten, =.B. im Hinblick auf den Wirtschafiszweig der Professional Ser-
vice Firmys oder aus der Sicht des Knnden?

Zur Entstehung der Fallstudie

Dic Fullstudie ist aus einem interdiszipliniiren Doktorandenseminar zum Thema
»Prolessional Scevice Firms — Organisations- und Rechtsfragen« an der Univer-
sitit St. Gallen im Sommersemester 1998 hervorgegangen. Dabei hatten die Teil-
nchmer die Chance, den Zusammenschlul von Price Waterhouse und Coopers &
Lybrand als aktuelles Fallbeispiel mitzuverfolgen. Wihrend des Seminars durch-
lief dic Fusion dieser beiden Firmen wichtige Phasen und wurde so zum spannen-
den Fokus der Seminararbeiten und -diskussionen, Das offizielle Inkrafttreten der
Fusion am 1. Juli 1998 fiel gerade mit der letzten Veranstaliung des Seminars
iibcrein, an welcher cine hohe Delegation der beiden tusionicrenden Firmen teil-
nahm. Ein weiterer Hihepunkt war der Besuch von 1, Schire, CEO des nesen
Unternchmens PricewaterhouseCoopers, im Mai 1998,

Im vorlicgenden Beitrag sind die Ergebnisse des Seminars zusammengefalit,
olne Anspruch auf cine erschispfende Behandlung der Globalisierung und Kon-
zentration von Professional Service Firms, Ein solches Unterfangen wiirde den
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Rahmwen cines cinzelnen Falles bzw, cines cinzelnen Artikels sprengen. Eine Rei-
he von Themen werden in den Gibrigen Beitriigen dieses Buches verticelt, und zu-
dem ist 2o hotTen, daB kanftige Forschungsarbeiten die eine ader andere Frage
weiterverlalgen.

Fest steht ant jeden Fall, dali Analysen von Fusionsprozessen nur in Zusam-
menarbent mit den betretfenden Unternehmen moglich sind. Aufienstehende Be-
ohachter sind aut Informationen von seiten der fusionierenden Firmen angewic-
sen, =0 dull Fragen besiglich Verteaalichkeit unvermeidlich zind. Auch diese
Fallstudie war nue dank der autgeschlossenen Haltung und aktiven Unterstiitzung
von Pricewdteritouse Coopers misgheh, Interviews mal Firmenmitgliedern waren
cine der wichtigsten Informationsguellen und verdienen besonderen Dank. da sie
in ciner Phase groller Belastung gewiihrt wurden.

In dicsem Zusammenhang machien die Autoren inshesondere den Herren
Prof Dr E. Fluri, D . Weibel und Dy P, Nowadk fiir das enlgegengebrachie Ver-
trauen und dic aktive Teilnahme am Seminar danken, GroBer Dunk gebiihet zu-
dem den Herren R, Bsenegger und Ch. Donkor e dic avischlulireichen Inter-
vicws.

Andererseits muld klargesiellt werden, dafh die vorlicgende Swdie aussehlieB-
lich die Sicht der Autoren wicdergibt. Dic oben erwithinien Einzelpersonen und
PricewaterhouseCoopers als Unternchimen sind daher nichi fiir diesen Artikel zu
behaften. Vielmehr sind deren Autoren voll verantwortlich fiir siimtliche Darstel-
lungzen, Aussagen, Formulicrungen und Schlulifolgerungen, unabhiingig von den
informuationsguellen, Das Ziel war, dem Leser cine differenziene Durstellung ci-
ner miglichst breiten Palette von Aspekien zu bicten.

Auftakt zur Fusion von Price Waterhouse und Coopers & Lybrand
. Ausgangslage und erste Weichenstellungen

Resultat der Merger-Welle bei den Wirtschaftspriifungs- und Bera-
tungsunternchmen in den 80cr Jahren und Anfang der 90cer Jahre war
dic Ausdiinnung von 10 aul’ 6 GroBunternchmen: die »Big Six«, wie
sie genannt wurden, Schon damals wurde daniber spekuliert, daB dics
nicht das Ende des Konzentrutionsprozesses sein wiirde, sondern daly
dic Branchenentwicklung cher in eitn Oligopol von 3— solcher Unter-
nchmen miinden wiirde (»Giant Three«). Tatssichlich ist mit dem Zu-
summenschlull von Price Warerhouse (PW) und Coopers & Lyvbrand
(C&L) mittlerweile das Stadium von »Big Five« erreicht.
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Vor dieser bisher groBien Fusion in diesem Wirlschaliszweig war es
7u zahlreichen Anniherungsversuchen zwischen verschiedenen Markt-
teilnehmern gekommen. So wurde bereits 1989 cin Zusammenschluld
zwischen Andersen und PW diskutiert, aber Andersen trat zuriick, an-
geblich weil PW als zu wenig dynamisch eingeschitzt wurde. Ein wei-
teres Hindernis bildeten scheinbar die unterschiedlichen Pensionsmo-
delle: Andersen arbeitet mit dem Kapitalriicklagevertahren, PW dage-
gen mit dem Umlageverfahren, bei welchem die arbeitende Generation
der Partner die pensionicrien Partner linanziert.

Auch zwischen PW und C&L sollen lange vor den entscheidenden
Verhandlungen 1997 mehrere Kontakte stattgefunden haben. Anfangs
der Y0er Juhre hat C&L offenbar PW ein erstes Mal angesprochen, aber
PW war, wie es heilit, nicht geneigt, sich mit einem stark foderalistisch
strukturierten Partner zusammenzutun, Im Jahr 1995 kam es erncut zu
Gespriichen. Nun hatte PW jedoch bereits cin eigenes Projekt lanciert,
um sich international stiirker zu integrieren (»Combination Project«).
und betrachiete daher den Zeitpunkt fiir Merger-Pliine als ungiinstig.

Ungeachiet dieser ergebnislosen Anliiufe lagen Fusionen und Uber-
nahmen im Trend, und alle méglichen Szenarien wurden im Markt
durchgerechnet. Und schlieBlich kam es zur groBen Sensation: am
18. Scptember 1997 gaben PW und C&L in ciner gemeinsamen Pres-
semitteilung ihren Entschlul bekannt, weltweit zu fusionieren. Dic
Meldung. die gleichzeitig in New York und London publik wurde. ver-
breitete sich wie ein Lauffeuer in den interessierten Miirkten und Krei-
sen. Die Transaktion sollie dabei — wegen des vergleichbaren Wertes
der beiden Fusionspartner — ohne Zahlungen abgewickelt werden
{(»Merger of Equals«; siche auch Abschnitt 16. zur Bewertung bei Pro-
fessional Service Firms).

Gemeinsam und unter dem neuen Namen PricewaterhouseCoopers
(enthiillt am 29. Mai 1998) avancierien PW und C&L schlagartig zur
Nummer | unter den Wirtschaftspriifungs- und Beratungsfirmen, noch
vor Andersen Worldwide, Vor allem fiir PW bedeutele die Einigung den
angestrebten Quantensprung, denn bis anhin war PW die kleinste unter
den sogenannten »Big Six« und befiirchtete daher im Kampf um
Marktpositionen ins HintertrefTen zu geraten,

Nuch der Ankiindigung gab es viele positive. aber auch kritische Re-
aktionen. Kritische Stinunen meinten, der Wintschaftspriifungs- und
Berstungsmarkt werde zum Quasimonopol weniger Anbieter. Entspre-
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chend skeptisch wurde das Argument der fusionierenden Firmen beur-
teilt, sie briiuchten mehr kritische Masse, was vor allem in Europa be-
zweilelt wurde, Man hiclt die Transaktion weniger vom Kundennutzen
inspiriert als vom Drang zur Verstirkung der Wetthewerbsposition.
Unter den kritischen Beobachtern war 2.B. der Chef der Standesorga-
nisation der Britischen Finanzdirektoren, B. Birkenhead, der »eine dra-
matische Einschrinkung der Konkurrenz und Interessenkonflikte bei
internationalen Gesellschafien« befiirchtete. (Handels-Zeitung, 30. 10.
1997)

Die Abwicklung des Zusammenschlusses verlicf dennoch relativ
rcibungsios. Im Mai 1998 lagen die Bewillisungen aller Wettbe-
werbsbehiirden vor (siche rechts, Tabelle 1: Chronologic der Ereig-
nisse), und per 1. 7. 1998 wurde dic Fusion unter dem neucn Firmen-
namen PricewaterfionseCoopers (PwC) rechtskriftig. Die Debatle um
den Konzentrationsprozels ist damit allerdings nicht abgeschlossen.
Diskuticrt wird etwa, ob diese zroBie Fusion cine weitere Merger-Wel-
le auslosen kinnte und wic dic Wettbewerbshchérden darauf reagic-
ren wiirden., AuBerdem miissen simtliche Markteilnehmer ihre Posi-
tion neu ilberdenken.

Dies machte vor allem die Reaktion von KPMG und Ernst & Young
deutlich, welche nur einen Monat nach der Ankiindigung von PW und
C&L cbenfalls Fusionsverhandlungen bekannt gaben. Dieser Schritt
wurde von vielen Beobachtern als Defensivmabnahme sufgetalit, und
schon im Februar 1998 wurden diese eilig inszenierten Verhandlungen
wicder abgeblasen. Fur Ernst & Young war dies der zweite gescheiterte
Versuch, denn kurz zuvor hatte ithnen Defoitte & Tonche cine Absage
criciit. Die Haltung der Wettbewerbsbehorden war bei all diesen Be-
strebungen cine grobie Unbekannte. Noch im September 1997 war der
Chetredakicur des »Public Accounting Report, B. McGreevey, im Zu-
sammenhang mit den geplanten Fusionen von PW/C&L und KPMG/
Ernst Young der Ansicht, die Wettbewerbsbehirden wiirden wohl alle
beide untersagen.

Nicholas Moore, der neue Prdsident von PricewarerhouseCoopers
and frithere Prasident des Exekutivkomitees von C&L International,
nannte den Zusammenschlufl »eine wundervolle Gelegenheit, unsere
beiden Organisationen ins 21. Jahrhundert zu katapultieren.« (Siid-
deutsche Zeitung, 20.9.1997) In den Mergervertrigen wurde fesige-
legt, daB3 der 55jihrige Moore die ersten drei Jahre den Vorsitz des ge-

Fallstudie zur Fusion von PricewaterhouseCoopery 285

meinsamen Unternehimens fiihrt und anschlieBend von James Schiro,
dem 5Sljiahrigen CEO von PwC und fritheren CEO von PW, abgelost
wird.

Datum Ereignis
Juni 1997 Beginn der vertraulichen Gespriiche zwischen C&L und £#W
I8, &, 1997 Unterzeichnung der Grundsatzvercinbarung (sAgreement in Prin-

ciple«) und Bekanntmachung der Fusionspline in ciner gemeinsa-
men Pressemitteitung

I8, 10, 1997 KPMG und Ernst & Young geben ebenfalls Fusionspline bekannt

Nov. 1997 Die Partner van W und Cd L entseheiden sich mit deutlicher Mehr-
heit Fiir die Fusion

16, 12, 1997 Die Panner von Andersen Consuliing stimmaen tir cine Ahsplitung
vou Andersen Worldwide

5. 21998 Beschluf der EU-Wetthewerbskommission zur Detailpriifung des

Falls KPMG/Emst & Young

13. 2. 1998 NIPMOG und Ernst & Young sagen ihr Fusionsvorhaben ab

12, 31998 Entschlull der amerikanischen Wettbewerbsbehirde, keine Einwiin-
de gegen den Zusammenschiul von PWund C&L 20 erheben

16, 3 1998 Die EU-Wetibewerbskommission kommt 2um selben Schlufi

21, 4. 1998 Die Schweizer Wetthewerbskommission bewilligt die Fusion chen-
talls

200 51998 Die Europiische Kommission crachtes den Zusammenscllul

als kempatibel mit dem gemeinsamen Markt und dem »European
Economic Area Agreements

29, 5 1998 Bekanntgabe des neuen Namens (PricewaterlionseCoopers Pw(0)
1. 7.199% Inkrafureten der Fusion (»Effective Dates)

tabelle 10 Chronologie der Ercignisse

Diese Regelung konnte der Anlafl zu Spekulationen in den Medien
gewesen sein. wonach ex-PW-Kader mehr Einflul auf die operative
Leitung der Geschiifte ausiiben, Die Transaktion umfaBite jedoch Ge-
gengewichle gegen ungleiche Krifteverhiiltnisse. Erstens muliten lei-
tende Positionen, vor allem auf internationaler Ebene, gemald der
schrifilichen Grundsatzvereinbarung zu gleichen Teilen an die beiden
fusionicrenden Unternchmen verteilt werden. Schon in einem relativ
frithen Stadium der Verhandlungen wurde offenbar der Entscheid ge-
troffen, die Fusion als ZusammenschluB von gleichwertigen Partnern
2u gestalten (»Merger of Equals«). Daraws folgte nebst einer gleichma-
Bigen Verteilung der Veraniwortueng auch der Verzicht auf Zahlungen,
wic oben kurz erwithnt. Als zweites Gegengewicht gesen cine angeb-
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liche Vormachtstellung der ex-PW-Organisation kommt dazu, dai die
ex-C&L-Partner zahlenmiiBig in der neuen Organisation Oberlegen
sind und insofern auch gquantitativ einen gewissen Einflu auf interne
Entscheidungsprozesse ausiiben konnen. Dennoch ist anzunchmen,
dal das Gleichgewicht der Kriifte noch einige Zeit cin relevantes The-
ma bleibt, wie dies bei den meisien Fusionen der Fall ist,

Um die Ausgzanzslage der Integration besser zu erlassen, sind in den
folzenden Abschnitten die beiden Fusionspartner etwas genauer darge-
stellt.

2. Die Fusionspartner im Vergleich

Die eraphische Darstellung der Honorareinnahmen in Abbildung |
verunschaulicht die GroBe der fishrenden Uniernchmen und ihre Rang-
ordnung auf dem Weltmarkt. Tabelle 2 (vgl. weiter unten) gibt einen
Uberblick iiber weitere Schlisselzahlen vor und nach der Fusion von
PW und C&L. Man darf anhand dieser aggregierten Daten allerdings
nicht iibersehen, dafl es sich im Grunde um Netzwerke von nationalen
Gesellschaften handelt. Bei C&L waren dic einzelnen Firmen weltweit
in Form ecines Vereins juristisch miteinander verbunden und bei PW
durch internationale Vertriige und Abkommen.

| PricewaternouseCoopars | 131
Andersen Worldwide I 11.3
| KPMG I 9.1
Emst & Young | 9.0
Coopers & Lybrand ] 75
Deloitte Touche Tohmatsu |74
Price Waterhouse ] 56
0 2 4 6 8 10 12
Qundie: International Accounting Bullsan, 10.12 1997 Honvrareinkommen in Ml US.3

Abbildung 1: Honorareinnalumen dev »Big Sixe (Geschiifisjahir 1997}
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Das Kemgeschiift beider Firmen bzw. Firmengruppen war ur-
sprimglich die Wirtschaftspriifung. In den letzten Jahren hat dieser
Geschitftsbereich jedoch an Dynamik und Eintriiglichkeit eingebiibt,
wiihrend das spiter hinzugekommene Beratungsgeschiftl zuschends
an Schwung gewonnen hat und mittlerweile zur eigentlichen An-
tricbskraft der Professional Service Firms geworden ist. So liegen die
Zuwachsraten in den verschicdenen Beratungsbereichen heute meist
wm cin Vielfaches diber dem Wachstum im angestammiten Revisions-
peschifl (30-40 Prozent pa. statt 5-10 Prozent pa), und alle An-
zeichen sprechen dafiir, dald dieser Trend anhidlt. Dementsprechend
ist der Anteil der Beratung am Honorarcinkommen der Professional
Serviee Firms rasceh im Steigen begrilten.

Das cigentliche Management-Consulting ist zur Zeil noch ein rela-
tiv beschetdener Prozentanteil, aber unter Beriicksichtigung von Steu-
er- und Rechtsberatung sowie weiteren Beratungstitigkeiten im Be-
reich »Assurance and Business Advisory Services« (2.B. betretfend
Risikomanagement und internes Controlling) crgibt sich bereits ein
wescentlich underes Bild. In diesem weit gefaBiten Sinne macht Bera-
tung inzwischen mehr als die Hiilfte der Honorareinnuhmen aws,
Auch die internationale Rangordnung in Abbildung | verschiebt sich,
betrachtet man ausschlieBlich den rasch expandierenden Beratungshe-
reich. In Europa z.B. ist Andersen Consulting derzeint der bei weitem
groble Anbieter mit rund 12.300 Beratern und Honorarcinnahmen
von 1,8 Milliarden Dollar. Im Vergleich dazu hat PwC etwa 5600 Be-
rater und 870 Millionen Dollar Honorarcinnahmen. MeKinsey wurde
durch PwC von Platz zwei verdriingt (690 Millionen US-% Honorar-
cinnahmen).

Eine andere Frage ist, ob das traditionelle Revisionsgeschiift und dic
neueren Beratungstéitigkeiten beziighch Geschiftsrhythmus und Kul-
tur geniigend harmonieren um auf Dauer ein integrierles Unternchimen
zu bilden. Jeder der Geschiiftszweige scheint cine gewisse Eigendyna-
mik zu haben, und so ist die Bezichung zwischen beiden in den meisten
Professional Service Firms relativ spannungsgeladen.

Dice lolgenden beiden Abschnitte fussen cimge wichtige Aspekte aus
der Firmengeschichte der beiden Unternchmen vor der Fusion zusam-
men.
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Coopers & Lybrand

Price Waterhouse

Pricewaterhouse
Coopers

Juristische
Strukiur der
internatio-
nalen
Organisation

Verein nach Schwei-
renschem Recht (Mit-
ghieder sind die nationa-
len Gesellschafen)

Virtuelle Struktur
{Vertriige und Abkom-
men nach amenkani-
schem und niederldn-
dischem Rechi)

Limited Liability
Company (LiK}

Honorae-
cinnahimen
1996

Tital* 6,8 Mrd. LSS,
davon ...

USA: 2.1 Mrd. US-3
Deutsehland: 1,2 Mrd.
DM

Schweiz: 321 Mio. Skr

Total: 5,02 Mrd. US-%,
davon ...

USA: 2,02 Mrd. US-3
Deutschland: 0,33 Mrd.
DM

Schweiz: 2002 Mio, SFr

Total. 11,82 Mrd. US-5,
davam ...

USA: 4,12 Mrd. US-3
Deutsehland: 1,53 Mrd.
DM

Schweiz: 523 Mio, Sbr

Geschilts-
bereiche

Wirtschaftsprilfung: 49 %
Stever- und Rechis-
beratung: 19 %
Munugement
Consulting: 17 %
Weitere Beratungs-
dicnstleistungen
(Headhunting cte.): 15 %

Wirtschaftsprilfung: 47 %
Steuer- und Rechts-
beratung: 23 Y
Munagement
Consulting: 30 %

Wirtschaftspriifung: 48 %
Beratung insgesamt,
inklusive Steuer- und
Rechtsheratung ete,
2%

Mitarheiter

74.000

davon ...
Deutsehland: 6.0(H)
Schweiz: 1,500

BN

davon ..,
Deutschland: 1,450
Schweiz: 1.050

135000

davon ..,
Deutsehland: 7450
Schweiz: 2.550

Paniner

3450

337

K157

Einnahmen

pro
Partner

1.248.000 US-5

1518400 US-$

1.379.000 US-3

Priisenz in
Anzahl
Liinder

142

19

152

Geschiifts-
stellen

60

JH)

ca. LANK)

Investitions-
poul

450 Mio, US-$

350 Mio, US-3

800 Min. US-5

Tubelle 2: Div Fusionspartuer im Vergleich

Aggeregiente Zahlen der nationalen

Geseliscluifien vor den Fusionsverhandlungen im Gescliftsjahr 1996
Quelle: In Anlehaung an Finaneial Times, 19,9, 1997

3. Coopers & Lybrand

CdL entstand 1957 aus dem Zusammenschlulb von Coopers Brothers
& Co. (UK), McDonald Currie & Co. (Canada) und Lybrand Ross Bros
and Montgomery (USA). Auch nach der Fusion setzte die Gesellschaft
ihre Expansion durch externes Wachstum fort, indem sich weilere
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nationale Unternehmen an das fideralistische, grenziiberschreitende
Netzwerk von C&L anglicderten. Eine fideralistische Organisations-
struktur verbunden mit relativ hoher Autonomie der Landesgesell-
schaften blieb denn auch charakteristisch fiir C&L. Ab 1995 waren die
nationalen Gesellschaften als Mitglieder in cinem Verein nach schwei-
zerischem Recht miteinander verbunden, Der Name dieser Dachorga-
nisation mit Sitz in Zirich war Coopers & Lybrand hiternational.

Ab Miue der 90er Jahre verfolgte C&L eine zweigleisige Strategic.
Einerseits hielt man sich offen fiir einen FirmenzusammenschluB, an-
dererseits bemiihte man sich um stiirkere firmeninterne Kohiirenz. Ein
wichtiger Schritt in diese Richtung war das » C&L Integration Project«,
welches 1996 lanciert wurde und zum Ziel hatte, die weliweite Koor-
dination unter Beibehaltung der foderalistischen Struktur zu verbes-
sern. Letztere war 2. T. such durch staatliche Regulierung in verschie-
denen Lindern bedingt. Trotz separaten juristischen Einheiten und
{oderalistischen Elementen versuchte man nun vermehrt die firmenin-
terne Kultur zu harmonisieren. In dieser Zeit verstand sich das Unter-
nechmen auch in zunehmendem Mafie als »Business Advisors«, welche
ihrer Kundschafl eine Palette von Dienstleistungen und Problemlisun-
gen anbieten.

Als Aufsichisorgan an der Spitze der internationalen Organisation
stand cin »International Board of Directors« mit 18 Mitgliedern aus
16 Liindemn. Das »International Executive Commiltee«, also die
Geschiiftsleitung, war dhnlich international zusammengesetzt mit
Y Mitgliedern aus 6 Lindern (3 Vertreter aus USA, 2 aus UK und je ein
Vertreter aus Australien, Kanada, Japan und Deutschland), Vorsitzen-
der beider Organe war N. Moore, welcher spiiter zum Prasidenten des
fusionierten Unternehmens PricewaterfouseCoopers ernannt wurde.

Fir lautende Koordinationsfragen innerhalb der Landeseesellschaf-
ten war eine 12kdpfige »International Partner Groupe« zustandig. Uber-
dies gab es einen 1 7kopfigen »Client Service Council« sowie eine Rei-
he weiterer internationaler Gremien, welche fiir Koordinationsaufga-
ben in einzelnen Bereichen wie Dienstleistungen (»service lines«) oder
Wirtschaltszweizen (»industries«) verantwortlich waren. Daneben be-
standen verschicdene Spezialprojekte wie »Global Total Engagement
Quality«, »Global Knowledge Management«, »European Training
Propram« usw., welche letzulich ebenfalls die firmeninterne Integration
stiirkten.
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4. Price Waterhouse

PW war das kleinste der Big-Six-Unternehmen und wahrscheinlich
auch das iilteste, denn Samuel Price und Edwin Waterfiouse schlossen
sich 1865 als Partner zu einer Firma in London zusammen. Die Ent-
wicklung dieses bald 135jihrigen Unternehmens Libt sich in Kiirze wie
folgt zusammenfassen. (Quelle: Reuters News Service)

Der Aufschwung der Birsen in der zweiten Hiilfte des 18. Jahrhun-
derts bedingte die Vereinheitlichung der Finanzberichte und verschalf-
te der Firma Price Waterhonse eine rasche Zunahme der Aulftrige. So
wiar PW Ende des letzten Jahrhunderts bereits cine der bekanntesten
Wirtschafisprufungsfirmen der Welt und in Amerika durch cine Filiale
vertreten. Der Durchbruch in den USA gelang 1902, als PW Wirt-
schaftspriifer von United States Steel wurde. Nach der Weltwirtschatts-
krise von 1929 profitierte PW von der Einfiihrung strengerer Aullagen
fiir Geschiiftsberichte von Firmen und erhiclt dadurch von neuem
Aulftrieb. In den dreiBiger Jahren verfiigte PW tiber 57 Geschiifisstellen
weltweit. Mitte der vierziger Jahre lancierte PW (iberdies als neue
Dienstleistung die Unternehmensberatung.

In den nun folgenden Jahrzehnten begannen die Konkurrenten den
Vorsprung von PW allmihlich aufzuholen. Dennoch war 1970 jedes
fiinfte Unternehmen der »Fortune 500« Kunde bei PW. Die Firma galt
als das (raditionsreichste unter den fiihrenden Wirtschaftsprufungs-
und Beratungsunternehmen. Dieses Image versuchie PW in den 80cr
Jahren zu modernisicren. In diese Zeit tiel auch ein miBlungener Ver-
such, mit Arthur Andersen zu fusionieren.

Ende der 80er Jahre lancicrie PW ein gréleres Projekt um sein inter-
nationales Netzwerk zentral zu koordinieren, das sogenannte »Combi-
nation Project«. Diese Reorganisation konzentrierte sich auf Europa
und Nordamerika und sollte mit der Zeit weiler ausgedehnt werden.
Obschon Latein-Amerika und Asien zum Zeitpunke des Mergers mit
C&L noch nicht erfaBt waren, hatte PW cine stiirker fokussierte Orga-
nisationsstruktur als C&L und war auch stirker nach Wirtschaftszwei-
gen orientiert. Der Fiihrungsstil in der internationalen Organisation war
dabei mehrheitlich hierarchisch (»top-downe).

Als das kleinste der Big-Six-Unternehmen war PW besorgt dar-
iiber, aus dem Club der GréBien verdriingt zu werden. Wiire z.B. An-
dersen Worldwide auseinandergebrochen, so hiitte dies die internatio-
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nate Rangliste zuungunsten von PW verschoben. Dies war eine der
Triebtedern, weshalb PW an einer Fusion interessiert war. PW's Pra-
sident, Jermyn P. Brooks, antwortete einmal in einem Interview aul’
die Frage, warum GriBe bei Professional Service Firms ein derart
wichtizger Faktor sei: »Wegen dem steigenden Investitionsbedarf. Seit
dem Fall der Berliner Mauer haben mehr als 20 Linder ihre Grenzen
redtfnel, die meisten davon in Ost-Europa, einige aber auch in Asien
und Sud-Afrika. In all diesen Nationen werden plétzlich Wirtschatts-
priifer bendtigt ... Zum Aufbau einer so weitreichenden Infrastruktur
briucht es enorme Ressourcen — mehr als eine Partner-Organisation
wic die unsere je aufbringen kénnte.«

Kernfragen
5. Beweggriinde des Zusammenschlusses

Wie meistens bei Transaktionen von solcher GriiBe und Komplexitit
scheint auch bei PwC cher eine Kombination von Beweggriinden als
ein einzelnes, alles iiberragendes Motiv den Anstol} zur Fusion gege-
ben zu haben. Dabei ist wohl moglich, da88 rationale Uberlegungen
durch persinliche Motivationen und Ambitionen der Top-Manager zu-
sitzliche Impulse erhielten. J. Schiro, der CEO von Pw(C, iiuberte sich
gegeniiber der Presse folgendermaBen: »Von Zeit zu Zeit bin ich Nick
(Moore, Anm. der Vertasser) bei geschiiftlichen und sozialen Anliissen
hegegnet, und so sagte ich: Gehen wir mal zusammen zum Lunch ..,
Der Rest ist Geschichte. Schon als Junge heim Ballspielen in Brooklyn
wollte ich bis zum Jahr 2000 eine Firma mit 12 Milliarden Dollar Um-
satz managen, « (Wall Street Journal, 20. 9. 1997)

Die Hauptgriinde fiir den ZusammenschluBl waren jedoch selbstver-
stiindlich strategischer und finanzieller Natur. Im Grunde genommen
folgten PW und C&L bei ihrer Fusion dem Trend ihrer Kunden, indem
sie sich demy anhaltenden Zug zu externer Expansion und Globalisie-
rung anschlossen, Die Professional Service Firms sahen sich seit lin-
gerem mit der Herausforderung konfrontiert, ihren weltweit titigen
Kunden eine entsprechende globale Priisenz zu bieten, um wirklich at-
traktiv zu bleiben. Das zentrale Konzept heilt hier »seamless global
service«. PwC brachte dies in einer Pressemitieilung klar zum Aus-
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druck: »Der Katalysator der Fusion sind die Trends der Weltwirtschalt,
d.h. die immer raschere Gangart der Globalisierung und der Verdinde-
rungen insgesamt sowie der Bedarf der Kunden an Beratern, die rund
um die Welt einen nahtlosen Service tiir das anbrechende Jahrtausend
bicten und ihnen bei der Globalisierung adiquite Hilfe leisten kin-
nen.« (Press Release, C&L Ewrope, 10. 11. 1997)

Dicse Ziele erfordern cine internationate Harmonisierung von Ge-
schiftspraktiken, Normen, Prozessen und Kommunikationssystemen
der Protessional Service Firms — ein Unterfangen, das betriichtliche In-
vestitionen in Humankapital und Informationstechnologie erfordert
und die traditionelle Geschiilisfithrung von Wirtschaftspriifungstirmen
sprengt. Eine solche Herausforderung 1aBt sich nach einer Fusion mit
den vereinten Ressourcen zweier Unternchmen besser meistern.

So gibt es eine ganze Reihe von Beweggrinden fir den Zusamimen-
schluB, die direkt oder indirekt mit der Expansion der verfugbaren Res-
sourcen zu tun haben. »Durch die Zusammenlegung erreichen wir eine
ausgezeichnete peographische Ergiinzung und uberwinden unverziyg-
lich zahlreiche Engpiisse in bezug aul unsere Mittel,« hielt ein Merger-
Bulletin mit dem Titel »A Reminder of Rationale« der britischen C& L
1997 fest. Und Scott Haris, ein Partner von PW, argumentierte im sel-
ben Sinn: »Dank der Fusion haben wir eine viel bessere Basis an Res-
sourcen. Uber Nacht avancieren wir zum zweitproBbten Beratungsun-
ternchmen der Welt. Fir dieses Juhr planen wir eine Wachstumsrate
von 30%. Bis anhin waren unsere Wachstumschancen stindig durch
die Knappheit der Mitte! begrenzt.« (Wall Street Journal, 20. 9. 1997)

Auch die externen und internen Mitteilungen der fusioniercnden Fir-
men betonten diese mehrheitlich Ressourcen-bezogenen Beweggrin-
de, insbesondere die Notwendigkeit von Investitionen in Technologie,
Personal und ncue Miirkte, die sog. »emerging markets«, wobei jedoch
meist der Begriff Synergien verwendet wurde. Tatsiichlich war mit
Synergien oft einfach GriBe oder Volumen angesprochen und nicht
qualitative Verbesserung oder Erweiterung, vor allem in Zusammen-
hang mit Investitionen und Ressourcen.

Ein wichtiger Aspekt von GroBe, welcher in den Diskussionen
meist gemieden wurde, auBler bei Fragen in Zusammenhang mit den
Wettbewerbsbehorden, ist dic Marktstellung. Dabes spiclt diese eine
wichtige Rolle in viclen Belungen, vom Bekanntheitsgrad des Fir-
mennamens zum Einkaufl und zur Anwerbung von Kadern, usw. Ge-
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sumthalt scheint die Transaktion relativ stark von den beiden ameri-

kanischen Landesgesellschaften der Fusionspartner geprigt worden

zu sein, und gerade in den USA wird GrisBe als entscheidender Fakior

im immer hiirteren Konkurrenzkampf betrachiet. Vorteile durch schie-

re GroBe entstehen insbesondere bei den hohen Investitionen in Elek-

tronik und Software, aber auch bei den steigenden Erwartungen der

Kunden an die Standards der Beratung (mehr Spezialisien, umfang-

reichere Datenbanken etc,). »Es ist vor allem der Drang zu Schnellig-

keit und umfassendem Wissen, welcher das Kriflespiel cindeutig

#vgunsten von GriBe entschieden hat, formulierte die Zeitschrift

»Economist« im Miirz 1997,

Im einzelnen wurden von den beiden Fusionspartnern hauptsiichlich
dic folgenden Beweggriinde aulgefiihrt:

+ Als Ergiinzung zur nahtlosen Betreuung rund um die Welt (»seam-
less global service«) strebt dus neue fusionierte Unternehmen einen
raschen und flexiblen Service an (»quick & responsive service«).
Dies bedeulet, dank vereinter Schlagkrafl innert kiirzester Zeit eine
kritische Masse von Mitarbeitern fur neue Herausforderungen zu
mobilisieren.

* Ein wichtiger strategischer Vorteil ist die breite Palette von Produk-
ten und Dienstleistungen, die moglichst alle Kundenbediirfnisse ab-
decken soll (»one-stop-shopping«). Aus demselben Grund machen
dic meisten Wirtschaftspriifungsfirmen Anstrengungen, um in ver-
schiedene Beratungsberciche hinein zu diversifizieren, namentlich
in dic Unternehmens-, Steuer- und Rechtsberatung. Diese Tendenz
wird durch die hohen Wachstumsraten im Consulting gefordert,
withrend im klassischen Wirtschafisprifungsgeschiift die Wachs-
tumsaussichten wenig attraktiv und die Margen gedriicki sind.
Gleichzeitig schwiicht sich die traditionelle Verbindung zwischen
Revision und Consulting zusehends ab, obschon die Wirtschafisprii-
fung immer noch dazu beitrigt, Beratungsaufirdge zu generieren.
Denn die Beratungstitigkeiten entwickeln aufgrund verschiedener
Faktoren wic Privatisierung, Outsourcing, technischer Fortschritt,
usw. zunchmend ihre eigene Dynamik. Dazu kommt, daB die opti-
mitle Integration von Wirtschaftspriifung und Beratung mit ihren un-
terschiedlichen Kulturen den meisten Professional Service Firms
Schwierigkeiten bereitet, weshalb bekanntlich Andersen Worldwide
cine strikte Trennung durch Schaffung von zwei separaten organisa-
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torischen und juristischen Einheiten institutionalisiert hat. Dieses
Spannungsverhiltnis zwischen den Bereichen wird durch Griie al-
lein nicht geringer. PwC hat hier eine cchte Herausforderung vor
sich, welche zentrale Entscheide des Managements tangicren, ein-
schlieBlich der Gestaliung des Gehalts- und Bonussystems.

» Ein Gebiet, aul dem die verstirkte Ressourcenbasis grofle Vorteile
bringt, ist die hochaktuelle Beratung fiir Systemintegration, wo man
sich derzeit vorwiegend auf die Installierung des Softwarepaketes
SAP R/3 konzentriert. Diese innovative Software deckt nahezu alle
orzanisatorischen Aspekte eines Unternchmens ab und hat bereits
einen Umsatzanteil von mehr als einem Viertel in einem boomenden
Markt erobert, der auf 3,3 Milliarden-Dollar geschitzt wird. Vor der
Fusion waren Andersen und PW die aktivsten Anbieter auf diesem
Gebiet. Andersen setzt dabei rund 4000 Consultants fur SAP ein.
PW und C&L gemeinsam bringen es in diesem Gebiet auf 4200
Consultants. Der derzeitige Markttrend deutet allerdings auf eine
wachsende Nachfrage fiir weitere Softwareprodukte wie Oracle und
Peoplesoft hin.

* Impulse fiir den Zussmmenschlull von PW und C&L lieferte auch
die Komplementaritiit der beiden Unternehmen in einigen zukunfis-
triichtigen Wirtschaftszweigen. C&L hatte z.B. eine starke Position
in der Telekommunikationsindustrie, PW hingegen in der Medien-
wirtschatt.

* Die gemeinsame Schlagkralt ist zudem strategisch wichtig fiir die
Expansion in neue Geschiifisbereiche. Mit den zusammengelegien
Investitionstonds kann die neue PwC-Organisation leichter neue
Ziele in Angriff nehmen, wie z.B. die Entwicklung innovativer Con-
sulting-Produkte oder die Positionierung im attraktiven Outsourcing
Markt und éhnliche Projekte.

= Mit vereinten Kriiften kann PwC die wachsenden Risiken besser ma-
nagen, denen auch Professional Service Firms heulzutage ausgesetzt
sind, insbesondere in Zusammenhang mit Haftungsverpflichtungen
aus Wirtschafispriifungs- und Beratungsauftrigen. Beide Unternch-
men waren in den letzten zehn Jahren in groBere Gerichtsverfahren
wegen Schadenersatzforderungen verwickelt.

» Die Fusion erleichtert auch den VorstoB in neue Miirkte. China, Stid-
ost-Asien, Ost-Europa und Latein-Amerika sind »emerging mar-
kets« von grofer Bedeutung, ungeachtet ihres schwierigen politi-
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schen Umfeldes. Dazu kommt, daB die regionalen Stirken und
Schwiichen der beiden Fusionspartner sich sehr gut ergiinzen. C&L
war 2.B. stark verankert in Deutschland, Japan und den Niederlun-
den. Andererseits war PW stirker prisent in Latein-Amerika und
Siidost-Asien.

* Die Marktlage wird tendenziell komplexer, weil sich die Abgren-
zungen zwischen Titigkeitsgebieten und Anbietern allmiihlich ver-
wischen. Angezogen von zweistellizen Wachslumsraten suchen
newartige Konkurrenten im Beratungsmarkt Ful zu lassen, nument-
tich Qutsourcing-Firmen, aber auch Institutionen im Invesiment
Banking und groBe Konzerne wic etwa IBM. Ein Unternchmen von
der GrisBe der PwC ist in einem solchen Umfeld offensichtlich bes-
ser gewappnelt.

Letztlich laufen atle Beweggriinde auf die Stirkung im Konkurrenz-
kampf um das boomende Unternehmungsberatungsgeschiift hinaus,
denn das traditionelle Wirtschaftspriifungsgeschiift hat — wie schon er-
wiihat — an Wachstums- und Ertragskraft eingebiilli, die Haftungs-
risiken steigen und die Kunden sind kostenbewuBter geworden.
(Hundels-Zeitung, 8.4.1998) Die eigentliche Herausforderung der
PwC ist in dicsem Kontext, nicht nur griBee, sondern auch wirklich
besser zu sein, das heiit das Potential an Konkurrenzvorteilen, das die
Fusion geschaffen hal, in die Praxis umzusetzen und auszuschiplen.

6. Hiirden und Problemflelder

Dic Meldung voim bevorstchenden ZusammenschluB von PWund C&L
entfachte in den Medien und vor allem in der Fachpresse eine Debatte
tiber mogliche Probleme und Schwierigkeiten, teils aus der Sicht difent-
licher Interessen und teils aus der Sicht der Fustonspartner selbst.

Von offentlichem Interesse war die neu belebte Diskussion um Vor-
und Nachteile der Diversifikation in Bereiche, welche die Unabhiingig-
keit der Meinungsfindung bei der gesetzlich vorgesehenen Revisions-
aufgabe beeintrichtigen kéante. Die »Big Six« der Wirtschaftsprii-
fungs- und Beratungsbranche konnten zwar in den letzten Jahren einige
Auseinandersctzungen fiir sich entscheiden, vor allem auf europiischer
Ebene, doch die Fusion von #W und C&L verlich den Gegnern zusiitz-
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liche Argumente. »Aus der Sicht des Kunden kiinnen wir keinen Nut-
zen erkennen. Hingegen sind wir besorgt iiber die sich verschirfenden
Interessenkonflikte zwischen Revision und Beratung und iber das
Schwinden der Konkurrenz,« sagte Ch. Pearce, Prisident der »One
Hundred Groupe« fithrender britischer Finanzdirektoren. (Financial
Times, 20.9.1997)

Tatsdchlich verringert der Merger die Anzahl an Unternehmen, dic
in der Lage sind, groBe internationale Mandate abzuwickeln. Gleich-
zeitig erlangen Unternehmen in dieser GroBenordnung cin hohes Mafl
an EinfluB auf ganze Berufsstande (Biicherexperten, Berater, Compu-
terspezialisten, Investmentbanker, Anwiilie, usw.) sowie deren Stan-
dards. Dagegen steht andererseits dic Chance, daBl Synergieetfekte das
Preis-/Leistungsverhiiltnis verbessern konnen, wenn die Qualitiit der
Dienstleistungen steigt und Kostensenkungen weitergegeben werden.

Was die Eigeninteressen der Fusionspartner anbelangt, ist die grolite
und wichtigste Hiirde sicher die Realisierung der erhoffiecn Synergien.
Die kulturelien und strukturellen Unterschiede von PW und C&L, z.B.
die kontrastierenden féderalistischen und zentralistischen Momente,
machen die Realisierung einer effizienten Kooperation im Rahmen ei-
ner geeinten, wellumspannenden Organisation vielleicht schwieriger,
als man auf den ersten Blick glauben kénnte. Ein fritherer Partner von
C&L verglich PW einmal mit einer riimischen Legion: etwas altertiim-
lich, gut ausgeriistet und auf Effizienz gedrillt. C&L stellten in diesem
Vergleich dagegen die Westgoten der Branche dar, die Steine aus den
Baumwipfeln hinunter werfen. Dementsprechend wurde die Kultur
von PW als mehr team-orientiert charakterisiert im Vergleich zu einer
eher individualistischen Kultr bei C&L, wo mehr interne Konkurrenz.
geherrscht haben soll. (Economist, 20.9.1997) Obschon solche Verglei-
che jeweils iibertreiben und pauschalisieren, haben sie meist das Ver-
dienst, reale Gegensiitze und Hiirden plastisch hervorzuhcben.

Eine weitere Hiirde aus der Sicht der Fusionspartner war die Még-
lichkeit von Kundenverlusten. Es war nicht auszuschlielien, dall Kun-
den abspringen wiirden, weil sie es als nicht in threm Interesse erach-
teten, ein und derselben Gesellschaft Einblick in simtliche Unterneh-
mensbereiche zu gewihren. Denn nach dem Zusammenschlufl sahen
sich viele Firmen unvermittelt einem einzelnen Anbieter gegeniiber,
wa friiher deren zwei waren. So entstanden Bedenken, gegentiber Be-
ratern vollig »transparent« zu werden und an Vertraulichkeit zu verlic-
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ren. Hinweise auf solche Befiirchiungen gingen z.B. aus einer Umfrage
unter 137 bedeutenden Firmen in USA und Europa hervor, welche von
einem Marktforschungsinstitut in London durchgefiihrt wurde. Unter
den befragten Unternehmen waren 45 Kunden von C&L und PW, von
denen insgesamt 35 das Fusionsvorhaben kritisch beurteilten. Die hiiu-
figsten Argumente war die Reduktion der Auswah! und die Gefahr stei-
gender Honorare. (SDA Schweiz. Depeschenagentur, 26.3.1998)
Konkurrenten von PwC suchten sich diese Befiirchtungen zunutze zu
machen und aktiv Kunden abzuwerben. Gleichzeitig umwarben sie ge-
suchte Spitzenkriifte, ja sogar ganze Landesgesellschaften (siehe fol-
gender Abschnitt 7. Die Reaktion der Konkurrenz).

Ein weiterer Grund, warum Marktanteile wihrend einer Fusion zum
abbrockeln tendieren, ist der enorme Aufwand an Energie und Konzen-
tration, welcher eine solche Transaktion absorbiert und schlieBlich dem
Kerngeschift abgeht. Fusionierende Unternehmen sind meist so sehr
durch ihre Integration beansprucht, daB das normale Geschift voriiber-
gehend in den Hintergrund geriit, was der Konkurrenz eine willkom-
mene Gelegenheit bietet. Zudem nehmen abspringende Partner oft ei-
nen Teil der Kundschaft mit,

In der Zwischenzeit hat PwC jedoch bekanntgegeben, da8 die Uber-
liufe von Kunden verschwindend waren und daB die Bedenken und
pessimistischen Szenarien gegenstandslos geworden sind. Es ist wohl
miglich, daB anfingliche Kritik und Widerstinde mit der Zeit schwin-
den, wihrend sich die Kunden an die neue Situation gewshnen und
wieder Vertrauen fassen. Tatsidchlich kann PwC eine eindriickliche Li-
ste von neuen Auftrigen und Auftraggebern vorweisen, die von einem
hohen Prestige der neuen Organisation zeugen.

7. Die Reaktion der Konkurrenz,

Aus einer Wettbewerbsperspektive stellt sich natiirlich die Frage, wie
sich die Konkurrenten bei einem ZusammenschluB verhalten.
Tatsichlich lieBen die Reaktionen kaum auf sich warten. Nur 30 Ta-
ge nach der Ankiindigung der Fusion von PW und C&L gaben {iberra-
schend auch Ernst & Young und KPMG Fusionsverhandlungen be-
kannt, was in weiten Kreisen als Defensive aufgefaBt wurde. Die da-
hinterstehende Absicht war offenbar, entweder beide Transaktionen
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eleichzeitiz bei den Wettbewerbsbehtrden durchzubringen oder den
ZusammenschluB der Rivalen zu stoppen. Doch schon im Februar
1998, knapp vier Monate spiiter, muBten Ernst & Young und KPMG ihr
Vorhaben wegen interner Probleme absagen.

Deloitte Touche Tolmatsu International reagierte auf die Ankiindi-
gung von PWund C&L, indem man Meinungsumiragen und Markistu-
dien in Auftrag gab, vermutlich in der Absicht die Wettbewerbsbehor-
den zu beeinflussen und das Vorhaben auf diese Weise zum Scheitern
zu brinzen. lhre Motivation diirfte die Sorge gewesen sein, unter den
bald nur noch finf weltweit fuhrenden Wirtschafisprafern, den »Big
Fives, den letzien Rang zu belegen.

Ein weiterer Konkurrent, der sich durch den Zusammenschiu$} von
PW und C&L herausgefordert fishlen mute, war Andersen Worldwide,
die bisherige Nummer 1, welche seit Eingerem in interne Machtkimple
zwischen Wirtschaftspriifungs- und Beratungsabteilungen verwickelt
ist. Personliche Rivalitiiten und ein iuerst kompliziertes Honorarver-
teilungsabkommen sind symptomatisch fiir die internen Spannungen in
dieser Professional Service Firm. Mitte 1997 brach der Konflikt in Zu-
sammenhang mit der Ernennung eines CEO fiir Andersen Worldwide
sogar offen aus. G. Shaheen, der CEO von Andersen Consulting, aspi-
rierte auf diese Position, unterlag aber schliehlich im zweiten und drit-
ten Wahlgang J. Waida, weil er die notige Zweidrittelmehrheit unter
den 1700 Wirtschaftspriifungs- und rund 1000 Beratungspartnern nicht
zusammenbrachte. In der Folge organisierte Shalieen cine Abstim-
mung unter den Partnern von Andersen Consulting, um die Moglich-
keit einer delinitiven Abspaltung der Beratung vom Revisionsgeschill
(Arthur Andersen LLP) auszuloten. Manche spekulierten, dal3 dies den
Weg fiir cine Fusion mit Defoitte & Tonche cbnen wiirde. Dem wider-
sprach allerdings CEQ J. Waida indirekt, indem er gegeniber dem Wall
Street Journal erklirte, Andersen »picke bei den anderen grolen
Professional Service Firms fiir sich heraus, was erforderlich sei.« (Wall
Street Journal, 18.12.1997; Zitat wortlich: Andersen »is picking out the
bits and pieces we require from the other big accounting firms.«) Mitt-
lerweile sind Bemithungen im Gang, die organisatorischen Probleme
mit Hilfe eines Interims-CEO und einer verfassunggebenden Ver-
sammlung in den Griff zu bekommen.

Es ist durchaus moglich, dalh zwischen Andersen Worldwide und
PwC als der neuen Nummer 1 ein Machtkampf um die Spitzenposi-
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tion in der Branche entbrennen wird. Dafiir konnte nicht zuletzt
G. Shaheen, der CEO von Andersen Consulting sorgen, der fiir eine
knallharte Haltung bekannt ist. Das Wall Street Journal (23.9.1997)
sprach in dicsem Zusammenhang von einer »take-no-prisoners atti-
tude«. Der Wettlauf um die Spitzenposition kinnte sogar geniigend
Druck erzeugen, um Andersen Worldwide zur Losung seiner schwe-
lenden Konflikte zu veranlassen. '

Wie im vorangegangenen Abschnitt erwiihnt, versuchten Arthur An-
dersenr und andere Konkurrenten wihrend der Abwicklung der Fusion
von PW und C&L, schwankende Kunden, Partner und Mitarbeiter aktiv
zum Wechseln zu bewegen. In manchen Fillen versuchte die Konkur-
renz sogar ganze Landesgesellschaften fiie sich zu gewinnen, was in ei-
nigen lateinamerikanischen Lindern auch gelang. Die Verlusie stellten
sich aber bislang als begrenzt heraus. Bis zum Inkrafitreten des Zusam-
menschlusses am 1. Juli 1998 waren geniigend Einzelfirmen der PwC-
(_)rgunisalion beigetreten, um wieder 90 Prozent des aggregierten vorma-
ligen Umsatzes von PWund C&L in der neuen Organisation zu vereinen.

Welche Markueilnehmer sich auch lingerfristig erfolgreich behaup-
len werden, ist allerdings eine offene Frage. GroBe allein wird dabei
kein Patentrezept sein. Uberraschungen im Laufe der Entwicklung sind
sehr wohl denkbar, denn paradoxerweise sind auch Deals, die perfekt
erscheinen, nicht gegen MiBerfolge gefeit. Ein wichtiger Aspekit der
Wettbewerbsiandschaft ist auBerdem auf lingere Sicht das allmiihliche
Ubergreifen branchenfremder Konkurrenten auf den Beratungsmarkl,
z.B. Dienstleistungsabteilungen von groBen Konzernen, Investment-
hun!\'en. Anwaltsfirmen, Outsourcing-Unternehmen und iihnlichen Or-
ganisationen. Sicher stehen hier noch manche Verschiebungen bevor.

Meilensteine
8. Grundsatzvereinbarung und Vorschlag an die Partner

Verschiedentlich war zu horen, PW und C&L seien getrennt und unab-
hiingig voneinander zum SchluB gekommen, sie paBten von allen po-
tentiellen Kandidaten am besten als Fusionspartner zueinander. Beide
Unternehmen waren grundsiitzlich auf einen Zusammenschlu3 vorbe-
reitet, nicht zuletzt aufgrund threr Anstrengungen zur Verstiirkung der
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firmeninternen [ntegration in den vergangenen Jahren. Die Straffung
der cigenen Organisation war zwir einerseits eine Reaktion auf verin-
derte Markibedingungen, erleichterte aber andererseits indirekt die
kiinftige Fusion.

In der streng vertraulichen Anfangsphase der Fusionsverhandlungen
im Sommer 1997 war der Kreis der Eingeweihten sehr exklusiv und
beschrinkte sich auf schitzungsweise insgesamt 20-40 Teilnchmer. In
dieser Gruppe kamen die Gespriche rasch voran. Nuch dreieinhalb
Monaten lag bereits das sog. »Agreement in Principle« zur Unterzeich-
nung vor, eine knapp gehaltene Grundsatzvereinbarung von 20-30 Sei-
ten, dic trotz dem bescheidenen Umfang alle wesentlichen Zige der
Transaktion im voraus festlegte.

Die wichtigsten Themen des » Agreement in Principle« betrafen: die
Struktur der Geschiiftsleitung und der Aufsichtsorgane, die personclle
Besetzung der Fiihrungsspitze (Prisident, CEO und Mitglieder des sog.
»Global Leadership Teams«), die generelle Verteilung von leitenden
Positionen zwischen den fusionierenden Firmen, die finanzielle Ko-
operation der juristischen Personen in der neuen globalen Organisa-
tion, die Definition der Dienstleistungsbereiche (»service lines«), Mar-
keting und Kommunikation (einschlieBlich der Namensfindung fiir die
gemeinsame Organisation), Partnerschaftsfragen (2.B. Pensionspliine),
Due Diligence und Rechtsform des neuen Uniernehmens.

Das Dokument wurde am 18. September 1997 unterzeichnet. Auf-
grund der stirker zentralisierten Organisation war bei PW das Top-
Management zur Unterzeichnung berechtigt, wihrend bei C&L zehn
fiihrende Landesgesellschaften mitunterzeichneten.

Unmittelbar nach der Unterzeichnung des » Agreement in Principle«
wurden sofort alle Partner auf beiden Seiten iiber den geplanten »Mer-
ver of Equals« informiert, und einige Stunden spiiter wurden auch dic
iibrigen Mitarbeiter miteinbezogen. Aus praktischen Griinden wic Ge-
schwindigkeit und cffizientc Verteilung erfolgte die Benachrichtigung
elektronisch per e-mail. Danach wurden die Partner und anderen Mit-
glieder der Belegschaft in Sitzungen und personlichen Gespriichen
weiter im Detail orientiert, soweit dies in diesem friihen Stadivm még-
lich war. Von da an wurde eine mdglichst groie Anzahl von Partnern
in den weiteren Evaluations- und Entscheidungsprozef integriert.

Basierend auf der Grundsatzvereinbarung wurde in den folgenden
Wochen ein formeller Vorschlag formuliert und Ende Oktober allen

Fallstudie zur Fusion von PricewaterhouseCoopers 301

Partnern unterbreitet. Dieses zweite Dokument, das sog. »Merger Pro-
posal, diente in erster Linie der Vorbereitung der Aﬁstimmung iiber
die Fusion durch die Partner (vgl. Abschnitt 9), aber auch als wichtizes
Instrument fiir die Koordination der internen und externen Kommuni-
k.alion. Das »Proposal« war schon wesentlich ausfiihrlicher und detail-
lierter als die Grundsatzvereinbarung und umfaBte cine genaue Analy-
se der erhofften Vorteile der Fusion sowie Ausfithrungen iiber Vision,
Strategie, Kundensegmentierung und andere Aspekte der kiinftizen
Qesla]lung. In seiner Grundhaltung entsprach das »Merger Propm::ll«
einer internen Kampagne, um Partner und Mitarbeiter vom Fusions-
plan zu chr?‘cugcn und ihr Engagement fiir eine erfolgreiche Umset-
Zung zu gewinnen.

Die wichtigsten Inhalte des »Merger Proposals« sind unten im
Kapitel iiber den Neubeginn nach der Fusion zusammengefalt (vgl.
Abschnitte 12-13).

9. Die Zustimmung der Partner

Die Partner der insgesamt 262 Landesgesellschaften von PWund C&L
mulien die Fusion gutheiBen, jedes Land gemiiB seiner Fihrungsstruk-
tur und seinen internen Regelungen, d.h. in den meisten Fillen mit ci-
ner qualifizierten Mehrheit von zwei Dritteln der Stimmen oder mehr.
Dieser entscheidende Meilenstein ging als Erfolg in die Annalen des
ncucn Unternchmens ein,

Am 29. November 1997 teilten die beiden CEOs gemeinsam mit,
du_B die weltweit insgesamt 8.500 Partner der Fusion mit groer Mehr-
heit zugestimmt hiitten. Der Anteil der Ja-Stimmen betrug iiber
90 Prozent der abgegebenen Stimmen, wobei die Anzahl der Stimm-
cnthaltungen nicht bekannt ist. In den USA wurde herichiet, daB sich
20 Prozent der C&L- und 3 Prozent der PW-Partner der Stimme ent-
hielten, was fiir die librigen Linder jedoch nicht repriisentativ sein muf.
(Wa!l Street Journal, 1.12.1997) Die Financial Times gab den Gesamit-
unl.c:l von Ja-Stimmen international mit 85 Prozent an, jedoch ohne
weiter zu differenzieren. (Financial Times, 2.2.1998)

Dabei war ¢s durchaus lraglich, wie sich die Pariner zum Fusions-
vorhahen stellen wiirden, denn die Interessen der Partner konnten den
Ausgang der Abstimmung unter Umstiinden negativ becinftussen. Bei
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C&L waren die durchschnittlichen Honorareinnahmen pro Partner re-
lativ niedrig, wic die aggregierten Zahlen in Tabelle 2 zeigen (vgl. Ab-
schnitt 2) — ein Umstand, der als »over-partnering« bezeichnet wird.
Ungeachtet nationaler Unterschiede hiitien daher viele C&L—Pu‘rlner
ein Nein einlegen konnen aus Furcht vor Rationalisicrung und steigen-
dem Performance-Druck. Bei PW andererseits konnten die Partner we-
sen des Gefilles der Pro-Kopi-Einnahmen Einkommenseinbufien be-
fiirchten. AuBer zu einem schlechten Abstimmungsergebnis konnte
dies zu einem Abwandern von Partnern im weiteren Verlauf der Fusion
fiihren. Erfahrungszemi8 treten im Durchschnitt etwa ein Finftel der
Partner nach Zusammenschliissen aus.

SchlieBlich fiel das Endresultat der Abstimmung aber, wie gesagt,
sehr positiv aus. Mit der Zustimmung der Partner trat nun dif: Transak-
tion Anfang Dezember 1997 in die niichste Phase. Nem? Auiga‘lbcn wa-
ren jetzt in Angriff zu nehmen, namentlich die Erarbeitung einer pas-
senden Rechtsform fiir das komplexe Netzwerk von Landesgesell-
schaften und die »Bearbeitung« der Wettbewerbsbehorden.

10. Die Bewilligung der Bebirden

Damit die Fusion rechtskriflig werden konnte, muBten verschiedene
Wettbewerbsbehtrden die Transaktion bewilligen: das umerikunisch_e
Justizdepartement, die EU-Wettbewerbskommission in B_rﬁssel und ei-
ne Reihe nationaler Behorden, wie z.B. die Schweizerische Welttbe-
werhskommission, o

Sowohl die EU- als auch die Schweizer Behbrde begannen mit einer
einmonatigen Voruniersuchung, der sog. »{irst stage invc:s'li galion«,_dlc
priifte, ob ein formelles Bewilligungsverfahren angezeigl war. Nicht
unerwartet bejahten beide Institutionen die Nolwendlgkelf eines .yol!-
stiindigen Verfahrens. Fiir die Fusionsparteien bedeutete dies zusiitzli-
chen Aufwand und Zeitdruck. Eine groBe Zahl von Fragen waren
schriftiich zu beantworten und Hearings vorzubereiten. Auch bei Kon-
kurrenten wurden von den Behirden Stellungnahmen cingeholt. .

In der Regel dauert die zweite Phase (»second stage in‘vcsligu.uon«?
etwa 4 Monate. Solange das Verfahren hiingig war, durften keinerlei
MaBnahmen zur Integration beider Firmen unternommen werden. Auch
der Austausch von Daten betreffend Kunden oder andere fiir den Wett-
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bewerb relevante Informationen war untersagt, Dadurch wurde das Pro-
Jjektmanagement der Fusion wiihrend Monaten erheblich erschwert.

Die Zustimmung der Behtrden wurde vor allem wegen der hohen
Konzentration von Wirtschaftsprisfungsmandaten von PW und C&L
als nicht unproblematisch eingestuft. In den USA hat die fusionicrie
Pw(C einen Marktanteil von 30-35 Prozent der Wirtschaftspriifungs-
mandate bei den sog. »Fortune 500«-Gesellschaften, und in GroBbri-
tannien betrigt der Anteil bei den »FT'SE 100«-Gescllschaften
50 Prozent. In Deutschland waren die Wirtschaftspriifungsmandate der
500 groBten Unternehmen in der fraglichen Zeit wie folgt verteilt: PW/
C&L 3] Prozent, KPMG 24 Prozent, Arthur Andersen B Prozent, Selii-
tag 8 Prozent, BDO 7 Prozent, Wedit 7 Prozent und verschiedene ande-
re 15 Prozent. Und in der Schweiz ist PwC der Wirtschafispriifer bei
rund 40 Prozent der an der Birse kotierten Gesellschaften.

Im Mai 1998 waren alle nistigen Bewilligungen schlieBlich vorhan-
den. Bemerkenswert war am ganzen ProzeB, daB es zu einer engen Zu-
sammenarbeit zwischen Washington und Briissel gekommen war. Die
Bewilligung der Schweizer Behiirden traf im April, jene der EU im
Mai 1998 ein, insgesamt also etwa acht Monate nach der offiziellen
Ankiindigung der Fusion im September 1997, Eine Ablehnung hiitte im
Rahimen der EU angefochten werden kénnen.

Was die Folgen der Genehmigung fiir den Wirtschaliszweig insge-
samt anbetrifft, waren die Beobachter geteilter Metnung. Einige gingen
davon aus, daB die vorbehaltlose Erteilung des griinen Lichtes im Falle
von PW/C&L eine Signalwirkung fiir weitere Fusionen ausiiben werde.
Gemil} diesen Erwartungen wiire keine der »Big Five« mit den hinte-
ren Plitzen zufricden, so daB sich die Konzentrationsspirale bald er-
neut drchen und die gerade gewonnenen strategischen Vorteile der
PwC verringern wiirde. Im Gegensatz dazu herrschie unter den Profes-
sional Service Firms der Eindruck, daB die Reduktion der »Big Six« zu
»Big Five« die letzte groBe Transaktion gewesen sein kénnte, welche
die Wetthewerbsbehtrden zu tolerieren hereit waren, weil fiinf Unter-
nchmen eine Mindestzahl von international konkurrenzfihigen Anbie-
tern darstelle. Diese Sichtweise erklidrt den hastigen Versuch von
KPMG und Ernst & Young, gleichzeitig eine Fusion zu lancieren.

Die Zukunft wird zeigen, ob die »Big Five« wirklich das letzte Sta-
dium der Konzentration unter den Professional Business Service Firms
sind,
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11. Inkrafttreten und gemeinsamer Auftritt am Markt

GemiiB Plan muBte der ZusammenschluB am 1. Juli 1998, dem sog.
»Effective Date«, rechiskriftiz werden, ungefahr ein Jahr nach Beginn
der vertraulichen Verhandlungen. Ab diesem Daum mulite die ncue
Rechtsstruktur des Unternehmens Giiltigkeit erlangen, und die beiden
Belegschafien von PW und C&L hatten als Einheit unter dem neuen
Firmennamen im Markt aufzutreten, Der Name PricewaterhouseCoo-
pers wurde am 29. Mai 1998 bekanntgegeben, nach sorgfiltigen
Marktrecherchen, bei denen auch externe Berater milwirkten.
Obschon die Zeitspanne von einem Jahr bis zum Inkrafttreten lang
scheinen mag, verlangte die Einhaltung des Termins grobe Anstren-
gungen von den Fusionspartnern, denn vom Eintreffen der letzten Be-
willigungen im Mai bis zum Inkrafttreten blieben gerade anderthalb
Monate. Nur in dieser Periode konnten Daten unbeschrinkt ausge-
tauscht und Integrationsarbeiten ungehindert vorangetrieben werden.
Das Ziel wurde erreicht und sogar (eilweise iibertroffen. Beispiels-
weise wurden einige neue Auftrige schon kurz vor dem »Effective
Date« von gemischten Teams bearbeitet. Die Zusammenlegung der Be-
legschaften erfolgte nach Aufgaben und Spezialisicrungsgebieten.
Gleichzeitig wurde die Personalpolitik harmonisiert und eine gemein-
same Regelung fiir Neueinstellungen per 1. Juli 1998 vorbereitet.
Einige der dringlichsten Aufgaben nach dem Inkrafttreten waren
operationeller Natur, wie beispielsweise eine koordinierte Rechnungs-
stellung. Fragen dieser Art mufiten unverziiglich geregelt werden, widh-
rend manche andere Aufgaben naturgemil mehr Zeit beanspruchen.
Viel Zeitaufwand und Energie verlangt in solchen Fillen die Verein-
heitlichung von Arbeitsverfahren, Normen und Standards. Eines der
griBeren Projekte der neuen PwC-Orpanisation war z.B. die Schulung
von 60.000 Wirtschaftspriifern in einem neuen gemeinsamen Revi-
sionssystem. Gemeinsame Datenbanken fiir Kundeninformationen und
Knowledge Management waren fiir Januar 1999 geplant. Eine gemein-
same standardisierte Informationstechnologie — einschlicBlich der Ver-
wendung von »Lotus Notes« — sollte per Juli 1999 bereitstehen.
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Der Neubeginn nach der Fusion
12. Vision und Strategie des fusionierten Unternchmens

Aus dem fusionierten Unternehmen soll der Vision von PwC gemiill
eine »radikal andere« Professional Service Firm werden, eine echte
»Break-away Firme, die den Konkurrenten weil voraus ist, »Wir wol-
len uns in einer Reihe von Aspekten klar von unseren Konkurrenten
abheben. Das heit unter anderem griBer und profitabler zu sein, aber
auch als Marktleader und in der Wertschpfung fiir den Kunden Beson-
deres leisten«, so beschreibt ein internes Dokument iiber Werte und
Ziele den angestreblen Auibruch zu neuen Horizonten. Zusammenfas-
send lautet das Ziel der Vision: Schatfung einer der gréBlen Professio-
nal Service Firms weltweil, welche in der Lage ist, bestehenden und
kiinfligen Top-Kunden komplexe Losungskonzepte anzubieten.

In bezug auf die Integration der beiden Firmen ist das visionare Ziel
die Umsetzung eines »Merger of Equals«, bei dem eine echie Team-
Atmosphiire und hervorragende Arbeitspliitze geschaffen werden.

Globale Kunden
Weltmarkt beaichungsonenticrt {srclationshup driven«)
ilber wservice liness hinweg

2H) GroBkonzerne

Multinationate/Nationale Kunden
- branchenonsitiert («industry drivens)
- innerhalb vim sservaice lines

Markt fiir mittlere Unternechmen Lokale Kunden
temikorial- und branchenonsmiert

B4 = wnervice hincsw

SL2JSLY SLAYSLE

Abbildung 2: Kundensegmentiering
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Die Strategie zur Bearbeitung des Marktes basiert auf der Delini-
tion der Kundensegmente, aut dic sich das Geschiift konzentrieren
soll. Vor der Fusion war PW relativ stark aul Bluechip-Gesellschaften
ausgerichtet, wihrend C&L auch dem sop. »Middle Market«, d.h. den
mittleren Unternchmen, eine sehr hohe Prioritit einrdumte. (Reuters
News Service) Offenbar versucht man nun mit der zemeinsamen
Strategic zur Kundensegmentierung {Abbildung 2) dic beiden Ele-
mente bei PwC flexibel miteinander zu kombinicren. Einerseits weist
dic Strategie nimlich cinen »Top-downe«-Aspekt auf, ausgehend von
globalen GroBBkonzernen, die als Kunden anvisiert werden., Anderer-
scits hat sic auch cinen »Bottom-up«-Aspekt, indem die Pyramide
von Segmenten auf dem Markt der mittleren Unternehmen aufbaut.
Da hier Gesellschaften in der Expansionsphase mit hohem Wachs-
tumspotential zu finden sind, bildet dieser Markt sozusagen das Re-
servoir tiir kinftige Top-Kunden, Das Ziel ist dabei, den als strate-
gisch wichtig definierten Kunden jenen »scamless global service«
und »quick and responsive service« anzubieten, von dem weiter oben
in Abschnitt 5 die Rede war.

Aus der Kundenscamentierung lassen sich drei Dimensionen fiir die
Geschiiftssirategie ableiten: Geographie, Branche/Industrie und »ser-
vice lines«, denn diese drei Aspekte charakterisieren die Kundenkate-
gorien. P2 Weibel, der CEO von PwC Schweiz, formulierte diese dreidi-
mensionale Strategie wie folgt: »Wir fliheen unser Geschiift nach »ser-
vice lines« und bhetreuen unsere Kunden vor Ort mit erstklassigem
Branchenwissen.« In Abbildung 3 sind diese drei Dimensionen darge-
stellt.

Die flexible mehrfache Ausrichtung der Strategie erméglicht eben-
falls cine Kombination von »Top-down«- und »Botiom-up«-Managc-
ment. Der Fokus auf »service lines« und Branchen/Industrien impli-
ziert tendenziell eine zentralistische Fohrung nach grenziiberschreiten-
den Kriterien, insofern Fuhrung »von oben«, Diese globale Fiihrung
aufgrund von sservice lines« und Wirtschaftszweigen wird als Schlits-
selfaktor fur den kiinftizen Unternehmenseriolg angesehen. Demge-
genuber verkorpert die peographische Dimension ein »Bottom-upe-
Element, indem sic lokale Fieximlitit und Handlungsspiclraum fiir
Landesgesellschaften zulift, Auf diese Weise kann cin ausgewopenes
Verhiltnis zwischea globaler Kohiision und lokaler Anpassungstihig-
keit anvisiert werden.

Industrien/
Branchen
Enerpic, »service lines«

Finanzen. X R L
Assurance and Business Advisory Services

Financial Advisory Services
Kommunikation, Tax and Legal

Medien, Human Resourees Advisory
Management Consulting Services

Ouisonreing

Technolugie,

Industrie- und

Konsumgtiter

Geographie
Nord- und Laleinamerika,
Europa, Asien

Abbildung 3: Strategische Dimensionen

Das kiinftige Management bewegt sich in einem Spannungsfeld zwi-
schen dem Postulat »Integration/Zentralisierung« — basierend auf »ser-
vice lines« und »Branchen/Industrien« einerseits — und dessen Gegen-
pol »lokale Flexibilitit/Anpassungstihigkeit« — basicrend auf »Geogra-
phic« — andererseits. Hier immer wieder eine Balance zu finden wird
voraussichtlich eine stindige Herausforderung in den kommenden Juh-
ren sein. Obschon diese Problematik typisch ist fiir alle weltweit titigen
Unternchmen, sind gerade Professional Service Firms besonders gefor-
dert, teils wegen ihrer Entwicklung als foderalistische Netzwerke, aber
auch wegen der zahlreichen nationalen Vorschrifien und Regelungen
auf ihrem Titigkeitsgebiet, besonders in der Wirtschaftspriifung. Folg-
lich wird die Gewichtung der drei strategischen Dimensionen auf lin-
gere Sicht ein Diskussionsthema bleiben, und von Zeit zu Zeit diirften
sich die Gewichte verschieben. Nach Ansicht von Beobachtern kénnte
sich der Fokus schon bald auf die Branchenexpertise verlagern und die
gegenwiirtige Priorisierung der »service lines« abschwiichen.



308 Globalisierung und Konzentration:

13. Fiihrungsstrukturen

Dic Struktur von Aufsichtsorganen und Geschiiftsleitung (vgl. Abbil-
dung 4) wurde bereits in der Grundsatzvereinbarung festgelegt, mit
dem Ziel, die rasche Umsetzung der Strategie zu ermoglichen.

Auf globaler Ebene wurde cin neuer Aufsichtsrat (»Global Over-
sight Board«) mit 42 Mitglicdern geschaffen, der sich zu gleichen
Teilen aus fritheren PW- und C&L-Vertretern zusammenseltzt. Fiir die
vorgesehene Ubergangsphase von drei Jahren vom Inkrafureten der
Fusion an wurden dic Mitglieder aufgrund cines internen Selektions-
prozesses ernannt, wobei vermutlich die meisten unter ihnen friihere
Mitglieder von PW's »Combination Board« und C&L's »International
Board« sind. Nach AbschluB der Ubergangsphase werden die Mit-
glieder des »Global Oversight Board« durch ein Wahlverfahren be-
stimmi.

Das neu geschaffene »Global Leadership Teum« entspricht dem
Exckutiv-Komitee bzw. der obersten Geschiiftsleitung und besteht aus
dem Prisidenten (»Chairman«) und dem »CEO« sowie je drei Vertre-
tern der beiden Fusionspartner PWund C&L:
¢ Global Service Line Leader (PW)

* Globul Industry Leader (C&L)

* Global Geography Leader (C&L)

= Global Operations Leader (PW)

* Global Human Resources Leader (C& L)
= Global Risk Management Leader (PW)

Die sechs »Global Leaders« unterstiitzen den »Chairman« und den
»CEO«, wiihrend das »Global Leadership Teame seinerseits die Fih-
rungsteams der nationalen Gesellschaften unterstiitzt, Wihrend der
dreijihrigen Ubergangsphase gibt es auBerdem zwei zusiitzliche Koor-
dinatoren (»International Transition Leaders«), einen fiir Europa und
cinen [iir die {ibrigen Kontinente, die direkt dem »Chairman« und dem
»CEO« unterstell sind.

Dic Organisationsstruktur sicht zwei Formen der Eingliederung von
chemaligen #W- und C&L-Gesellschalten ins neue gemeinsame Netz-
werk vor. Sic konnen entweder als Miglieder beitreten (»Member
Firms«) oder sich als sog. »Network Firms« in einer loseren Form
assoztieren. Die assoziierien »Network Firms« sind aul globaler Ebene
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durch einen eigenen Rat, das »Global Network Council«, vertreten.
Rechte und Pilichten von »Member Firms« und »Network Firms« ge-
geniiber den obersten Organen (»Governance Enlity«) wie Namens-
rechte, Dicnstleistungen der Dachorganisation, Kostenverteilung ete.
sind in cinem gesonderten Vertrag, dem sog. »Accession Agreemente,
seregelt.

Spevified Conneciedd
Subsidiarivs Firms

/'
Member Member NMember Moaimer
Firm Firm Firm Fire
\‘ Network,

Firm

Network
Firm

Network
Fienw

Gilobal Leadenship
“Team ¢ baiman,
CLEO 46 memhen

Global
(hendght
Hoard {42)

Abbildung 4. Fiihrungsstrikiuren: »Leaderships und »Governanee«

Vom Inkrafureten des Zusammenschlusses am 1, Juli 1998 an ist dic
oberste Fithrung wic folgt zusammengesetzt:

* N. Moore, der fruhere Prisident des Exekutiv-Komitees der interna-
tionalen Organisation von C&L, ist fiir drei Jahre Priisident (»Chair-
man«) der neuen Dachorganisation PricewaterhouseCoopers Inter-
national Lid. und dem »Global Oversight Board«. Nach der dreijih-
rigen Ubergangsphase tritt N. Moore zuriick.

» J. Schiro, der frihere CEO von PW, ist CEO der PwC International
Lid. und wird nach dem Riicktritt von N. Moare dessen Nachfolger
als Prisident. Somit {ibt /. Schiro nach der Ubergangsperiode wiih-
rend 2 Jahren die Doppelfunktion von Chairman/CEQ aus.
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o FiinfJahre nach denm Inkraftireren der Fusion werden Wahlen fiir die
Fuhrungspositionen von Chairman und CEO abgehalten, Zusiitzlich
wird ein ehemaliger C&L-Verteter zum Mitglied des »Global Lead-
ership Teams« gewahlt, damit nach dem Rucktrit von ¥, Moore das
Verhiltnis von ex-PW- und ex-C&L-Mitgliedern in diesem Gre-
mium unveriindert 4:4 bleibt, cinschlieBlich dem Chairman/CEQ.
Dics ist ein gutes Beispiel {ur die hohe Prioritil, die dem Gleichge-
wicht der Kriifte zur Verwirklichung eines »Merger of Equals« bei-
semessen wird.

Fusionsmanagement
14. Globale Aspekte

L hmternationales Projekimanagement

Um die Unruhe und Unsicherheit, die Fusionspliine verursachen, so-
wohl firmenintern wie auch extern bei den Kunden auf ein Minimum
zu reduzieren, mul eine solche Transaktion speditiv und effizient ab-
gewickelt werden. Daher ist eine leistungslahige Organisation erfor-
derlich. Auf der Seite von PW bestand cine wertvolle Plattform in
Form des »Combination Board«, dem zentralen Orpan, das im Zuge
der Vereinheitlichung der internationalen Organisalion geschaffen
worden war (Abschnitt 4 weiter oben). Die sticker foderalistisch struk-
turicrte C&L delegierte die erforderlichen Kompetenzen einem spezi-
ell zu diesem Zweck geschatfenen »Leadership Teame«, um die Hand-
lungsfihigkeit in dieser aulicrordentlichen Sttuation zu erhishen.

In enger Zusammenarbeit leilelen diese beiden Gremien eine Viel-
falt von Arbeitsgruppen, die ihnen z.T. direkt unterstanden und z.T.
durch sogenannte »Oversight und Leadership Teams« mit ihnen in Ver-
bindung waren. Abbildung 5 gibt diese recht komplexe Projektorga-
nisation wieder.

Direkt involviert waren die obersten Gremien bei den Projektgrup-
pen Internationale Netzwerkstruktur, Fuhrungsorpanisation (»Gover-
nance«), Globale Strategie und »Merger Proposal«. Die Aufgabe der
Projekigruppe »Merger Proposal« war die Formulierung des offizicllen
Fusionsvorschlages zubanden der Partner, welcher als Grundlage {ur
dic Abstimmung diente,
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Abbildung 5. Interaationales Projekimaneagement

14.2 Richtlinien

Auf internationaler Ebene galten fiir das Projektmanagement und den

Integrationsprozel die folgenden Regeln als wichtigste Leitplanken:

e Prioritiiten setzen nach dem »Value-added«-Kriterium fiir Kunden,
Personal und alle anderen von der Fusion Betroffenen (20/80-Regel,
d.h. mit wenig Aufwand viel erreichen).

* Ressourcen effizient verwenden, d.h, gemiil den »Value-added«-
Prioritiiten.

* Die [ihigsten Leute beider Firmen durch faire Sclektionsprozesse
tir Fithrungsfunktionen einsetzen.
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* Kontinuierlich und effizient nach innen und auBen kommunizieren
und am necuen [mage arbeiten.

Die letztgenannte Richtlinie, »am nenen Image arbeiten«, wurde unter
Beizug von externen Beratern durch cine gezielte Werbekampagne in
der Offentlichkeit unterstiizt.

4.3 Integrationsphasen
Abbildung 6 pibt einen Uberblick tiber dic vier Phasen des Integra-

tionsprozesses, die gleichzeitiz Planungsphasen im Projekumanage-
ment entsprachen.

Verhandlungen
Jum 1997

|

Iniegrationsplanung Umsetzung
»Erste T Tage«

Umsetzung
»Erstes Jahro*

Imegrationsplanung y 3
Phase | Phase 2

*ym Arschlul 2 wenere

1ihergangspahre

Abbildung 6: Die vier Integrationsphasen

* Integrationsplanung Phase |

Diese Phase umfalit den Auftakt mit den vertraulichen Verhandlungen
iiber die Abstimmung der Partner bis zur Bewilligung durch die Bchor-
den, d.h. bis zu dem Zeitpunkt, wo der Abwicklung der Transaktion
nichts mehr im Wege stand.

Nachdem N. Moore und J. Schiro die Fusionsgespriiche personlich ein-
geleitet hatten, nahmen an den weiteren Verhandlungen das »Combina-
tion Board« von PW und das »International Board« von C&L teil. in
diesem engen Kreis auf hichster Verantwortungsstufe wurde die
Grundsatzvereinbarung (»Agreement in Principle«} ausgearbeitet. Bis
zu deren Unterzeichnung fanden die Ereignisse hauptsachlich auf in-
ternationaler Ebene statt. Erst mit der offiziellen Ankiindigung der
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Transaktion im September 1997 kamen die Aktivitiiten auch auf natio-
naler Ebene mit dem »Merger Proposal«, der Vorbereitung der Partner-
Abstimmung, der »Bearbeitung« der Wettbewerbsbehirden und dem
gesamten Projektmanagement in Schwung,

* Integrationsplanung Phase 2

In dieser zweiten Phase konnte schlieBBlich offen und ohne Einschrin-
kungen an der Vorbereitung des Zusammenschlusses gearbeitet wer-
den. Die Zeilspanne war aber kurz. Die Phuse 2 dauerte lediglich vom
Eintreffen der letzten behiirdtichen Genehmigung im Mai 1998 bis
zum Inkrafttreten am 1. Juli 1998,

* Umsetzung »Erste 100 Tage«

In den ersten 100 Tagen nach dem sog. »Effective Date« war das
Hauptziel, den Kunden wie auch den eigenen Organisationsmitglie-
dern die Leistungsfihigkeit der neuen Organisation vor Augen zu fiih-
ren. Erstmals traten dic beiden Fusionspartner gemeinsam am Markt
unter dem neuen Namen PricewaterhonuseCoopers auf und die Teams
wurden durchmischt.

* Umsetzung »Erstes Jahre

Das erste Jahr ist Teil einer Ubergangsphase, deren maximale Dauer
auf drei Jahre festgelegt ist, beginnend mit dem »Elfective Dite«. Zicl
ist es, den IntegrationsprozeB wenn moglich sogar schon frither zu voll-
enden. Neben strategischen Aufgaben stehen im ersten Jahr besonders
vicle dringliche Implementicrungsaufgaben operationeller Natur an,
vom gemeinsamen Personalwesen und ciner cinheitlichen Buchhal-
tung bis hin zur Koordination der Informationstechnologie.

15, Projektmanagement auf Landesebene: Beispicl Schweiz

15.1 Vorgeschiclee und Markthedingungen

In der Schweiz war die Landesgesellschaft STG-Coopers & Lvbrand die
zweitgriiBte Professional Service Firm mit Honorareinnahmen von SFr

321 Millionen, zefolgt von Revisuisse Price Wererhonse. Der Markt-
leader in der Schweiz war Atag Ernst & Yonng mit SFr 376 Millionen.
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Die C&L Scinweiz war Ergebnis etnes Spin-off im Bankensektor, wie
die meisten Schweizer Wirtschaftsprisfungsfirmen. Tabelle 3 falt den
Werdegang kurz zusammen. Doch erst nach der endgiiltigen Loslosung
vom Bankensystem durch einen Management-Buyout 50 Jahre spiiter
entwickelte dic Firma wirklich Dynamik. Die Rechtsform war eine
AG, doch wurde die Firma so weit als misglich wie eine Partnerschaft
vefithrt, Dem Exekutiv-Komitee stand zur Zeit der Fusion E. Fluri vor,
der gleichzeitig Mitglied des C&L International Board und des C&L
Ewropean Board war. Das Exekutiv-Komitee umfaBte aulerdem die
sechs Bereichsleiter der Schweizer C&L, welche die Regzionen, Divi-
sionen und Funktionen der Matrixorganisation reprasentierten, oft in
mehrfacher Kombination. Einer der Bereichsleiter war beispielsweise
zustiindig fiir die Region Ziinch-Chur, Accounling Services (Division)
und Internal Finance & Accounting (Funktion). Insgesamt unterhielt
die Schweizer C&L-Organisation 15 Geschiiftsstellen.

Datum Ereignis

LouH Griindung der STG - Sehwers. Trewhandgesellschaft durch den
Schvweiz, Bunkverein wls [V ige Tochtergescllschali.

1950 STG wird assoziteries Mitglied von C&L Iernarional. Gleicheeitig
griinden C&L (UK umd STG cin Joint Venture, dic €& L AG.

19192 MBO: Die EU verlangt dic Unabhingigkeit der Revisionsgesell-

schaften, Dhe STG wird an 1H Partner und Aktiondre verkault und
wird Voltmitglied von C&L, frernationial,

1994 Ein einheitlicher Sehweizer Markenname wird eingetiih:
STG - C&L.
1997 Newe Rechislom in der Schwete: STG = &1L Holding ACG.

Fiir Vermapensverwallung wird separat die STG Holding AG ge-
prindet, Bewde Gesellschalen werden als ein Unternchmen gefuhrt
( Aktiondre unverdndern),

1998 ZusammensehluB von ST - C&L AG ot Reviswisse Price Water-
fese, der Schweizer Gesellschaly von Price Warerhonse,

Tahelle 3: Die Enmwicklng von Coopers & Lyvbramd in der Selnwei:

Demgegeniiber haue die Schweizer Lundesgesellschaft der PW,
Revisuisse Price Waterhouse, im Geschiifisjahr 1996/97 Honorar-
cinnahmen von SFr 203 Millionen und eine Belegschalt von Y94 Per-
sonen. Pro Kopf wurden somit SFr 204.000 erwirtschafiet.

Die Fithrungsorganisation bestand aus cinem Sképfigen Verwaltungs-
rat, der zugleich Geschiiftsleitungsfunktionen innehatte. Neben dem
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Vorsitzenden gehorten dem Verwaltungsrat die drei Fachbereichsleiter
und der Veraniwortliche fiir Operationen an. . Weibel als Verwaltungs-
ratsprisident war gleichzeitig Mitglied des »US/European Combination
Board«. Insgesamt unterhielt PW in der Schweiz 13 Geschiiftsstellen.

Unter den Kunden der beiden Fusionspartner STG-C&L und Revi-
suisse Price Waterhouse waren mehrere multinationale Grolikonzerne
mit Sitz in der Schweiz. Andererseits bildeten Unternchmen mittlerer
GriBe cin wichtiges Marktsegment in Ubereinstimmung mit der wirt-
schaftlichen Struktur der Schweiz, welche vor allem durch kleine und
mittlere Unternchmen gepriigt ist. Diese weniger internationalen Kun-
den beobachieten die geplante Fusion offenbar mit Zuriickhaltung, da
sie befiirchteten, von der Pw( als der neuen Nummer | auf dem Welt-
markt kiinltig als »klcine Fische« behandelt zu werden. AuBerdem zie-
hen diese lokal ausgerichteten Kunden in der Regel Berater vor, die mit
den Schweizer Verhiltnissen und Gepllogenheiten eng vertraut sind.
Die Aussicht aul internationale Consuitants war aus der Perspektive
dicser Kundschaft kein Plus,

In der Zwischenzeit scheinen sich diese Bedenken aber gelegt zu
haben, zumal die Schweizer Organisation der neuen PwC dem Schwei-
zer Markisegment der mittleren Unternehmen weiterhin hohe Prioritit
einriiumen will. Zudem waren Personalwechsel nach dem Zusammen-
schlu8 begrenzt, so daB cine gewisse Kontinuitiit der Bezichungen ge-
wahrt sein sollte,

15.2 Die Schweizer Projektorganisation

Nach der erfreulichen Nachricht am 1. Dez. 1998, daB einc grofie
Mehrheit von Partnern der Fusion zugestimmt hatte, wurde rasch der
Start der Schweizer Projektorganisation zur Planung und Umsetzung
auf Landesebene eingeleitet (Abbildung 7). Der oftiziclle »Kick-off«
fand am 6. Januar [999 statt.

Die Schweizer Projektorganisation hatte eine Doppelfunktion: Sic
mulite einc erfolgreiche und planmiBige Umsetzung des Integrations-
prozesses gewiihrleisten und iiberdies die Schweizer Planung und Im-
plementicrung mit der globalen Strategic und Projektorganisation ko-
ordinieren. Alle Teams, einschlieBlich dem Steverungskomitee und
den Stiben fiir Projektmanagement und Kommunikation, waren streng
paritiitisch mit Vertretern der STG-C&L und der Revisuisse PW besetzt,
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In den wichtigsten Phasen umfabite das Steuerungzskomitee nsgesamt
10 und die Arbeitsgruppen 4-6 Mitolieder.

anag

Abbitduny 7: Projekiorpanisation Selwel

Allen Arbeitsgruppen gemeinsam waren folgende Hauptaufzaben
zur Abwicklung der Transaktion;
» Zicle des Zusammenschlusses definieren (Soll-Zustand)
* Ist-Analyse
+ MabBnahmen und erforderliche Ressourcen planen
+ Monatliche Berichterstattung

Die Arbeitsgruppen fiir dic »service lines« (Assurance/Business Advi-
sory Services, Tax and Legal Services, Financial Advisory Services
und Management Consulting Services) hatten auflerdem die Aufgabe,
die Produkte und Dienstleistungen fur den Schweizer Markt zu harmo-
nisieren, die Zielkunden in threm Verantwortlichkeitsbereich zu defi-
nieren und alle weiteren erforderlichen Malinahmen festzulegen, von
der Organisation und der personcllen Zusammensetzung der Teams bis
hin zur Software usw,
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Die Task Force »Middle Market« hatte (mit Riicksicht aul die globa-
le Strategic) die lokalen Charakteristika dieses Marktsegmentes zu de-
finicren und ein Marketingkonzept zu entwickeln. Fiir GroB- oder sog.
»Top ticr«-Kunden war die Arbeitsgruppe »Client Relations« zustin-
dig, welche auch heikle Fille zu behandeln hatte, beispielsweise Kun-
den, die moglicherweise nach der Fusion zu Konkurrenten tiberwech-
seln konnten. Die iibrigen Arbeitsgruppen konzentrierien sich auf in-
terne Aufguben (Operations).

Das Steuerungskomitee iibte die Aufsicht iber die Projektzruppen
und die von ihnen festgelegten Zicle und MaBnahmen aus. Es wurde
dabei von den beiden Siabsstellen Projektmanagement und Kommuni-
kation unterstiitzt, welche (ir die Optimierung der Zusammenarbeit
beider Fusionspartner in der Projektorganisation bzw. liir die Offent-
lichkeitsarbeit zustindig wuren.

Die Richtlinicn des Schweizer Projektmanagements, die sich in der
Praxis als wichtig erwiesen, waren die folgenden:
= Die Augen am Markt halien, da sonst dic Gelabr besteht, Kunden zu

verlieren
* »Leadership« zeigen; Polilisicrung vermeiden
* sofort mit der [nlegration starten, statt aufschieben
* Geschwindigkeit geht vor Pertektion
* positiv bleiben, wenn nicht immer alles unter Kontrolle ist
+ Stlakeholder informiert haiten
* sich der Frage »was pussiert mit mir?« stellen
¢ Verinderungen als Chance verstehen
* das Syndrom »wir bei C& L« oder »wir bei PW« vermeiden.

Abbildung 7 illustriert nebenbei, wie die internationale Koordination
die Verwendung der englischen Sprache auch aul Landesebene zur
Selbstverstindlichkeit macht, da deutschsprachige Unterlagen nur
Mehraufwand und Doppelspurigkeiten bedeuten wiirden.

15.3 Herausforderungen

s Wettbewerbskommission

Die Bewilligung der Schweizer Wetthewerbskommission war der kri-
tischste Meilenstein. Die Transaklion bedeutete fiir die Schweizer Be-
hitrde einen Sonderfall, denn einen Zusammenschiulb dieser Art hatte
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es noch nie gegeben. Es waren daher kaum Statistiken und Analysen
verflighar, sondern die Daten muliten erst anhand von Erhebungen bei
Kunden und Konkurrenten erviert werden.

PW and C&L waren sich der Chancen und Gefahren dieses Prozede-
re bewult und planten daher sorgfiltig ihre Teilnahine am Prozef} so-
wie ihre Kontikte mit der Kommission. Eine externe PR-Firma wurde
fiir die Offentlichkeitsarbeit engagiert und wirkte auch bei der Vorbe-
reitung und Abwicklung des Bewilligungsverfahrens mit. Die Reprd-
sentanten von PW und C&L in den Medien und bei den Hearings der
Wettbewerbskommission wurden jeweils mit Argumentarien und Rol-
lenspielen auf die Anlisse vorbereitet. Alle externen Kommunikatio-
nen wurden von den PR-Experten koordiniert.

Die Kernfrage war der Marktanieil im Wirtschaftspriifungsgeschilt,
in welchem die Kundschaft mehrheitlich aus Banken und Versiche-
rungsgesclischafien besteht. Bei Vollzug der Fusion sollie der Anteil
40 Prozent nicht iibersteigen. Ein Vergleich mit der EU zeigl, dall dic
Behiirden auch dort von einer inotfizicllen Limite von 40-50 Prozent
zur Genchmigung ciner Fusion ausgehen. Zusiitzlich mullte nach
Schweizer Vorschrift weiterhin ein etfizienter Wetthewerb gewiihrlei-
stel sein,

Aulgrund der AbkLirungen kam die Schweizer Wettbewerbsbehérde
zum SchluB, daB beide Bedingungen erfiilit waren. Was die Effizienz
des Wetthewerbes betrilft, wurde die Erfiillung als gegeben betrachiet,
weil weiterhin 3-4 Bewerber (ir jedes bedeutende Revisionsmandat
vorhanden sind. Damit hatte das Schweizer Projektmanagement eine
wichtige Hiirde genommen.

* Task Forces

Das nationale Projektmanagement wurde durch die Wartefrist bis zur
Bewilligung der Wettbewerbsbehirden im April 1998 stark er-
schwert. Ist-Soll-Analysen und andere gangige Entscheidungshilfen
wie SWOT-Analysen (»Strengths, Weaknesses, Opportunities, and
Threats«) mublen von den Fusionspartnern getrennt angestellt wer-
den, da der Austausch von Daten noch untersagt war. Die Planung
mubte deshalb von internationalen Vorgaben sowie Schitzungen und
Hypoihesen ausgehen. So wurde das »Management von Ungewill-
heit« fiir die Projektorganisation und alle Beteiliglen zu ciner Probe
und Herausforderung, in praktischer wie auch emotionaler Hinsicht.
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« Kommunikation

Im Riickblick auf den Prozels haben manche Beobuchter fesigestelit,
daB Kunden und Mitarbeiter nebst personlichen Sorgen und Interes-
sen in erster Linie dem neven Namen der Firma und dem Ort des neu-
en Hauptsitzes Beachtung schenkten, Diese beiden Entscheide schei-
nen von groBerer Bedeutung und symbolischer Kraft zu sein, als all-
gemein angenommen. Leider ist es jedoch oft nicht moglich, dem
verstindlichen Wunsch nach Klarheit in diesen Fragen rasch nachzu-
kommen.

Bei der Namensfindung galt es den Entscheid auf internationaler
Ebene abzuwarten, wo externe Experten anhand von Marktstudien
ilber »Nume Recognition«, »Branding« usw. Entscheidungsgrundla-
zen aulbereiteten. Der ganze ProzeB beanspruchie mehr Zeit als erwar-
tet, so daB der neue Name PricewaterhouseCoopers erst am 29, Mai
1998 bekanntgegeben wurde statt wie urspriinglich vorgeschen zu Be-
ginn des Jahres,

AbschlieBende Uberlegungen
16. Charakteristika von Fusionen bei Professional Service Firms

Anhand des Fallbeispicls von PricewaterhouseCoopers stellt sich die
Frage, welche Merkmale fiir Fusionen bei Professional Service Firms
typisch sind und welche Unterschiede sich im Vergleich zu Industrie-
konzernen daraus ergeben, bzw. zu Dienstleistungsunternehmen, die
nicht partnerschaftlich strukturiert sind. Das Projektmanagement als
solches — z.B. die Task Force-Organisation oder die Sequenz von der
Ankiindigung bis zum Inkrafureten - ist offensichtlich weitgzehend
identisch.

Von diesen Parallelen abgesehen gibi es jedoch cine Reihe erhebli-
cher Differenzen, welche hauptsiichlich mit der partaerschattlichen
Struktur der Wirtschaftsprifungs- und Beratungsgesellschaften zusam-
menhingen. Im Abschnitt iiber die Abstimmunyg der Partner (vel. Ab-
schnitt 9) wurde ein besonders augenfilliger Unterschied bereits ange-
sprochen, auf den wir hier in einem weiteren Kontext noch cinmal zu-
rickkommen.
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* Partner als Eigentiimer und als Triebkraft des Unternchmens

DaB Partner und nicht Manager (d.h, Verteter der Kapitaleigentiimer)
die Dynamik des Prozesses bestimmen, ist nach wie vor ein wichtiger
EinfluBfakior, selbst wenn durch Options- und Aktienpakete im Be-
sitz des Top-Management dic Gegensiitze unscharl werden. Es ist
kaum anders denkbar, als daB der kiinftige Unternehmenserfolg bei
Partnern noch viel stiirker ins Gewicht tilit als bei Managern, da Ge-
winne nichi in Form von Dividenden ausgeschiittet werden, sondern
den Partnern in die Tasche flieen. Die Verteilung erfolgt dabei in der
Regel gemiill einer Reihe gewichteter Kriterien, insbesondere der Ver-
antwortung bzw, Position und der persinlichen Leistung. Auf jeden
Fall sind die Einkommen der Partner um so héher, je griBer die ge-
meinsamen zu verteilenden Uberschiisse sind. Dementsprechend ha-
ben interne Debuatten Gber Fustonen eine direkiere Relevanz fiir einen
viel groBeren Kreis von Personen, als dies bei Industrickonzernen der
Fall ist,

* Bewertung von fusionswilligen Unternchmen

Da keine Borsendaten vorhanden sind und sich das Anlagevermigen
praktisch auf Liegenschaften beschriinkt, verlagert sich die Bewertung
aul andere Faktoren, in erster Linie branchenspezifische Kennzahlen
wie z.B. Honorareinnahmen pro Partner. Eine groBe Rolle spiclt zwei-
tens die Evaluation immaterieller Werte, insbesondere der Firmenname
{(»Name Recognition«), Kundenportfolio und Fiihigkeitspotentiale
(»Compelences«). Von zunehmender Bedeutung ist drittens die Bewer-
tung finanzieller Risiken und Verpflichtungen (»Contingencies«), Ge-
nerell ist die Unternehmensbewertung bei Dienstleistungstirmen dieser
Art komplexer und schwieriger als bei Industrickonzernen.

Was PW und C&L anbetriffi, kamen diese offenbar schon im An-
fangsstadium der Verhandlungen zum Entscheid, daBl beide Fusions-
partner den ZusammenschluB als gleichwertig antreten sollten, d.h. als
»Merger of Equals«, und infolgedessen auch keinc Zahlungen zu lei-
sten waren. Damit war das Problem der Bewertung frithzeitig aus dem
Wege geriumt. Der Umstand, dall Partnerschafisanteile nicht gehan-
delt werden, stimmte die Verhandlungspariner wohl auch kompromif3-
bereiter. Andere Gesichtspunkte, wie die Wegbereitung der Partnerab-
stimmung und eine kooperative Integration, migen das ihre zum Ent-
schluB beigetragen huben.
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Ein Diskussionsthema unter Partnern in Zusammenhang mit dem
Nutzen einer Fusion war die Frage, ob man sich mit einem iihnlichen
Unternchmen zusammenschlielen sollte oder im Gegenteil mit einem
anders gelagerten, wo sich aus der Kombination nevartige Synergien
ergeben kdnnten. »Warum mehr vom selben?« fragten sich manche.
Der Entscheid fiel aber zugunsten eines ihnlichen Unternehmens aus,
wo die Risiken bei der Integration der Firmenkulturen leichter abzu-
schiitzen waren. Ein weiteres Argument war, dal die fusionicrte und
griBere Organisation ihrerseits eine gute Plattform fiir Joint Ventures,
Allianzen und Akquisitionen bictet. (»The Merger«, C&L Grofbritan-
nien, 29.9.1997)

* Weniger Entlassungen und weniger Kostensenkungen als bei Indu-
strickonzernen
Aus einer Reihe von Griinden sind bei PwC keine oder nur wenige Ent-
lassungen zu erwarten, im Gegensatz zu den sonst iiblichen Personalra-
uonalisicrungen bei Fusionen. Sowohl PW als auch C&L expandieren
im Wirtschaftspritfungsgeschiift mit einer Rate van 5-10 Prozent und
bei den Beratungstitigkeiten mit 30-40 Prozent. AuBerdem ergiinzen
sich die beiden Firmen geographisch relatv gut, da PW vor allem in den
USA, Siidost-Asien und Lateinamerika stark ist, C&L dafiir in Europa
(vor allem in Deutschland und den Niederlanden) sowic in Japan.
Andererseits ist aber auch das Potential fiir Kostensenkungen we-
sentlich beschriinkter als bei Fusionen im Industriesektor, zumal
Dienstleistungsunternchmen generell wenig materielle Ressourcen be-
nistigen. Am eintriiglichsten sind die Ersparnisse wahrscheinlich beim
gemeinsamen Einkauf von EDV, bei der rationelleren Ausniitzung von
Immobilicn und bei der gemeinsamen Entwicklung von neuen Dienst-
leistungen, 7.B. im Zusammenhang mit Sofiwarckosten. Dancben sind
gewisse Kostenvorteile bei den Reisespesen zu erwarten, welche bei
Professional Service Firms nicht unerheblich sind.

e Fiithrung und Meinungsbildung in einer Partnerschaft

Der Umstand, dall im Dienstleistungssekior kompetente und molivierte
Kader das wichtigste Betriebskapital sind, verleiht Fragen des Fiih-
rungsstils und der internen Kommunikatton besonderes Gewicht. Un-
ter anderem st wichtig, daB Spitzenkriitte im Verlauf einer Fusion nicht
verunsichert werden und abspringen.
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Der Hauptunierschied beziiglich des Fishrungsstils zwischen einem
Merger von Professional Service Firms und einem Merger von anderen
Konzernen liegt wahrscheinlich in der Anzahl Personen, die am Ent-
scheidungsprozel teilnehmen. Falls wirklich cin GroBiteil der Partner
Unternehmerfunktionen ausiibt und aktiv an strategischen Prozessen
teilnimmt, sind Entscheidungen wesentlich breiter abgestiitzt (8700
Partner bei PwC). Dic Realitit sicht aber vielleicht ctwas anders aus,
Geht man von der Anzahl der Personen aus, die am »Agreement in
Principle« fir die Fusion von PW und C&L mitgewirki haben, er-
scheint das Machtzentrum des Unternehmens (trotz der partnerschaft-
lichen Organisation) klein und exklusiv, vor allem was Entscheidungen
und Emnennungen von globaler Bedeutung anbetrifft.

Dennoch bleibt durch die Abstimmung der Partner cin demokrati-
sches Element erhalten, ungeachtet der Exklusivitit der internationalen
Elite. Das Abstimmungsverfahren bringt andererseits einen gewissen
Zeitbedurf mit sich, bis Verhandlungen oder Beschliisse der Elite »ra-
tifiziert« sind. Dies verlangsamt die Abwicklung ciner groBeren Trans-
aktion im Vergleich zu anderen Konzemen, wo Geschiiftsleitung und
Verwaltungsrat iiber alle notigen Kompetenzen vertiigen.

» Ubergangsregelungen

Vereinbarungen, die Konflikipotential abbauen und Unzufriedenheit
bei Partnern und Mitarbeitern verhindern, sind wichtige interne Mal-
nahmen, um die Zustimmung der Partner und den Integrationsprozeld
insgesamt zu erleichtern. PW und C&L einigten sich offenbar schon in
der Grundsatzvereinbarung vom September 1997 auf cine Reihe sol-
cher Ubergangsklauseln, die Fragen betreffen wic 2.B. die Verteilung
von Fiihrungspositionen, die Gewinnverwendung, die Haftung fiir Ge-
schifte vor der Fusion, die Behandlung der Pensionskassen und allge-
mein den Schutz der Interessen der Partner. Ohne solche Ubergangsre-
gelungen wiire die Abwicklung der Transaktion kaum moglich gewe-
sen.

« Offentlichkeitsarbeit

Die Offentlichkeitsarbeit ist das Gegenstiick der internen Meinungsbil-
dung und Kommunikation. Als Partnerschafien haben Professional
Service Firms in der Repel eher beschriinkte Erfuhrung in diesem Be-
reich. PW und C&L publizierten zwar freiwillig Geschiiftsberichie, be-
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tricben Public Relations in den Medien und via Internet und veranstal-
telen von Zeit zu Zeit Anliisse. Aus verstindlichen Grunden hatten die-
sc Aktivititen jedoch nicht dieselbe Prioritiit und Dringlichkeit wie el-
wa bei Aktiengesellschaften. Dies erkliirt wahrscheinlich auch, warum
PW und Cé& L anfinglich von der lebhafien Reaktion der Offentlichkeit
auf die Fusion iiberrascht schienen, vor allem was kritische Stimmen
betraf.

Die Schwiiche wurde aber rasch behoben, und der »Merzer Propo-
sil« postulierte ausdriicklich, daB interne und externe Kommunikation
aktiv gestaltet werden miissen. Externe PR-Experten wurden beizezo-
zen, um die Kommunikation mit Behorden und mit weiteren Kreisen
zu optimieren, Auiierdem wurden externe Berater fiir Marketingtragen
eingesetzt, z.B. [ir den neven Firmennamen, fiir Marken- und Image-
pliege sowie fir Rechts- und Steuerfragen, Diese Anstrengungen wa-
ren vor allem auch deshalb von Bedeuvtung, weil anfinglich mit einer
gewissen Abwanderung von Kunden gerechnet wurde (vel. Abschnitt
6). In der Zwischenzeit haben sich diese Bedenken nach Angaben der
PwC nicht nur als gegenstandslos erwiesen, sondern es wurden sogar
Mandate dazugewonnen.

* Organisatorische und kulturelle Integration

AutTallend ist bei dem vorliegenden Fallbeispiel die groBe Ahnlichkeit
bei Produkten und Dienstleisiungen sowie bei den Standesregeln und
der Beruisethik, die in dieser Auspriizung bei Industriekonzernen sel-
ten sein diirfte. Das sog. »Merger Proposal« weist denn auch auf die
viclen Gemeinsamkeiten der »core values« der Fusionspartner hin.
Dies erleichtert offensichtlich die Integration der beiden Firmen. Uber-
dies ist auch die logistische Integration verzleichsweise einfach, da
keine Produktionsanlagen zusammengelegt werden miissen.

Trotz diesen erleichternden Umstiinden hat der Zusammenschluly
von Professional Service Firms vermutlich auch seine besonderen
Schwierigkeiten. So handelt es sich bei den Mitarbeitern um hochyua-
filizierte Fachleute, die eher zu einem gewissen Individualismus nei-
gen. Auch ist das Reibungspotential selbst bei Kleinen Differenzen
nicht zu unterschatzen, wenn Menschen tizlich zusammenarbeiten und
malerielle Interessen langiert sind.

Spannungen kannten z.B. entstechen, weil C& L-Vertreter eing stirker
foderalistische Struktur mit mehr Handlungsspielraum gewohnt waren.
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In diesem Zusammenhang sei an die Metapher erinnent, welche PW mit
ciner romischen Legion und C&L mit den Westgzoten vergleicht (Ab-
schnitt 6. Hiirden und Problemifelder). Manchmal sind Griinde fiir Kon-
flikte auch nur fiir Insider ersichtlich, Es ist beispielsweise denkbar,
dali cine scheinbur unvertfingliche Richtlinie, wie sic im Schweizer Fu-
sionsmanagement angewendet wurde, etwa »Geschwindigkeil geht vor
Perfektion« (vgl. Abschnitt 15.2), von chemaligen PW- und C&L-Mit-
arbeitern unterschiedlich interpretiert wird und zu Meinungsverschic-
denheiten in praktischen Angelegenheiten fuhrt. Sicherlich sind dies
keine uniiberwindlichen Hindernisse, aber sie konnten mehr Sand im
Getriebe der Inlegration verursachen als erwartet.

17. Chancen fiir eine criolgreiche Integration

Beim Aufbruch zu neuen Zielen, der »Break-away Firme, kann die fu-
sionierte PwC-Organisation auf dic eigenen Stiirken zihlen, vor allem
reichliche finanzielle und personelle Ressourcen und cine michtige
Marktstellung. Noch unklar ist allerdings, wie schncll und in welchem
MabBe es PwC gelingen wird, dic durch die Fusion geschaffencn Poten-
tiale in greifbare Ergebnisse zu verwandeln. Dies ist eine Frage der
optimalen Integration nach dem rechtlichen Vollzug des Zusammen-
schlusses, dem Postmerger-Management.

Ufber Postmerger-Management bei partnerschafilichen Dienstlei-
stungsunternchmen gibt es wenig publizierte Untersuchungen, dic zu
Vergleichszwecken herangezogen werden kénnten. Einige interessante
Uberlegungen lassen sich jedoch anhand eines Zusiwmmenschlusses
von zwei kanadischen Wirtschaftspriifungsfirmen Mitte der 90er Jahre
anstellen. (Quelle: Greenwood/Hinings/Brown (1994): Merging Pro-
tessional Service Firms, in: Organization Science, Vol. 5, Nr. 2, 5. 239-
257) Wie dics auch bei PW und C&L der Fall war, hatten die beiden
kanadischen Unternchmen eine positive Einstellung beziiglich des Zu-
sammenschlusses. Meinungsverschiedenheiten tauchten erst spiter in
der Praxis auf, als es darum ging, tiglich zusammenzuarbeiten. Eine
der beiden Firmen legte Wert auf eine gleichbleibende Qualitit der
Dienstleistungen und betonte daher die Einhaltung von Normen und
Regeln. Das andere Unternchmen schiitzie Flexibilitit und liel seinen
Mitarbeitern tendenziell mehr Raum fiir eigene Entscheidungen. Der
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ProzeB der gegenscitigen Anpassung fiihrte in der Folge zu einigen
schmerzlichen Einsichten. So muBten die Betroffenen erkennen, dal3
Integrationsprozesse sich nicht auf das Hinzulernen und Akzeptieren
von Neuem beschrinken. Weit mithsamer ist oftmals die Aufzabe bis-
her geschiitzter und hochgehaltener Werte,

Der vorliegende Fall ist zweifelsohne wesentlich anders. denn im
Vergleich zu den beiden kanadischen Revisionsfirmen hat PwC panz,
andere Dimensionen und ist stark auf Beratung ausgerichtet. Dennoch
ist die Frage nicht unbegriindet, ob im Laufe des Integrationsprozesses
bei PwC nicht dhnliche Phinomene auftauchen kénnten.

Dic Gelahr von Stolperstetnen aul dem Weg zum gemeinsamen glo-
balen Unternehmen ist insbesondere in folgenden Phasen nicht auszu-
schlieBien:

* Im ersten Jahr nach dem Inkrafitreten der Fusion bei der tiglichen
cngen Zusammenarbeit,

* nach der dreijihrigen Ubergangsphase, wenn die mildernden Uber-
gangsklauseln dahinfallen.

Mit Sicherheit sind sich Fiihrung und Management von PwC dicser
Herausforderungen und kritischen Momente bewuB3t und werden Vor-
kehrungen treficn,

Versucht man die kiinltigen Chancen und potentiellen Schwierigkei-
ten der neuen Unternchmensorganisation gegeneinander abzuwigen
und zu ciner generellen Einschiitzung zu gelangen, so iiberwiegen je-
denfalls die giinstigen Aspekte, vor allem mittel- und Lingerfristig.
Méogliche Reibungsverluste im Laufe des Integrationsprozesses sollten
im Hinblick auf die Ahnlichkeit der beiden Fusionspartner zeitlich be-
schriinkt sein,

Nach einer gewissen Zeit wird voraussichtlich die Erinnerung an die
Zeit vor dem ZusammenschluB verblassen und die neue Identitiit des
Unternchmens zur Selbstverstindlichkeit werden,



