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Glohalisierung und Konzentration:

Fallstudie zur Fusion PricewaterhouseCoopers

(;ii,,wr Miii? Young

Iu//,vtudn‘n sind .11?v(‘/iiiIftIiiL‘,ViiI(itt‘tl(l/ (111V h‘ni n‘iih‘,, W,rt.ve/n,/i.v/‘—
Inn. ‚md .o iu‘I/ü/ti l‘‘H‘ du‘ iVirklj,‘/ikt‘ji selbst suul die Li‘/urn. ii,,‘

di‘, Lese, t/drntl.s Jur ‘,ich ;u‘hc‘,g kann. nur (/utsi‘in \‘,‘p‘c‘r.stchnhn.v

s/in?

hier ph‘?,‘ kt,nk,i‘t,‘ Inh‘I7,,c,riomic‘,, jihc‘r lc‘;i Zu.vn,n,,ic‘,,sc‘h/uß an
l‘rk‘t‘ 1iie,iiai,.v,‘ tutu (‘uon‘rs a Lv!‘rcn,d t‘esunliiu‘lf, p‘ui, dcii Reuik—
rann‘,, in Ihr Ufle,,duhki‘ii gibt‘j‘ ii‘j,‘h/it‘,‘ 11p‘i ‚‘uv/ein,‘ ii‘iw‘ u/ui‘ I‘ad—
n,‘ruhstinuntnn und 1h‘,, ll‘,‘rtb,‘ii‘‘d,sb‘ii‘i//i,n,,‘,, bis hut :‚‚‚;‘ Post—

4!c‘rt‘e,‘—Ma;lat!t‘i,ient. Du/ui II‘i‘i?h‘lI it,u-,/u‘h.sr p‘ieh‘ ‚lj,i‘kre IIIII?

mab b,7livc-h,‘ nt!o,n,‘,,i,‘ :u, !)i.shitssicn, g,vt,‘ilt. Lt‘r‘rlul, e,‘?it rv tun

litt‘ bruhn nn1‘b:fli,i ? l‘u‘,‘i‘: Bits jinu‘n nie ‚zlm.s th‘r Sw?,, ‘1,1ev

Mu,nei‘is (ilihtIllu? Lh‘.S‘ ici/lt‘s h‘nie,,‘ Lind zlI‘c‘iti‘ils. ip‘,‘h‘he
.S‘el,hise tutu! ‘ii‘,,uh‘irt‘,i ?asvu‘;t ski, für tilgen u‘u‘ui‘reiI fo,,rc‘,vr ab/ei—
/c‘,, :11. uni !bnl‘lk‘k auq‘th‘,, Wi,tsu‘?g(ifi,v:ti‘(‘ii ‚h‘;‘ i‘l?‘/t‘,vsio,Iu/ Str—
I‘i(‘(‘ Hnns üdCt du/IN h‘t .S‘h/,t ch‘.v F,,,,ck‘,,!

Zur 1 nIswhting der Falisludic

iJic Ri!!sludie ist alls elileill nIt‘rilis7ipIiiiii‘dn !)okl,,raii,Ieiisciiii,p;ir ihm ‘Ulenill
»I‘ruIsspc,iniI Service inmits ()re,,rIisphions— und kcclnslr;iec‘ip ‘‘ iii der Umiivt‘r—

spl,.I St. ( allen ‚ii Siiimiii leise iPlt‘sIt‘I 11)1)5 mer‘,{mI‘tteeamieL‘n. 1 );iht‘, Ii,iItt‘i) cia, ‘Teil—
pmt‘ipipmer die (. lutHer. din Li,s,iii,pmicpmsclmliifl ‚cii Irin‘ h,ii‘,‘?niiu.sc‘ iiiiil (‘‘u/‘i‘rs‘1V‘

1 vI,,‘c,niI nils znklgit‘iii‘s 1 .illlt‘nsj‘it‘l ilimi/il\ i‘n‘li‘lecii, \\ :n}nri‘n,I ui‘s Seipimpiiii‘s liii iii—

lit‘Itlii‘I‘u,tii.pcii „‘Nt‘rlli‘i(li‘miI‘lpppcip\s,v‘iplcnzi‘l‘iIn,‘—i‘mutulu(ivvtirt:t‘spp,p,imp‘,;‘n.pmpmi‘:m
‚s‘ip I‘ti[,iut tIi‘r.Si‘::p.:i:n,,pi‘,ei eim ti‘mtl —cl,‘kui ttjuP‘i im. 1):, ‚miii,‘.ciIi l‘pkr:,imipett‘:p ‚ici‘

I‘ui«pt‘‘p ;p:pi 1. Juli l‘P)>, litt ct‘i‘.,t iv aiim tiei leisten \ .IItt,iIilliic dc‘. Se;ni‘n,,r‘

illitat‘ci. ‚Ii vt‘lcipc‘r u_‘ui‘ nut,‘ I )t‘it‘u,tliimu ‚Irr ‘ii eH lusitp‘i: ‚idc‘i l‘uii,cip Ii‘

iiii vci(eI‘cI‘ 1 lbIut-jniuiikt v%,ir der Btstui‘ti u,j .1. Scgui,ti, (‘11) dt‘s neuem)

U:picniiehnwn‘. I‘j‘i‘u‘ip‘,i/t‘,‘/,,,itu‘&,‘i/i,‘rv. in N1.a l‘)QS,

liii ‘nirlnceenulen Hein ii, siiiil die I‘,,cehpp:sse des Sci‘iiuiars /uis;iiiiineiicckiI.il.

‘lilie Auuspriucii all cimiecr‘.cliiplenulu‘ lieIi;uiidliumuu der (ilimhalisiet ‚‚111:11,1(1 Kirn—

‚e,mir;ImiIpmm uun i‘ruilL‘Ns:ulmi,II Str‘ pci‘ I‘irmips. Liii stiche‘. Urne: l,uliat‘Ii pinie den
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l:iliiiicii eiiics tiiiicltitti FalIcs Iiz‘ Cillis ciiiiclncn Ariikcls .spicliscn. 1 iillc ReL
lit \iIl Ilittiicii \VtlllCll iii (lili iliriccti iciIi;totii ilieses Iiiilics \c[IIciI, i,i,tl
th_ui si zu liiih bin. tIab. künbuire 1 s,rsclitiiiu:s ii Iitib,ii tut cliii: ilci iiiilii C FrliiLe

culci viii iilucil.

Ist slchii liii icicil IiII liii \iill\stii ‘()Ii IlIsloIlsJiriizi:ss[li ‚‚LII iii /‚LiSiIilI

iiiciiiriiciu 11111 thtii IiLIItiitIIittii [_)TIbttiIilIlIItIi llIii0IIt ii si itl. /\iI[ttllSithltIillt li
iFi:icIiii siui,l inC Iuit,iriiiiiuiiiicii tilIl scilill dci tisitiiiiciciutlcii liiiuicii iTl0t lt

stil. so reoii lii:i.uielicli ‘vcuii:itilielukcii iiiuvcriiitioliicli sinl. \ticli these
luIlsItitiii_ t‘aiiitiitfiiik lI[IlIIlbui[ schuliissiiitri 1 l;ihitiiie hub tkiutri tJ,uitrsiiii/tiii:
51111 I‘icw‘iiti/tiTiiiii‘o(‘oti 20 iiiiiu‘hitFi, IuiItis lits liii hiiiiiciiiiiiielieulci II ‚‚luth

eIne oler ss cliiususIcii Iiil,i IiiliIiIuuistJLiehlcui iiuiuh ertbieiucii Iicsiinoitieui I)uiik. ub:i sie
l‘Iiiise eioßer llci:isitiiie tucwiliu 1 ‚‘ uiidcii.

Iii u{iesiiii Ztisuiiiiiieiiliiuii:‘ iiouclibcii die AuIui,i:ii urishcsouiideic dcii 1 lcrrcii

Iro/. 1),:!. 1/no. 1),: P tYoi/i1/ tund th 11 Voiuou/ iirohns tuiiecnciueclutuclile \er—

i:ulitlI luth Iii iktist IcIhuilIIiiiic ui,, Seiiuiiiir ii,nken. ( iiiflt:u 1 )iruk cc IILIIIrI zu

(11111 (liii lii] lilI /5‘. /Si‘tll‘l Lili uhu (1,. /)‚i,,[on j ui ohit: ;uuibscliluitiiciclicii 1,11cr—

1055 5.

;\uiulcu cisc (5 i,u,iß kill njcsut:lhI 5 tidcui. tIitt die ‘ uiihici_‘ciuilt Sitioli c Iltisse hieß—
ich tut Sicht di \iiutuoii w iculcu::ibii. )ic odutii crss,uliulIcui ltiiiztli)clsluJlcrI hill

I‘ricciunIur/unIoc(u 2/HPs us IjiiIiIiichiillciu suhl iIulici uuit[tI iii dieser, Au-i ikil ‚tu

lioIuubrtri. \‘itlriit]iu .11111 lIcitul /\[uhluitul ouili otrluiiisl.iuithiil} liii sliiiiIIhthlt l)ll[5i[i

Itiui,tii. \u Isliceul I(iilli[llltl [iliLtil 1111(1 Sclul[lhkuulccllluiccui uullllbihilllitiu‘ voll ‚‚‚ii

luibtinuuui(suiistjuit:bbtii. 1 )us ‘rci stui, tlenu lt:sti tliit tlitltueriiut:u ii: l)Iirsithiuiug tu—-

ICI uuiuelichist hiucuicui l‘aichic sutil A.spckicii zu heidi.

Auftakt zur Fusion on I‘rice Wtlediouse und Coopers & Lyliiaiid

• Aus tngsite.e und erste Weichensuellunceit

lesultit tIer [\4eiett\\elle hei deit Wirtschtbisprüfungs— und Her,—
liiiigsiiiiteiiieI,iiiei, Iii [ich 50cr iIliieii 1111(1 Aiihine, der °)Ocr Juiiie war
die AuiIiiiiiiniui voii 1(1 itil (‘ (nißuuiteruietu,iieii: ohio »Hin Xix. W ii

sie geiitiiitt wuiden. Schon tliiiials wurde diuülier speknlicil. daß dies
nWlll das 1 jitIc des KOiizehitratto)nSpRbZesscs seil \\(ide. souideuii daß
die Bunielueneiilwieklung eher in ein Ohg hoi voui 3 4 solcher Unter—
neiinieii iii(unden iuroht (>( hitit lhiiecr). lhlshelihicii ist nil dciii Zu—
saiiiu,ueiisclilut; von I‘rkT Wucihotisc‘ (I‘li) nnd (‘00/n/x tk.- Lv/ni,u/
((‘S-L) ‚iiittIereile (las Sltdinii von sbig Five« crieiclit.

Vor dieser bisher größten Fusion in diesem Wirtsehahszweig vai es
zu zahl eichen Ai,uialierii ngsverstuel,en zwischen verschiedenen M irkh—
teilnehmern gekommen. So urde bereits 1 95o) ein Zustmincnschluß

zwischen A,ichrxcn und /‘W diskutiert ‚aber Ander.vtn trat zurück, an—

gcblieli weil /‘Wals ‚th wenig ii ituntiseh eingesehiilzt wurde. hin wei

teres 1 lindernis bildeten scheinbar die untersclnedliehen l‘ensuonsmo—

delle: A/u/c‘In/I arbeitet mit dciii Kapitalrücklageverhthi‘en. 11W dage

nen nut dein Unilagevcrlaliien. hei welchem die urbeitende Generation

der Partner die hiensionierten Partner binanziert.

Auch zw i schei i 1‘ W u nil C& L solle ii i anne or den ent sehe ide nde n

Verlianilltingen 1907 mehrere Kontakte stattgefunden hdien. AnInigs
oler 90er Jahre hut C&L offenbar !‘Wcin erstes Mal angesprochen, aber
Pwwai. wie es heißt, nicht geneigt, sich nut einem stark deralistiscli
strukturierten l‘uiner zusanimenzutun. Im Jahr 1995 kam es erneut zti
GespiLiclien. Nun hatte /‘W jedoch bereits ein eieenes Projekt lanciert.
uni sich international stärker zu intenrieren («Conihiiiation l‘roject«).

und betrachtete daher den ‘Zeitpunkt Ihr Mergcr—l‘liine als ungünsiig.

Ungeachtet dieser ergebnislosen Anliiu e lagen 1 usionen u id Uher—
nilimen ui Trend, und alle möglichen Szenanen wurden im Markt
dtmrchgeieclinet. Und schließlich kam es zur großen Sensation: am

1 5. September 1907 gaben 11W und C&L in einer gemeinsamen l‘its—
semitteilung ihren l-ntschlnß bekannt, weltweit zu usionieren. Die
Meldung. die gleichzeitig in Ncw York und London publik wurde. ei—
breitete sich wie ein Lauiieucr in den interessierten Märkten und Krei
sen. l)ie Transaktion sollte dabei — wegen des veigleichhuren Weites
der heiden 1 usionspartner — ohne Zahlungen abgewickelt weiden

(‘Merger of htitials.<: siehe auch Abschnitt l(i. zur Bewertung bei Pro—
lessional Service Firms).

Gem ne i nsam ii id tinte r dciii neuen Name ii 1 ‘rk eh ‘aIerholtseCao/wrs

(enthüllt am 29. Mai 1005) avbncicrten 11W und C&L sclilagarig zur
Nummer 1 unter den Wirtschalusprüfungs— und Beratungsl innen. noch
or ‚lndorven lVo,/dn‘üh‘. Vor Id 1cm Ihr I‘W bedeutete die Ei nigung den

angestrebten Quantensprung. denn bis anhin war I‘IV die kleinste unter

den sogenannten oBig Xix‘< und belurchtete daher im Kampf um
Marktpositionen ins HintertieIIcn zu geraten.

Nach der Ankündigung gab es viele positive, aber auch kritische Re
aktionen. Kritische Stiniiiten meinten. tier Wiiisehaltsprülungs— und
Hematungsnitrkt \\eiile /0,11 Quuasinionlulnbl wemilgir Anbieter. l:ntspre—
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clicnd skeptisch n tirde das Ap:uiiienl der Iosioiiieientlen lirmen hew‘—

Will. sie l)rinclllen mehr kritische Masse. \\ 15 \oi‘ allem in l.uropa lx‘—

zneielt ntinle. Mau hielt d;e li‘atis:iktion nciiiei \Oh)I Kuntleiuiiii,eii

illsIlilicit als ‘.titii l)ialL i.ur Veistiii iLlli dci Wettlieneitisposition.

Unter dcii liitiseIieii He(ll)tcIltci‘iI nti‘ iN. dci (‘lieF tier SLtiitit_‘s(itea—

iiisalioii tier iiritischeii Finaiiiciii‘ektoieii, 1?, fluje,ihcacl. der ‘‘eine dr;t—
iiiittisclie Iinsciirankung dci Konkurren,. und Intercsseiikontlikte hei

iiiteiiiitioialeii (esellschaiieit« heiiirciitete. (1 Ittndels—>‘.eitune, 30. 10.

10)7
1 )ie Aliwick lung des Zusammenschlusses erl ei dennoch relal iv

leihl.litSSIOS, Im N4ai 00 liteen die HewIlll11tIiltJen aller Wetthe—

werhsheliih‘deii vor (siehe rechts. Tabelle 1: Clinimiologie dci Ireig—

musse). und per 1. 7. lOOS wurde die ltisitiii unter dem neuen Firmen—

nali)emi Prn‘(‘It‘(Uc‘Hu(nfs(‘C‘oo/n‘?‘s (l‘n‘C‘) meehtski‘ai‘tiu. Die l)eb;iile um

den Konzentiitionspiszel. ist tlanii( iillenliiigs nicht aheesclilossen.
Diskutiert wird dna, ob diese gmul.e Fusion eine neitere Merger—Wel—

le itisiosen kiinnte und wie die Wclthewerl)sl)ehörden dtiraul meagle—

cmi würden. Aul.emdem müssen siiiiitiiche M;irkleilnehmner ihre Posi

tion neu (ibertienken

Dies machte ‘nr audi) die keiktion von KI‘MG und E,‘n.vi & )nuug
deutlich. welche nur einen Monat nach der Aiikiindigtinu ‘ton I‘W tiiitl
(‘L ebenfalls Fusious‘teuh:indltimwen bekannt ‚ahemi. Dieser Schritt

n utdc ‚tOll vielen Beobachtern als I)elensi‘t iiiakmiaiimne iul relaI.k. und

schon mi Iehiuai i‘NX ntirtieii diese eihu insienienen \eiliitcidlungen

‚tvietlei aligebiisen . liii Ih?u.vI )iuitn am dies der in eile gcsc heitcrte

Vsuelm, denn kuri zuvor halte ilineit Dc‘/ohh‘ & j,,,,c‘/u‘ eine Absace
erteilt. l)ie 1 ialtuor der Wetibe‘terhsbeliiirden nar bei iii diesen Ne—

stiehuinueti eine rroüc Unbekannte. Noch in September 11)1)7 n ar der

( ‘heiiedaktctir des ‘‘Public Accotiiitiiig Report«. R, Ah(,eeeev. mit In—
s;iiiimiicnh;iii nik den 2eplanten Fusionen ‚ton IIYI( &L und KI‘M(W
Lr,usl )‘‘‘‘L‘ der Ansicht. the \\ettbenerbsbehiirden n nden wohl alle

beide timitersacen.
NjJ,,,Ia.s ‚UI llfl‘, tier neue Priisident vomi I‘I‘u‘n(Ih‘Iifnisi‘&U)/N‘rV

and truihere i‘masitient des Lxeknti‘t komitees ‘imi (‘aL !nI‘nwtu‘,?al.

mnnmnle dcii Ztisaniomenschluiü ‘ene \ underolIe Gelcizenheit. Linsen‘

heicicit Oiianisauoncmi mis 21,,lalirltuiidei‘t itt katapuiticm‘eii.« (Süd—
deutsche Zeituitr, 20,0. l0‘)7) In dcii Nlciuer‘teiii‘iireit wurde tcst1e—
legt. dil der 55ji‘ltrige Maate die ersten hei Jahre den Vorsitz des ge—

mileinsamen Umiierneliiuens (ihn und nisehheüenul ‚toti .h‘tnes ‚S‘chim.
dciii 5ljihricn (‘FU ‘ton I‘tmt‘ und irühcren Cli) von I‘IV ibgeliist
UI rl.

Ereignis

i3cginii tILi \t‘iITuitilitiicii 1 cli,LLiLc / ssi, liest ( ‚k 1. i,risE 1(1

tiiiiit‘it—[tsiiiiis‘ tlti i;isir,s i‘‘.Lt) 5,—stIll 1‘. iisiii t,—l\ i,‘i,l iii iii

}t,5,iiti 11111,1, itt iii 1 i i tL.i,,lt,tl I.iiit lii titel

‚lil/ ‚v,.‘l td- st tu, }t,iil.itI, 1 LI.liPlisp Ist,

l)i I‘atttir siti /‘it‘tisid 1 t 1. t‘iiisctititts-ri ‘ich t,iil ‚[tittticitt‘r Mclii

i)ic l‘,nts it‘S‘ ist itjiIers,-i 1 ‘i;,t,/l/tis siliii,iicii (jr ‚IrIc .\tssplirr,irir‘

(Ii

ilesehititt Uci t-t1—Mvc iiticssc,i,ski,,ririii,si,, ‚‚ ‚nr i)et.irlrrr rih,iis itt‘s
‚rjts i/‘.tU;//r,,sr lt hutsir:

iiritl /‚i,( ‚5 s,Ls‘c ii ihr mtl i.ltitN‘it itiiheii LII

‚riss IiIrrL; tlei tiittiiktiiiisctit‘n \\tii[iL51li‘si‘L-Isrr,Ic, kL‘tirL‘ t iiiss,rri

(lt 55 55— tItir iir,,rriiiiicir,clilir[t‘i,ri 11V ir,t,t 1 ‚t!. iii cilict,t‘ii

litt t:tJ—‘t\,itl,t‘s,-t‘ihskti,ririiissri,it 1‘ ins ui/uni st-tl,ti, Sttili,jt

itt Sclisst‘n‘ci Wsiii,twi‘,i,skii,tnii stirn i‘rst ‘uni th,‘ i-i lsLi,ii ehit‘ri

falls

l)it: l_i Irrui.L,s ‚lii ki (11111 ii ‘.i‘‘rii r.ii lri,‘t 1,11 ‚‘1 i..LirirliL-ii‘t

us 1. Liirt[r :iii[,cI taute in stii rtirr,.ilri,-Is MaikI ‚titit lt1)t —1
ciili(irriIc Sie,, .\

iii [iii I5I.iIlhti‘. i /‘i. turiN‘ (Iitrii‘l i iirrjii‘/Ni

I)iesc Regelung künnie tier z\nlal. zu Spekulationen in den Medien
gewesen sein. wonach ex—I‘W—k;ttler mehr l‘inlluü nil die operative
Leitung der (ieschiilte ausüben. l)me Transaktii.mi umuüiBic jedoch Cc—
gengewichic gegen ungleiche Krii‘te‘tcriVilmnisse, l:rstens niul.ten Ici—
tentle Positionen. vol‘ allem auf internationaler l‘hene, eeniii[l der
sehiiltliclien ( t-ondsati‘temeinbung zu ileichen Teilen an die beiden
itisioniert‘nulcn Unternehmen verteilt werden. Schon in einem relativ
1 itilien Stadmtini der Verhandlungen wurde oüenbiir tier Lotscheid ge—
trollen. die Fusion als Ltisainnienschluß ‚ton gleiehnL‘rtigeii I‘iirtnt‘rn

zu gcsttilteti (‘Mcigerol I-tluutlsis). Daraus lolgw ichst einer glemchtna—
Nigen Verteilung tier Verantwortung mcli der Verzieht nil ‘Zahlungen.

ne oben ktni eiw ihnt. Als /neitcs (eceiige‘t‘t elit gegen eine anreh—

Datum

Litt1 in

Ix. 5. 1

IS. 1(1.

Nut lt‘)

II,. (2. 1 i‘i7

5. 7. ‘105

Ii. 2. l‘iOs
2. 3. l“i5

1 (‚ 1 ‘lOs

21. i. tons

‘ii. 5. In‘s

.75 5. O»‘X

1. 7. ‘lOs t,.k.i:ii ic.-i.dcrIiisioii.i :. s. 1.-,.

Itt,, Re 1: ( I,is,,‘i,I,,n,e 1/tu I.n‘V.‘t‘LSit



25i (;/n/‘dili.vienfn ‚‚‚‚d kuicniraiuni: :11, I,fSi(‘fl tOll I‘rIc(-iitIIrI/;oIrvcC‘()opcrv 257

helie Vi naeliistellun der ex—/‘U—Orgaiiisaiion kommt tla,u. daß die
e—G&L—l‘artner v lilermiißig in der neuen Orginjsaiion überlegen
sind und iiisuienj auch cjuiniiliili\ einen re issen Einfluß au! interne
1 .ittselieidiii1spiozesse Llusül)ert können. I)eniioelt ist aiizuneliitien,
tlaß das (deielicewielit (1er Kriiiie nich einige Zeit eilt rele\antes ‘Hie—
na hleibt, wie dies bei den iieislen Iusiocieii der Fall ist.

Um die Auseangslage der Integration besser zu erfassen, sind in den
iolgeitdeit Absclitiitteii die beiden l‘Usionsfliiiiter et\%as geliauerdar1e—
stellt

2. I)ie Fusionsparttier tu Veigleieli

l)ie enipinsehe Darstellung der Honorareinnahineii in Abbildung 1
venitiseintuhieht die (iröh.e der führenden Uniernehmen und Inc Raitg—
ordnung auf dein Weltmarkt. Tabelle 2 (vgl. ciier Linien) gibt einen
LJIei-hliek fiber weilern Sehlüsselz;thleri vor und nach der Fusion von
11W und C&L. Man dar! anhand dieser aggregierten I)aien allerdings
nielil übersehen. claI. es sieh im (hunde inn Netzwerke von n;tiionalet,

escIlsulitlieit Inituhelt. Bei (‘&L waren die einzelnen Firmen weltweit

in Form eines \‘ereins juristisch niieinander erbunden und hei /‘W
(luleh internationale Vertrage und Abkommen.

Das Kerngeseliiil‘i beider [rmen lit.iiieiti,Li))ei) war ur—
sprunglich de \\ :iI‘ell;iht.sprutuiilJ.. In den leinen Jahren mit (lieser
Geselnilisbei‘eielj edoch an I) n;imik tniil I-iniihgliciikeil eingelii:ßi,
wilnend (las sjiUler llmzugek(iiniileiie lleratuiiuseeseht,iii zusehends
an Sehiwuitg gewollileil hat tind ntillletwtle zur eigetitlielien An
ti iehski,iij tier l‘iuiessiuiial Service Firitis geworden ist. So liegen die
LusaeItsrateii iii den ersehiedenen Beuitungsh,ei‘eicliepi heute ilicist

not ciii Vielfaches über dein Waehsiani im ;Iiigestanlilltcn kc isions—

ccsuliaii (.M)—4() Prozent p.a. statt 5—11) l‘iujeni pa.). und alle An—
zeielteit sprechen dalün daß diesei Trend anli.ilt. Dementspicehenil
ist der Anteil tiet‘ Beratung am 1 Ioooraieinkn,uiiiicn der Pioibssional
Ser ice Firins rasch im Steigen hee.ri!ien.

Das eigenthehic Muiiigenieni—Consulting ist ztlr Zeit ioeh ein rela—
ti\ bescheidener l‘rozeiitanteil. aber unter Berücksichtigung wn Sieti—

er und Reehtsbeiatuiie sowie weiteren Beraisingsiiigkeien im hIe—

reich »Assuianee and Business 1\d isor) Services« (z.B. betteilend

Risikoni;inageriient tind internes (ontodhiig) crgihi sich bereits ein
wesentlich itideres Bild. In diesem weit gehaßten Sinne nacht Bei;i—

inne inzw sehen mein als die 1 Iiillie der 1 Ioiioiateiiinaliineii aus.
Auch die internationale kangortlnuiw in Abbililtuig 1 wrselimebt sieh.
betrachtet man ausschließlich den rasch exinuuhicieiitlen hleiatungsiw—
ieieh. In 1 tmmojni z.I3. isl AntJir-r‘n ( ‚‘nvujiuzq dt‘tzcit der bei weiiein
gRlßte .\pibietei mit und l2..(i() Heiatem und 1 Ioiioraieiituahiiiieti
\oti 1 _X (\lilliaitlen l)oll;jm, Im Veleleiehl dazu 1mai Pui( ciwa 5(mtfl) 1k‘—
niter immit! 571) i\lilliomien l)ollar 1 loiiopaicinn,ilmnieti .AhIuns wurde
tliiieli /‘ii‘(‘ von Ilatz ‚ei ei‘dranet (i‘)() vlillitmmitmm 11SS 1
einn;mlnuen).

1 inc itidc:m. 1‘:ige ist. ob tIas tnmthitio:iellc ke ti:i(i die
ittierit) Ileniitmiigsihtigkeiteo bezüglich (iesclnihsriivilnntis und Ktil—
tir eenurend lumritioniet-en uni auf Dauer ciii oitegi icites Unteruelunen
/n bilden Jeder der (hsehiiiFtszweige scheint eine gewisse 1 igeiidvtia—
luk zu haben. tmd so ist die Ilezielituig zw ‘ehen beiden ut dcii ineislen
l‘iolessioiijml Sci ice Films melati siimn[liiesgel;mtleIi.

Die lmilrentIen beiden Abschnitte lassen einige wichltmL‘e Aspekte aus
dci Firmiieiigesehiiehiie der beiden Uniernelnnen \Iir der Fusion z.tms;milI—

men
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inhlionllle Unternehmen an cltis fiiclentlistische, greiiz.Liherschreiiende
Nelzsuerk von (‘&L angliederien. Eine lüdentlislische ()rganisatioiis—
struktur verbLinden niL relativ hoher Autcnomie der Landesgesell—
schalten blieb denn auch charakteristisch für C ‘& L. Ah 1 ‘dOS waren die
nationalen Gesellschaften ;ils Mitglieder in eineiii Verein nach schwei—
zerischeni Recht iii iteinander verbunden. Der Name dieser Dachorga—
iisalion mit Sitz in Zürich war (‘(u)pc‘rs & Lvhrond I,itcn,utfonu/.

Ah Miite der ODer Jahre. verfolgte (‘&l. eine zweigleisige Strategie.
Finerseits hielt man sich ofleii für einen I‘irmenzusamniensehluß, an
dererseits bemühte man sich uni siiirkere l‘iririeiiinterne Kohüren>‘. Fin
wichtiger Schritt in diese Riehiuiig wardas »(‘&L Integration I‘nieet«.
welches 1006 lanciert wurde und zum Ziel hatte, die weltweite Koor
dination unter Beibehaltung (1er lücleralistischen Struktur zu verbes—
sein. Letztere war z.T. auch durch staatliche Regulierung in verschie
denen Lindern bedingt. Trotz separaten juristischen Linheiten 011(1
üclentlistiselien Itinenten versuchte mau nun vcriiielirt die firnienin—

lerne Kultur zu hariiionisieren. In dieser Zeit verstand sieh (las Unter—
nehmen auch in /Lnlehmenclem Maße als »llLIsiItess Advisors«. welche
ihrer Kundschaft eine I‘aleiie von I)ienstleistungen und I‘rohlemliisun—
gen anbieten.

Als Aufsichtsorgan an der Spitze der internationalen Organisation
stand ein >Internatümal I1oanl ol 1 )irectors« mit IX Mitgliedern aus
16 Lindern. I,)as» International Executive (‘omiuittee« also die
Geschüftsleutung, war ühnlieh international zusammengesetzt mit
0 Mitgliedern aus 6 Lindern (3 Vertreter aus USA, 2 aus U K Lind je ei ii
Verneter aus Austu‘;ilien. Kanada. Japan und [)eutschl;ind). Vorsitzen—
der beider Organe war N. Moor‘, sselcher später zum l‘räsidenten des
Iusinnierten Uiiternehiiiens /‘riec‘iiuh‘r/unvs‘(‘oo/u‘rs ernannt wurde.

Für lautende Konrdinationstragen iinerlialh (1er Lindesgesellschat—
ten war eine 1 2küphge »Iniernational Partner ( houp« zuständig. Uher—
dies gab es einen I7kiSp[igen »(‘heut Service C‘ouneil« sowie eine Rei
he weiterer internationaler (hentien. welche für Koonlinationsautga—
ben in einzelnen Bereichen wie I)ieiistleistungen (>‘service line.s«) oder
Wirtschaftszweigen (»industries«) verantwortlich waren. Dtnieben 1w—
standen s‘rrsr‘liwtlene Spezialprujekte wie «Global Total 1 ngagenieiIt
Quality«. »Global Knowledge Management«, >ii i‘OLaui ‘Iraining
l‘rogr;un« 11555.. welche letztlich ebenfalls die fiinieninterne Integration

ii iu:iiiruic iu
Pl.“
Pan) ncr

l>niisculz iii

Au,,
1 ‚duden

.1.>)) ca. Ii)))))
sichten

inivcsiiir,irus— 1)) Str,,. 155 150 Mai tis 5 .5)51 Mir. 1)5 S

1,/icI?,‘ 2. 1),, I‘uIsi‘II‘j‘r)II)huI iitr [>ui/ui /‚ — ‚\i,‘i,‘)s:,‘o‘P/c /r,h/,n J,i ILI(fLl)II(l?i,I

fluc‘ho/tu,r ei)? e?,‘n I‘r, 5/uI?) n>‘j‘huiiielliiii,uir UI) ( )(%(‘hCL/L.SftüP /006

1_nette In Anuti‘tnuuurun,,: lii Uiii.uuu i:rt ‘linie>, 111,0.

3. Coopers & Lybrand

C&L entstand 1057 aus dem Zusamnwnschluß von Coopu‘rs Iirorhe,s
& Co. (UK), Mc‘Doi,cih/ Cunn‘ & Co. ((‘anada) und Lybrirnd I?os,v Bios
und Monigonu‘n (USA). Auch nach der Fusion setzte die Gesellschall
ihre 1 ‘xpansion durch externes Wachstum ‘ort, indem sieh weitere stärkten



290 (;lo/n ‚1i.vicn u ig au / Aa, i ‘iilration bi//vtiu/u‘riir Fuvfo,, tu,, I‘n(cli‘au‘rhe‘iIs(‘Caopers 29!

4. 1 ‘ri cc \Vaterh )u se

I‘W war das kleinste der 13 ig—Si x—Untcrnchnien und wahrscheinlich

auch das älteste, denn Sa,mu/ I‘ric‘ und Etlii‘i,i 44,t,‘du,,tse schlossen

sich 1 565 als Partner zu einer Firma in London zusammen. Die Ent—
wick In ig dieses bald 1 35 jährigen Unternehmens hißt sieh in Kürze wie

folgt zLisaminenlassen. (Quelle: Reuters News Sen ice)
Der Aufschwung der Börsen in der zweiten Hälfte des 15. Jahrhun—

derts bedingte die Verei nhei il ichung der 1 inanzberichle u id verschalt—

le der Firnia !‘rke Wuer/unisc eine asche Zunahme der Aulträge. So

war VW 1 nde des letzten Jahr iunderts bereits ei ne der bekanntesten
Wirtsehaftsprültingslirmen der Welt und in Amerika durch eine Filiale

vertreten. l)er Durchbruch in tleii USA gelang 1902. als VW Wirt—

schaltsprüler Von Uni/ed Staus Sin‘/ wurde. Nach der Weltwirtschal ts—

krise von 1929 probIerte 1W von der Einlülirung strengerer Auflagen

für Geschäftsberichte von Firmen irnd erhielt dadurch von neuem

Auftrieb. In tleii dreil.liger Jahren verlLigle VW über 57 Geschäftsstellen
weltweit. Mitte der vierziger Jahre lancierte I‘W überdies als neue

Dienstleistung die U nlerneliiiiensbenLtung.

In den nun Folgenden Jahrzehnten begannen die KonkLirrenten den

Vorsprung on VW illtniililieh aulzitliolen. Dennoch war 1970 jedes

fünfte Unternehmen der »lortune 500« Kunde hei VW Die Firma galt

als das traditionsreichste unter dcii führenden Wirtschaltspriilungs—

Ltnd Beratungsuntcrnelimcn. [)ieses Image versuchte VW in den 50er

‚Jahren zu iiiodernisiercn. In diese Zeit heI auch ein mißlungener Ver

such, mit ‚lnhzt, Andtrse,i zu fusionieren.
Ende der S0eriahre lancierte l‘Wcin größeres l‘rojekt um sein inter

nationales Netzwerk zentral zu koordinieren. das sogenannte> (‘onibi—

nation ltoicct<. Diese Reorganisation konzentrierte sich auf Europa

und Nordamerika und sollte mit der Zeit weiler ausgedehnt werden.

Obschon Latein—Amerika und As ien zum Zeitpunkt des Mergers mit

C‘ L noch nicht erflilit waren. hatte VW eine stärker Fcikussierte Orga—

nisationsstruktLir als (‘&L und war auch stärker nach Wirtschaftszwei

gen orientiert. Der Führungsstil in der internationalen Organisation war

dabei mehrheitlich hierarchisch («lop—down«).

Als das kleinste der l1ig—Six—Unteroehtuen ar VW besorgt dar—

ii hei aus (leni Club der Größten verdrängt zu weiden. W iire zu. Aa

c/esel? Wor/dit‘ide auseinandergebrochen. so hätte dies die i nteinat io—

nale Rangliste zuungunsten von VW verschoben. Dies war ei ne der
friebtedern, weshalb VW mi einer Fusion interessiert war, VW‘s Prä
sident ‚icn,ivi, P !/roohs, antwortete einmal in einem Interview auf
die Frage, warum (höhe bei l‘rolcssioiial Service Firins ciii derart
wichtiger Faktor sei: »Wegen dciii steigenden Investitiotisbedarf. Seit
dem Ja!! der Berliner Mauer haben mehr als 20 Länder ihre Grenzen
geölhiet, die meisten davon in Ost—Europa, einige aber auch in Asien
und Süd—Afrika. In all diesen Nationen werden plötzlich Wirtscliat‘ts—
prüfer benötigt . . Zum ALilbau einer so weitreichenden Infrastruktur
braucht es cnonne Ressourcen - mehr als eine I‘aitner—Oiuanisation
wie die unsere e auhbruigen könnte.«

Kein frage ii

5. Beweggründe des Zusaillinenschlusses

Wie meistens hei Tnnisaktionen on solcher Größe und Komplexität
scheint auch hei I‘mi‘( eher eine Kombination von Beweggründen als
ein einzelnes, alles überragendes Motiv den Anstoß zurl usion gege
ben zu haben. I)abem ist wohl möglich, daß rationale Uherlegungen
durch persönliche Motivationen und Ambitionen der Top—Manager zu—
sätzliclte 1 nipulse erhielten .1.5chiro, der Cl X) von Vum‘C äußerte sich
gegenüber der Presse Ihlgendeiniahen: »Von Zeit .u Zeit bin cli Nick
(Moore, Aiim. der Verkisser) hei gescliiiltliclien und sozialen Anlässen
begegnet, Lind so sagte cli: ( ;ehcn wir mal zusammen zum Lunclt
Der Rest ist Geschichte. Schon als Junge beim Ballspielen iii Brooklyn
wollte mcli bis zum Jahr 2000 eine Firma nut 12 Milliarden Dollar Diii—

satz mtinagen.« (Wall Street Journal, 20. 9. 1997)
Die 1 Iauptgründe für dcii Zusammenschluß waren jedoch selhstver—

ständlich strategischer und 1 inanzieller Natur. liii Stunde genoniinen
holgten VW und C&L bei ihrer Fusion dciii Trend ihrer Kunden, indem
sie sich (leni anhaltenden Zug zu externer Expansion und (Hohalisie—
ititig anschlossen. I)ie i‘rotcssional Service Firms sahen sich seit hin—
gemem mit der 1 lerausl‘oi‘derttng konfrontiert, ihren weltweit tätigen
Kunden eine entsprechende globale Präsenz zu bieten. tun wirklich at—
tr;tktiv zu bleiben. Das zentrale Konzept heißt luer »seamless global
service«. /‘nC brachte dies in einer Pressemitteilung klar zum Aus—
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druck: >Der Katalysator der Fusion sind die Tivntls der Weltwirt«lmit.

d.h. die iiniiier raschere (}aneart der iobiIi.sierung und der Ver.‘nde—

rungen nsges;lint sowie der Bedart der Kunden an Beratern. die und

um die \\cit einen nahtlosen Sen ice Für da‘ iiibieehende Jahrtausend

bieten und ihnen bei tlei Ulobaiisierungitliqtiate 1 lilie leisten kün—

ncI1.‘ (Press Release. CLVL Liunq‘c‘. 10. 1. l‘)07)

[)iese Ziele erFordern eine internatiotiale 1 I;mnonisierung ‘.Ofl Cc—

schiFtspniktiken. Noiinen. Prozessen und Komniuiiikationssysteiiien

der Proiessioniii Sei‘ et‘ I:irlll, ein Unteiiaiieen. das bethiclitliehe In—

vestitinlien in I—lnm;inkapitai und lnformaiionsteehnologie eriordert

und die tr;idiiionelle ( ;eschiiflsführung wii Wirtschaltsprülungslirnien

sprengt. Eine solche llerausftnderung lil.t sieh nach einer Eusion nut

den vereinten Ressourcen zweier Unternehmen besser meistern.

So gibt es eine ga ii ze Reihe von 1k wege rd nden i ü r den Zu sam nen—

schluß, die direkt oder indirekt mit tier Expansion der veiFrigbaten Res—

sourcen zu (011 haben. »1 )utch die Zusammenlegung erreichen w ir ei ne

ausgezeichnete geogiaphische 1 igiiiu ng und tiber\k i iiden um eizüg—

ich zalilieiciie Engpiisse in bezug auF unsere Mittel,« hielt ein Mergeiu

Bulletin nil dem ‘Eitel »A Reniinder ot Rationale« tier britischen (&L

1007 test. Und Senil 1/mis, ein Partner von /W,argtnuentiere im sel

ben Sinn: .Dank der Fusion haben \vim eine viel bessere l1asisan Res—

sou cen. Ubei N achi i‘. aneiereu wir zum zweitgri,l4en Bcratunson—

ternehmen tier Welt. Für Weses Jahr planen wir eine \Vaclistunisiate

011 3(Y. Bi.s anilin waren un.ere Waciistumschancen tindig durch

die Knappheit tier Mittel begrenzt. (Will Street Journal. 20. 0. 1907)

Auch die externen und internen Mitteilungen der iusinnieamden lii—

iiien betonten diese lilehrheitlieh Ressourcen—bezogenen Bewegru

dc. insbesondere die Notwendigkeit von Inestitionen in 1ecllliologie.

i‘ersoiiti und neue Miikte. die sor. enleiging inaikets. ol,ei jedoch

meist der Ilegriti S nettien eiendet wurde Tits:iclliicll ‘sztr tut

Svnergien oh einhich Größe oder Vo)ttmen angesprochen und nicht

qualilative Verbesserung oder Erweiterung. tw diem in Zusammen

hang mit lnestitinnen utld RessoLireen.
1 in icht iger Aspekt von Größe, weicher in den Diskuss ionen

meist gemieden wurde, außer hei 1 in Zusailimilenhang mit den
Wettbewetb.shehiirden, ist die Marktstei iting. Dabei spieit diese eine

ichtige Rolle in ‘> den Belangen. vom Bekanntheitsgrad des In—

mennamens zum Einkauf und zur Anwerhung von Kadern. usw. Cc—

saiilth;iit scheint die Tiansaktion ieiiti stark on den beiden imneri—
kanischcn Landesgese llsciitften tier Fusionspartner gepriigt nrden
zu sei ii. und geiade in den USA ird ( ;rüße als entscheidender 1
im immer liiiieien Konkurrenzkampf betrachtet. Vor eile durch sehie—
re ( iöße entstehen insbesondere bei den hohen Investitionen in Elek—
liunik und Siiitare aber ;tueh hei den steigenden Erwartungen der
Kunden an die Standards der Beratung (milelir Spezialisten. umlatig—
reichere liamenbankett etc.). ‘Es ist vor allem der Drang zu Schnellig
keit und uiiii;t.ssendemn Wissen. elclier das Kriiftespiel eindeutig
zugunsten \t)il Griii.ie entschieden hai«. iornlnlierte die Zeitschrift
»1 eonomist.( im Mni 1907.

Im einzelnen wurden voll den beiden Eusionspartnern hauptsiichhch
die tolgenden Beweggründe auije[übii:
• Als Frgiinzung zur nahtlosen Betreuting rund um die Weit (“seim—

less global service«) strebt das neue usinnierte Unternehmen einen
raschen und flexiblen Service an (»quick & responsive service«).
Dies bedeutet, dank vettinter Schlagkraft innert kUrzesier Zeit eine
kri tische Masse von M arb tern dr neue 1 lerausftwderungen zu
tnobiisiei en.

• Ein wichtiger stnitegiseher Vottei ist die breite Palette von Produk
ten und Dienstleisiungen. die niöghchst alle KundenbedLirhiisse ab—
deckeii still ( ‘one—sttio—sbnpping‘ 3. Aus demselben Cirund machen
ii ie ineislen W utscllai tsprüiunrsl irmen A nstitiigtingen. um in vei—
schiedenc Beratungsbewiche 111 nein zu di versi iizieien. namenl 1 ich
in die Unternehmens—. Steuer— und Rechtsbeattu ng. Diese iinldetlz

rd durch die holten Waehstumsiatcn im Consulting geldidert.
wiihrend iii klassischen WirtschaFispriiftingsgeschiili die \aclis—
tunisaussichten enigatttakti und die Margen gedrückt sind.
(pieiclizeitig seiiicht sich die traditionelle Verbindung zwischen
Re ision und Consultitig zusehends ab, obschon die Winschai).
hing ujinier noch dazu beitriigt. Bemittingsautthige zu generieren.
Denn die Beritungstdtigkeiten entwickeln aufgrund erscluetIener
Fiktomen wie Privatisierung. Outst,tireing, technischer Ikirtscilritt.
usw. ziniehme ui ihre eigene Dy nttmi k. I)izu kommt, daß die opti
male Integration von Wir schaftspiülung tind Beratung mit ihren un—
teisehiedliehen Kulturen den meisten I‘ioiessional Service Firins
Schwierigkeiten bereitet, weshalb bekanni heu A,idcrsc‘,, World;i‘ide
ei ne strikte Trennung durch Schah Ing von zwei separaten oigani sa—
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ionschen und juristischen Einheiten institutionalisiert hat. Dieses

SjiitiiunesvcrIiiltnis zwischen den Bereichen 1(1 durch Größe al—

(ein nicht geringer. I‘ti‘(‘ hai hier eine echte 1 lentuslnnlertlnsL vor

sich, welche zentrale Entscheide des Maiiaeeiitens tangieren, ein

schließlich der Gestaltuiie tlcs Gehalts— uttil lhinussvsteiits.
Ein Gebiet. auf dem die verstärkte Ressourceiihasis große Vorteile

bringt, ist die hocliaktuellc lleiatucig l(tr Ssteinintegiaiion, wo iinni

sich derzeit vorwie!end aul die Installierung ties Softwaitpaketes

SAI‘ R/3 konzentriert. 1 )iesc i nno di\ c Sol (ware deckt nahezu alle

organisatorischen Aspekte eines Unternehmens ah und hat bereits
einen Uinsatzante.il von nielir als einem Viertel in eineiit hoonieiitieii

Markt erobert, der au! 3,3 Milliaiden—Dollai geschätzt wird. Vor tIer

lusion wateil A,iclci‘vtii und /‘IV die ;ikiistcn Anbieter au! dtesetti

Gebiet. Antlt‘rst‘ii setzt dabei rund 4(30(3 Consultaiits tut SAP ein.

/‘lV und (‘‘ L gemei nsain bringen es iii diesem Gebiet anf 1X0t)

(‘onsult;ints. Der derzeitige Markttrend deutet allerdings tut eine

w,ichsende Nach frage dr weitere Sohwateprodnkie wie 01(11 lt u ii

Peojilesoft hin.
Impulse Hit den Zusmniuenschlnß von l‘IV und CaL lieferte tuch

die Komplementarität der beiden L‘nternehnien in einigen zttktiiitts—

trächtigen \\ irtschaltstseigen. CM. hatte z.B. eine staike Posionn

in der Felekommutii kationstndusiric. I‘I%‘ In ngcgen in der Medien—

irtschal:
• Die gemeinsame Schlagkraft ist zudem strategisch wichtig für die

1 xpansion in nette Gesch;ihshcrciche. Mit dcii zusatnmengelegien

Incsiitionslonds kann die nette l‘uC—Oru;inisatttimi leichter neue

Ziele in Aneriff nehtiten. wie z.B. die LntwickltnirL innovtiierCon—

sttlting—I‘rodukte oder die Positionierung iii ;mttraktken Outsourcing

Markt und iihnl iche l‘rtijekte.
• Mit vereinten Krältai kann I‘iiC die \\achsenden Risiken besser mii—

nagen. tlenett auch I‘ioiessiotial Ser ice 1 ;rois heutzutage ausgesetzt

sind, insbesondere in Lusamtiiiienbang miiit 1 IaftuiigseipIlichtttiiecn

aus Wirtschalispitilungs— und Lierattmngsauliragen. Beide Lntcrneh—

mcii aren in den letzten zchti Jaliteim iii größcic Gericlitserlahren

egen Schadenersitzkttdcruiieen eis iekclt.

• Die Fusion erleichtert auch dcii \kustt,ß in neue Märkte. China, Süd—

o,t—Asien. Ost—Iuiupit und Limteiti—Anierika sind «enicrgiiig otar—

kets< voii gitißer Bedeutung. ungeachtet thies scli engen polttt—

sehen Unileities. Dazu kommt, daß die regionalen Stärken und
Schwächen der beiden Fusionspartimer sich sehr etit ergänzen. (‘&L
war z.B. stark verankert iii Deutschland. Japan und den Niederlan
den. Andererseits war 11W stäc ker priseilt iii Latein—Amerika und
5 [idosi -Asien.
Die Marktlage whd tendenziell komplexer, weil sich die Abgren
zungen zwischen Eitigkcitsgcbieten und Anbietern illinälilicii vei—
wmscben. Angezogen ‘omi zweistelligen \mclisiuinsi‘aten stichen
neuartige Konkurrenten im lieratungsniaikt Fuß zu lassen, namiient—
lich ()tmtsourciiig—Iirnien. aber auch Institutionen iiii ln estmiicnt
llankiiig und große Konzerne wie ctna fl?M. Ein Umtiernelimtien on
((er Größe (Ici /‘n(‘ ist in einetii solclieit Umfeld oI!ensiciitlicli bes
ser ge\\ appnet.

Letztlich laiilcn alle I3eweggri:iuIe auf die Stärkung im Konkurrenz—
kanipl um dii‘ hoomende Lnternchniungsberatungseeschiiit hinan.
((cnn das iciditionelle WirtschtmItsprüIunsgescliäIm hat s ie schon ei—
wiiliiit an \ktichstums— tmnd Eiimiic‘kii(t eingebüßi. ((je Ilalmungs—
i isiken steigen tmnd die Kunden sind knstcnbeußier geirden.
([iandels—Zciitmng. 5.4.1995) Die eigeniliclic 1 leritnsioiderung tier
l‘uf‘ ist in diesem Kontext. nicht nur gnißer, sondern auch irklich
besser itt sein, das heißt das Potential an Koiikurrenzoiteilcn, das die
itision gescliaflen hai. in die Praxis umzusetzen und auszuschöpien.

(. HLiiden und I‘rtiblentielder

Die Meldung vom beorstelienden Ztmsainiiienscliluß vui PH‘ und (‘&L
entltchie in den Medien und ‚nr allein iii tier Fachpresse eine Debatte
über miiiigliche Probleme und Schwäei igkciien. teils ans der Sicht ölteimt—
liehen Interessen und teils atms dci Sicht der !usionspattner selbst.

Von üiIentlicheni Interesse war die neu belebte Diskussion uni
und Nachteile tier Di‘.ersiiikation in Bereiche. weiche die Uiiiibliiingig—
keii tier Meiiiuiigshiidtiiig bei der gesetzlich vorgcseheitcn Re isions—
iu!gahe beeinträchtigen könnte Die ‘‘lug Six< der \\ ttschaflsptü—

hings— und Bcratungshniinche konnten zwii in dcii letzten Jahren einige
Auseinandersetzuuigen lfrsieli entscheiden. oriillcni atifcumpäisclier
Ebene. doch die Itismon von /‘ltund (‘&L eilieit den Gegtierim znsiitz—
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liebe Argumente. »Aus der Sieht des Kunden können wir kernen Nut—

zen erkennen. 1 lingegen sind wir hesotet über die sich verseharlenden

lnteressenkonliikte zwischen Revision und Beratung und uber (las

Sehw i tidett der Konkurrenz.« sagte Cli. I‘inin‘. l‘rösident der »One
1 Iundred ( houp« führender britischer Fiii:itizdirektoren. (Ficiancial
Ii ines. 20.9. 1997

Tatsöclil ich verringert der Merger die Anzahl an Unternehmen, die

in der Lage sind, große internationale Mandate abzuwickeln. (deich—
zeitig erlatwen Unternehmen iii dieser ( iiißenordnuiig ein hohes Maß

nfluß aul niiize Berul sst;inde ( Büehere.xperten. Berater. Ct>mpti—
terspezialisten. lnxestnienthanker. Anwiilte. usw.) sowie deten Stan—

dards. 1 )agegen steht andererseits die Chance. daß Svnergiee ekte das

Pwis—/Leistungsverhältnis verbessern können, wenn die Qtialitit (1er
Dieiistleisttingen steigt und Kostensenkungen weitergegeben werden.

Wis die Ligeninteressen der FtiNionspariner :itihelaiiet. ist die größte

und wichtigste hürde sicher die Realisierung der erhofften Sncigieri.

1 )ie kulturellen und strukturellen lJnterschiede von 11W und ( ‘ L. z. II.

die kontrastierenden RSclemlistisehen und zentralistischen Momente,

machen die Realisierung einer ellizienten Kooperation im Rahmen ei

ner gee iii ten, weIl umspannenden Orean 1 sat ion viel le ‚eh t seli i cii ger.

als nian auf den ersten llliek glauben könnte. hin früherer Fair ner von

(L ‘.erglich I‘Weinmal mii eitler römischen Legion: etwas .iltertütn—

lieh, gut ausgerüstet und auf Eliizieitz gedrillt. (‘tL stellten iii diesem

Vergleich dagegen die Westgoten der Branche dar. die Steitie anis den

ll;iuiiiwipfeln hinttnter werfen. l)eiiientspieeliend ‘urde die Kultur

von 11V als mehr team—orientiert ch:tr;tkterisiert im Vergleich zu einer

eher iiiilivitlttalistischen Kultur hei (‘&L. wo mehr interne Konkttrrenz

geherrscht Ilaihen soll. (hcono,iiist. 20». 1 i)[)7) Obschon solche Verglei

che jesseils übertreiben und patusehalisieren. hatben sie meist das Vet—

tlietist. reale Gegensötze utid 1 lt‘jr(len plastisch liervorztthehen.

Eine weitere 1 lii rde aus der Sieht der 1 usiunspartner war (1 te Mög

lichkeit von Kundenverlusten. Es war lieht auszuschließen. daß Kun

den athspri ngen würden, weil sie es als nicht in ihrem Interesse ei‘aeh—

teten. ein utid derselben Gesellschaft Eitihliek in siiilltliche Untetneh—

‚nensheieiche zu geiihren. Denn nach (leni ZLtsai1l,neIlsehltil. sahen

sich ‘ ide Iitnlen un\etlllittelt einem einzelnen Anhieter gegenüber.

wo huber deren zwei waren. So entstanden 1 kdenken. gegenuber 1

ratern völlig» trallsp;treili< zu ‘verden und an Verttauliclikeit itt ‘.erlie—

ren. lli ii cisc auf s Iche 1 1e l‘ti rehtu n gen g n gen z.B. aus einer U 111 Frage
unter 37 bedeutenden Firmen iii USA uild Europa lieror, welche on
einem Maiktf rsehungsttistitut in London durcltgetülirt utde. Unter
den he t ra ig teil Un ternelt nie ti waren 45 Ku tu le n von ( &L ti lId / ‘1V, von
denen insgesamt .35 das lLisiollsvorhaben kritisch heurteilten. Die hiiu—
ligsten Argumente war die Reduktion der Auswahl und die Gel ahr stei—
gender [ lotiorare,. (SI )A Schweiz. 1 )epesclien agentur, 26.3. 1 99%)
Konkurrenten von )‘tt{‘ suchten sich diese l3efürchtungen zunutze zu
maiehetl und tkti v Kunden ibzuwerben. (3 leichzeit ig utiiwirhen sie ge
suchte Spitzenkriilte. ja sogar anie L:iilcIesgeseJlscJiaf‘te (siebe liii—
gender Ahschntmt 7. 1 )te Reaktiuiti der Kotikurrenz

n weiterer ( irund. arum Marktanteile waihrend einer 1 usion zu ni
ihhroekelti tendieren, ist tier enorme Aufwand an 1 nergie und Konzen—

tmatton. welehereine solche Transakiit)n absorbiert und schließlich dem
Kerngeschjt t abgeht. 1 usionieft‘nde U nlernehmiieti sind mist so sehr
durch lire Integration beansprucht, daß das normale Geschöft vorüber—
geliemtd in den 1 lintergrund gerjit, was der Konkurrenz eine willkomn—
inene ( e legen lie i t bietet. Zudem nehmen ahspri ngende l‘atrt ncr t itt ei —

tw n Teil der Kundschaft iii t.
In der Zwischenzeit hat l‘o‘C jedoch beka in tgegehen, thuß tu e Uher—

iiu 1 e von Kunden verschwindend waren und daß die Bedenken und
pessimistischen Szenar,en gegenstandslos geworden sind. 1 ist wohl
mogLe)), daß angmngliche Kritik und Widerstainde mii der Zeit schwin
den. s ahrend sich die Ktnldetl an die neue Situation gewöhnen und
wieder Vertrauen tassen. Tatsöehlicli kann /‘n( ‘ ei ne ei ndrückl die Li
ste von neuen Auf tragen und Auftraggebern vorweisen, I ie 1)11 einem
liolleil I‘rest ige der neuen Organisation zeugen.

7. Die Reaktion der Konkurrenz

Aus einer Wetthewerbsperspektive stellt sich natürlich die Fraie, wie
sich die Konktmrrenten hei einem Zusammenschluß verhalteti.

‘Lttsichlich ließen die Reaktionetl kautit ;iul‘sieh warten. Nur 30 Ta
ge nach tier Ankündigung der Fusion vomt 11W tmnd C&t.. gaben fibemt—
scheimd auch 1msi < »‘un, und KP111G 1 [je—
ktnnt, was in x ei teil Krei seit als Delensi ve tu gefaßt wurde. Die da—
hmnterstehende Absicht war oh fetihar, entweder heide Transaktionen
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2 leichzeit i bei den Weiibew erbsIwhürden tliirchzu mi otter den

Zusanitiienscliluß der Rivalen zu stoppen. Doch schuh im Februar

1 00‘ knapp vier Munale später, mul.Uen Ern.w & ht,n‘q und KPMG ihr

Vorhaben wegen interner Probleme absagen.

Deluitir iinu‘I;c‘ k/inutisu IIhl,/‘IitflkIFlI/ rta2ietie auf die Ankündi—

cung son !‘IV und (d L, indem man Mci lLiilgsutnlriigen und Mai‘ktsiu—

tlien iii Auftrag gab. xerintitlieli in tier Absieht die Weitbewerbsbchür—

den zu beeinfiusen und das \nh;iheti tu! diese Weise zutit Scheitern

zu bringen. Ihre Motivation diirtte die Singe gewesen sein, unter den

bald nur noch fünf weltweit führenden Wnischaftspi‘tii‘c‘rn. den »fig

Ne«. den letzten Rang zu 1w. lege ii.

i:in wciteier Konkurrent. der sieh tltn‘eh den Zusammenschluß on

PH‘ und ( L-L Iieniusgeftndert tühlen mißte, w irAnch‘,si‘,, lh,;iiii‘uh‘.

die bisherige Nummer 1. welche seit längerem in interne Maehtk;iiiipie

zw ischemi Wntscliatispi üiungs— unti i1er;itungsabieiltingen verw ekelt

ist. l‘ersiinliche Rivahitäten und ein äußerst kompliziertes 1 Ituiniarver—

teilungsabkomninen sind symptomatisch Ihr die internen Spannungen in

dieser i‘ioiessmonal Service Firm. Mitte 1007 brach tier KonllikI in Zu—

s;imimienhang nil der 1 tnennung eines (‘HE) für A,md,‘rwn Worlcln‘ide

sogar uhien ‚tms. (L .SImrtlu‘,‘;m, der (‘10 ‘.un ;\Iu/cI‘.‘e: (‘misii/!utg.aspi—

rierte muf diese Position. tmnterlag aber schließlich mi ‚weiten 1111(1 drit—

meit \\iihlg:ing j. Ihm?,,, weil er die nönge Zweidntmeimehrheit unter

den 700 Wntscliattspm‘üfungs— und rund 1000 ßeratumigspartmierii nicht

zusailimnellhrachte. In tier Folge organisierte S/mahet‘tg eine Abstini—

mnung tmnter den Partnern von A,uI,‘,v,‘,i (‘onsulti,n, um die Möglich

keit einer deiinitien Abspaltung der lleriitun vom Revisionsgeschiitt

(1,‘thn, Amli‘)‘ve,i LL‘) auszuloten. Manche spekulierten, daß dies den

Weg btr eine Fusion mit f),/oiut a ioihhi‘ ebnen w haie. i)enm w idem—

sprach allerdings [1.01 Ihudu indirekt, indem e,‘gegeniiber ilem \\all

Street Journal erklärte, A,uh‘rst‘,, »picke bei den anderen großen

Professional Service Firtns kir sieh heraus, was eihorderhich sei.« (WilI

Street Journal. 18.12.1097: Zitat wörtlich: Andersen »ix pieknmg nut the

bits anti pieees we require from ihe other Ing accounnng tinlt5i(t Mitt—

lemweile sind Iletnühuugen im (htng. the organisatorischen i‘mblemne

mit 1 lilfe eines Interinis—CIX) und einer verlassunggehetiden \‘er—

smmmiming in den Griff itt bekonunen.
1 s ist durchaus miiöglicli. daß zw sehen A,uh‘,wc,i Wor/dn‘uh‘ und

I‘ii‘(‘ als der neuen Nunniier 1 ciii Machtkampf um die Spitzenposi—

nie [u.vun, Ion )‘nc‘t‘n‘aIe;‘honvec‘on/)‘rv 200

tinn in der Branche emithrenncii wird. Dafür könnte nicht zuletzt
‘.5/iahecn, der (‘1 X) Voll /lnderNen ( ‘ruistI/Ii,m4 sorgen, der trw eine

knalhhane 1 laltung bekannt ist. I)as Will Street Journal (21.0.007)
spach in diesem /tmsaiitineiihattg von einer »take—nn—prisnnersatti
turle«, Der WetllaLml‘ uni die Sjiitlenposmlion könnte stwar gelltigend
Dttick erzeugen. u ii :1n/,‘rs,‘n Ihn‘hin‘ick‘ zur Uistmitg sei ncr schwe
lenden Kutifhikte zu verLtnImssen.

Ve in vi mimmlgeu:miigenen Abschnitt eiw ibni, versLicllten A,-th,,r ‚in
dLLNCU und andere Koimkumrm‘enmett während tier Ah%\ icklung der Fusion
voll !‘fl‘ und (‘& L, sch wa ikende Kunden, 1 ‘att ncr und Mitarbeiter aktiv
zum Wechseln zu bewegen. In manchen 1 iI heu versuchte die Konkur
renz. sogar ganze Linuiesgesei lselj;ihten für sich zu gewi inen. was in ei—
nlgeml Iatentanterikanisciien Lindern auch gelang. Die Verluste siclltemt
sich aber bislang als begrenzt hei-aus Bis zum Itikr;iftiretcn des Zuisain—
ntemischlusses mi 1. Jtili 1908 w treu genügent] EinzeJjinjjet tier I‘mi‘(
Oreantsatton beigetreten. um wiederN) Prozent des aegi‘egietten vorma—
1 gen Umsatzes von I‘W urnd (‘&L in tier neuen Organisation zu Vei‘ei nen.

Welche Marktteilnehmer sich auch längerfristig erfolgreich behaup—
len werden, ist thlemditigs eine ohc‘ne I‘m;ige. Größe allein wimd dabei
kein I‘atcntmezepu sein. Uberraschiun«en im Laute der l,ut icklung sind
sehr ‚uIil denkbar, denn paradoxerweise sind auch Deals. die perfekt
em‘selieiuen. nicht gegen NIißerlhlge gefeit. bin w einiger Apckt der
Wettilewemhshandschlatt ist mußcruiein auf laugere Sicht das allmähliche
Uheigreileu brancitc‘imhitmnder KonkLirrenten atif den hlematungsmarkt,
z.B. Dienstleistungsahmctlrniuen von großen Konzernen. lilvestinent—
banken. Anwtlishiimen, Otitsourcing—Unteriiejimen tind ähnlichen Om—
gimsatiotien. Sicher stehen h:cr och inamichc Verschiebungen hent.

NIem lensteine

8. ( Jrindsatzvereinbaiuiig utid Vom-schlag an die Partner

Vcrschiiedeiiihch wir zu hören. P11‘ und (‘&L seien getrennt rind uuab—
hingig onei iander ztmiii Schluß gekommen, sie paßten ou allen pn—
lenmicilen Kandidaten am besten als Fusiinispartner zucinandei. Beide
Umitetmichmett waren grundsätzlich auf eitlen Zusanimnenschluiß vorbe—
reitet, nicht zuletzt au 1 grtmmld ihrer Anstrengungen zur Veistiiikumng der
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hrnieniniernen Integeition in den ve:LNillgenen Jahren. Die Straffung

der eigenen Organisat ion war zwar einerseits eine Reaktion auf vcin—

derte Markthetlineungen. erleichterte aber andererseits i ndirek die

künftige lusion.
In der s eng verl rau! je he n An F ngsphase der 1 u s onsverhand lungen

in Sommer 1907 war der Kreis der 13 neeweihten sehr exklusiv und

hesehhiiikle sich auf seli3tzungsneise insgesann 20—40 Teilnehmei In

dieser (3 ruppe kamen die Gespraehe rasch ‘ oran. Nach dreieihalh

Monaten lag bereits das sog. ‘Agreenient in Prineiple« zur Unterzeich—

iiu ng voi eine knapp gehaltene ( ni ndsatz ere i nha ru ng % on 20—30 Sei —

ton, die trotz den, bescheidenen U iifang alle wesentlichen Züge der

‘itansaki ion im s or;ws lestlegte.

l)ie wichtigsten Themen des ‘‘Agreenieiit in l‘rinciple« hetnilen: die

Struktur der (iesehältsleitung und der Anlsiehtsorgane. die pelsolKIle

Hese(zu ni der 1 1ülimngsspi Ize (1 ‘i;isideni, (1 () und Mitgl eder des sog.

»( Hobal Leatlerslup lenins«), die generelle Verteilung von leitenden

Positionen zwischen tleti lusionieienden Ii rmen. die in:tnzielle Ko—

operation der juristischen Personen in (1er neuen globalen OitLantsl—

(ion. die Definition der liienstleistungsbeteiehe (»service ines‘). Mar—

keting und Kommunikation (einschließlich der N;tmensfintlung für tue

geineinsanie Organisation). I‘artneisehattslragen (z.B. Pensionspliiiie).

Due Dii igenee und Rechtsform des neuen Unternehmens.

Das Dokument n urde nu 1 . September 1 007 unterzeichnet. Auf—

grund der stiirker zentralisierten Ongaitisation war bei fl/ das Top—

Management zur Unterzeiehnutie bereehi igt. n ihrend bei C& L ‚cliii

Führende Lantleseesellseliatten iiiitunierzeiehneten.

Unniittelbitr nach der Unterzeichnung des »Agieemerit iii Priiici1ile«

wurden sotbrt alle Partner auf beiden Seilen über den geplanten »Mer—

ger of Etluals« informiert, und einige Stunden spüter wtoden aticli die

ul,rit!en Mitarbeiter iiiiteinhezoeen. Aus pr:iktischen Gründen wie Go—

schwindigkeit und etfiziente Verteilung erfolgte die l1enaehriclitigung

elektamiseh per e—mail. Diin:ieh norden die P;irtnei und iiitlerim Mit

glieder tier Belegsehal 1 iii Sitzungen und peisiinl ichen Gesphtehen

weiter im Detail onentiett, soweit dies in diesem frühen Stadium miig—

lieli war. Von cia in wuiie eine möglichst große Anzahl on I‘iitiiern

iii den neiteien Laluations— und ltntseheidungsprozeß integriert.

Basierend auf der (irundsatzereinbarting wurde in den lolsLenden

\koehen ein ioinieller Vorschlag kinnuliert und 1 iitie Oktober allen

J‘arnern unterbiettet, l)ieses zweite I)okuciienc, das sog. ‘Meieer Pro—
io.-,al«. diente in erster Linie der Vörhereitung der Abstimmung über

die Fu-ion tlLireh die Partner (sgl .A hsclinitt 0), ‚her auch ds wichtiges
Instrument für die Kooidnittti,in tIer iliteii cii und externen Koiniiiuni—
kation. Das »I‘roposal« war schon wesentlich ausführlicher und detail—
lierter ils die (hiindsatzveieinhnung und unilahte eine genaue Analy
se tlei erliojtteti Vorteile tier 1 tisiuii snn ie AusfjiIirungi über Vision,
Strategie. Kunilensegnientieig und ottlere Aspekte der kLinltige:i
(k‘sIlitmg. in seiner Grundhaltung entsprach tki» Nierger l‘moposal«
einer illterilei, Kampagne. uni Partner und Mitarbeiter ont Fusions—

zu überzeugen trat! ihr lngagement für eine erfolgreiche Umset—
iting in gewinileil.

L)ie wichtigsten Inhalte des. Merger l‘roposiils« sind tinteit ilil

Kapitel über den Neubeginn nach der Fusion ztisininienget3ß Rgl.
Abschnitte 12—13).

0. Die Zustii,iinung (1er Partner

Die I‘ar ncr der insgesinit 262 von I‘lVuncl C&L
nuBien die Fusion gutheißen, jedes Land geniil. seiner liilirungsstruk—

ttir tmd seinen internen Regelungen. dli. in dcii meisten Füllen mit ei
ner qtiililizierien Mehrheit von zwei l)ritteln der Stimmen oder hehL
Dieser entscheidende Meilenstein ging als 1 itohg in die Annalen des
neuen tinternehiiiens ciii,

Am 20. Nosember 007 teilten die beide,, CFOs genieinsiin nut,
daß die weltweit illsgesailit H.500 I‘anneider Fusion liii grol.er Mclii—
lieit zugestiniiiit hütten. Der Anteil der .Ja—Stinimen betrug über
00 I‘iozent tIer abgegebenen Slinimen, wobei die Anzahl der Sliiiim—
eimthilttnigeii nicht hek;iinit ist. In dcii USA wurde berichtet, daß sieh
11.) Prozent tIer (‘(L- tuid 3 l‘nzent der /IV-Piiiner der Stinline cm
hielten, ni.s iuidie tihrigen Litider jedoch nicht ieprisentatit sein mut.
tWill Street Journal. 1.12.1‘)‘)?) Die Fniancial limes gab den Gesamt—
anteil von Ja—Stitumei, international nut 55 Poizcnt an. jedoch ohne
weiter zu dit hie nzJeren (Finineiil Titijes, 2.2.1005)

Dabei war es cirtiehius fraglich, wie sich die I‘armer iuiii lusions—
‘orhiben -teIlen wurden, denn die Inteiessen der Partner konnten dcii
Ausgnig der Ahstitniiiiing unter UiusGmtiden negativ beeinflussen Bei
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Cct L waten die durehschniitlicheii llonor:ireinnahnien pro Partner re—

Iati\ niedrig. wie die aggreg eilen Zahlen iii Tabelle 2 zeigen (vgl Ab

schnitt ) — ein Umstand. tier als oer—patinering« bezeichnet w id.

Ungeachtet nationaler Unterschiede hallen daher viele (‘&L—I‘arlner

ein Nein einlegen können ins lftncht vor Rationalisierung und steigen—

dein l‘erhwmance—Druek. Bei P14‘ andemrseils konnten die Papi ncr we

gen des Geflil les der Pro— Kopf—l innahmen Ei nkoiiimenseinbußen 1w—

fürchten. Außer zu ei nein schlechten Abst i niinungsergebn i s konnte

dies itt einem Abwandei n von i‘atlnern itii weiteren Veriatt f der 1 usion

führen. ErLLhmngsgeillüß ireten im Durchschnitt etwa ein lunftel der

Partner nach Zusammenschlüssen aus.
Schließlich ici das 1 ndresultat tier Abstititmung aber. w ;e Lesiigt.

sehr posi i i‘. aus. Mit der Lust immung der I‘artner trat nun die Fr,insak—

tion AnFing Dezember 097 in die nächste 1 luise. Neue Au cahen wa—

en jetzt in Angriff zu nehmen. namnentheh die l.rarheitung einer pas

senden Rechtsform für das komplexe Netzwerk von Landesgesell—

schalten und die »Bearheilung« der Wetthewerhsbehörden.

10. Die l3ewi Iligung der Behörden

Damit die Fusion reclitskmäiti weiden konnte, mntil3ten veischiedene

W‘tthew erhshehiirden die ‘Fi;insaktion bewi 1 hgen das amen kant sehe

Just iztlepartement. die l .U—Wei tbewerbskomnmnission in 11 russe1 und ei

ne Reihe natioti;iler Behörden. wie z. 13. die Schweizerische \\ eitbe—

werhskonitn issiOn.
Sowohl die FU— als auch die Sehw eiter Behörde begannen mit einer

einilltinatigeil Vorunterstichung. der sou. »1 irst stage investigalion<. the

prü fle. ob ein formefles Hew iii gungs‘ erfahren angezeigt s au Nicht

unerwartet helahten beide Institutionen die Notwendigkeit eines voll

ständigen VerFihrens. l ür die 1 usionsptnieien bedeutete dies zusützl 1—

ehen Atifw and und Zeitdruck. Ei ne große ‘Zahl von 1 ragen waten

sehri Ii 1 ich zu beantworten und l learings vorzubereiten. Auch hei Kon—

kuren teil wurden von den l ehörden Stell u ngnaiitne n ei ngeiioi 1.

ii der Regel dauer die zweite 1 hase ( second st ige n vest i gut ion «

etwa 4 Monate. Solange das Verfahren liäiigig w ui, durften keinerlei

Maßnahmen zur Integration beider Firmen unternommen werden. Auch

der Austausch on Daten betreffend Kunden oder andere ihr den \\ cii—

:u, Fusion iV)? !‘nc,ii‘,,ic;l;,,,ive(‘,,r,1,,rv 50

bewerh reiet;inte liiii‘rm;itionen war untersagt. Dadurch wurde das I‘ro—
jektnian;tgement der Fusion walirenil Monaten erheblich erciiwert.

l )ic Zusti nntung tier Beltijitien wurde or allein wegen tier hOiK‘fl
Konzentration von Wirichattsprülunstmnitl;tmen von 111V Lind (‘&!.
als nicht unptohlettniiiseli eingestuft. In Lleit USA hat die fusionierte

eitlen Marktanteil Voll 30—35 Povent der Wirtschaftsprüfnngs—
tn;tmtdate hei den sog. »Fortune 500‘<—Geseilsehaltcn, und iii Grol.hri—
i;nuiien beträgt tier Anteil hei den »ElSE lOO«—Gesellscliafien
50 Pro/eilt. In Deutschland waten the Wirtseliafisprütungsittandate der
500 größten Unternehmen iii dci feigheIten Zeit wie folgt verteilt; VW!
t‘ai s I‘riwent. K)‘MU 21 !‘tozent. .1ithttrA,tc/e,s,it 5 Prozent. Si)zi—

5 I‘rnieitt. BD() 7 l‘n)zetlt, lYdn 7 I‘riv.eni und verschiedene ;Liltie—

ie 15 Prozent. Und in tier Schweiz ist Ptt( der Wirtselialisprüter hei
rund 10 Prozent der an der Börse kotietten Gesellschaften.

Im Mai 1095 waten alle nötigen llewilhgungen schließlich \nriian—
den l3enierkettswert war ;Ltit eattieti Prozeß, d,iß es zu einer engen itt—
santnienarbei zwischen Washington tnitl Brüssel gekoiiinteti wat. Die
l3ewilligting der Schweizer Behörden topf im April, jene tier FU itii
Mai l‘X ein, insgesamt also etwa acht Monate mcli der otliziellen
Ankündigung tier Fusion hit September 1997 Eine Ablehnung hätte itt
Rahntett der 1 U angefochten werden köntien.

Was che Folgen der ( enelituigutig für dcii Wirtschaftszweig insge—
samtit anlietrifit, waren the Ileohachtergeteilier Meinung. Fimtigc gitigeil
davon iris, tI;iß die orheft;iltlose Erteilung des geinen Lichtes ta Falle
on I‘IV/C&L eine jirweitere Itisinnen ausübeti werde.
Gemäß diesen Erwartungen wäre keitte tier »I3ig live« mit dcii lunte—
ren Plätzen zufrieden, so daß sich die Ktitweittratioiisspirale bald er
neut drehen und die ger;tde gewonnenen strategischen \oitede der
!‘tiQ scrtitigetti wurde. liii (kgensaiz dazu herrschte unter den Prni‘es—
siointl Sert ice Firins tier Fintlrrtek, daß die Reduktion der »l3ig Six« /tt

»I1ig IRe« the letzte große I‘ransaktion gewesen sein könnte, welche
die Wettbewerhsheliötdeti ztt tolerietett hetett waren, weil Htnl Untet—
nehmen eine Mindestzahl von international konkttrten,fäliigeti Anhie—
ein ti;trstel le. Diese Siclttweise erklärt den hastigen Versuch von

KPM(; tmd Ems! & H‘ztn,, gleichzeitig eine Fusion itt hincietett.
Die Zukunft wird zeigett. oh die »l1ig live« wirklich das letzte Sta—

tlitttij der Kntizentration unterden Prolessional Business Service Firms
sind.
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II. Inkrafttreten und geiliemsalllel Autiritt aiii Markt

Geiniil.i Plan iiiußtc der Zusammenschluß am 1 Juli l o)o)5• dein sog.

ItIleetive I)ate«. rechtskrii[tic werden, uneeijihr ein Jahr nach Beginn

der verraulichen Verhandlungen. Ab diesem 1 )atuin iiitißte die neue

Recht sstruk tur des Unternehmens (lLilt igkeii erlangen. und die beiden

Belegschaften \nIt /‘lt und (‘&L halten als ):inheii unter dem neuen

Finneiintiiien im Markt aufzutreten. Der Name I‘17ce11utcr/u,It.scL‘ou—

/‘crs s uide am 29. Mai 1 99 bekai in tgegehe n. nac Ii sorg Ui lt igen

Marktiecheiehen. bei denen auch externe Berater mitwirkten.

Obschon die Zeitspanne on einem Jahr bis zum Inkrafttreten hing

scheinen mac. . erlaitete die 1 inlialtung des ‘feriii ins große Ansti en—

gu ngen v m den l u so inspart nern, denn vom 1 i ifl rel] en der je tue‘ i II e—

w i Iligungen ni Mai bis zum I nkntlttreten blieben gerade anderthalb

Monate. Nur in dieser Periode k unten Daten unbescltrinkt ausge—

tauscht und jntegnitinnsarbciten ungehinderi oratigetrieben werden.

Das Ziel wurde erreicht und sogar teilweise übertrol len. Beispiels

weise wurden einige neue Au[tr;ige schon kurz vor dem »1 1Ycciive

Date< on gem i Nehten Teams bearbeitet. Die Zusam inen legu ng der 1k—

legsehalten ertolgte nach Aufgaben und Spezialisiertingsgehieten.

Ueiehi.eitig wurde die Personalpolitik harmonisiert und elite gemein

same Regelung Für Nettei nstellungen per 1 Juli l 99$ vothercitet

l:inigt‘ der dringlichstcn Aufgaben nach dem Inkrafitielen wautn

i>perationeller Natur, wie beispiels‘ cisc eine koordinierte Rechnungs—

stellung. Fragen dieser Art mußten unverzüglich gcregeh werden, wäh

etuI manche andere Au [gaben naturgetriil3 mehr Zeit beanspruchen.

Viel Zeitaui\vtnd und Energie verlangt itt solchen lillen die Verein—

heitl ichung von Arheitsvert ihren. Normen und Standards. 1 ines der

größeren Projekte der neuen Pw( -Organisation war z.B. die Schulung

von (tO.00() Wirt schattspriifern in einem netten gentei nsanien Rev

sionssystem. C ienieinsame Datenbanken für Kuntlenin torniationen und

1K ni jwledge Mantge ment waren für Jan wir 1 999 geplant. 1 i ne gen ici n—

same standardisierte 1 nlormatioiistechnologie — ciiisclil icßlicli der Ver

wendung von »Lnws Notes« — sollte per Juli 199‘) bereitstehen.

Der Neubegititt nach der Fusion

12. Vision und Strategie des Iusiimierten Unternehmens

Aus dciii fusionierten ttntetnchnieit soll der Vision on InC gciiiiß
eine »radikal andere« Prolessional Service Firin werden, eine echte
»B,eak—awav hrn, die den Konkurrenten weit voraus sl. »Wir wol

len uns in einer Reihe von Aspekten klar on unseren Konkurienteit

abhebeti, [)as heißt utiler atuleie,ii größer und profitabler zu sein aber
auch als Marktleacler und in der Wcrtschüplttng für den Kunden l3eson—
tieres leiste,i, so beschreibt ein internes Dt,ku,ncnt über Werte und
Ziele den angestrebten Au bruch zu neuen 1 Iorizontcn. Zusaminenhts—
send lautet das Ziel tier Vision: Schaffung einer der giißten l‘rotessio—
mtl Service 1 irms weltweit, welche iii der Lage ist, bestehenden und
künf ticcn lbp—Kundcmi k iniplexe Lüsungskon,ejne anzubieten.

In beztig aol die Integration der beiden Firmen ist das isioniire Ziel
die Unisctzu ig eines » Meige r ol 1 q ualsK<, bei dein ei ne echte Ibani—

Atinospliare und hervorragende Arbeitspliitze geschaltcn weiden.

( ti ii;itt I‘ iiiittiii

iii ‚er ‘‘elvIce 1 IIIL\ iiiiwc,

1iittiiiiiiiiiilci\J.iioi,Lie Kiinilcn

LiikiIc Ktiiitte,i
— t(lIIi(]II ii i[L[ ii [Ii(

1 j,h,jI,)a,,i‘ 2; 1ui,;dc,isci,,,i enhicrioig
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Die Strategie zur Bearbei lung des Marktes basiert auf der Dcii iii—
ion der Kutitlerisegineijic, iui die sieh das Gcscltiifi koiizentriereii

soll. Vor der Eusion ‘ar 11W relativ stark au! Bluechip—Gesellsehaiteu
ausgerichtet, waliiencl (‘&L auch dciii sog. »Middle Market«, d.h. den
mittleren Unternehmen, eine sehr hohe I‘riori ii einriiumte. (Reuters
Ne s Service) Offenbar versucht man nun mit tier gemeinsamen
Strategie zur Ktindensegnientierung (Abbildung 2) die beiden Ele—
inente bei )‘ir( flexibel niiteiiiander zu kombinieren. iinerseiis weist
die Strategie nanilich einen »Top—down«—Aspekt aLi, auseeheiid on
globalen ( ;mßkonzernen, die als Kunden anvisiert weiden. Anderer—
seils hai sie auch einen »llottom—up«—Aspeki. indem die I‘vnimide
von Segmenten auf dciii Markl der initiIeren Uniernehmen authaut.
l)a hier Gesellschaften iii der Expansionsphase mit hohem Wachs—
tumspoteniial zu hnden sind, bildet dieser Markt sozusagen das Re
servoir dr kün[iige Top—Kunden. I)as Ziel isi dabei. dcii als strate—
giscli wichtig delinierten Kunden jenen »seaniless global service«
und »quick md responsive service< anzubieten. von dem weiler oben
in Abschn itt 5 tl ie Rede war.

Aus der Kunclensegmentierung lassen sieh drei Dimensionen dr die
Gcschiittsstraiegie ableiten: Georaphie, Branche/Industrie und »sei—
vice Inies<‘, denn diese drei Aspekte eharakierisieren die Kundenkate—
goiien 11 Wmiln‘l, der (‘1 O von !‘ieC S‘rhn‘ciz, lbrmulierte diese dreidi—
imensionale Strategie wie folgt: »Wir führen unser Geschiifi nach »ser

vice lines« und betreuen unsere Kunden vor Or niii erstklassigem
liranelienwissen. « In Abbildung 3 sind diese drei Dimensionen darge—
sie lli.

1 )ie ilex ible iiiehrihche Ausricliiung der Strategie ermöglicht eben—
falls eine Kombination von »Top—down«— und »Botlom—up«—Manage—
timent. Der Fokus aul »service ines« und I3ranehen/lndusirien inipli—
z.ierl tendenziell eine zentralistische Führung nach gienzübemselireiten—
dcii Kriterien, insoiern Führung »von oben«. Diese globale Führung
mutiund von »service lines« und Wirtschahszweigen wird als Sclilüs—
seltmktor dr den künfimgen Unlernelimnensemlolg angesehen. Demge—
genüber verkörpert die geographische Dimension ein »Boilonm—u1n—
llenient, indenm sie lokale Plexihilitdi und 1 Iandlummgsspiclraum dr
Landesgesellscliimiten zuliif3t. Auf these Weise kann ciii ausgewogenes
Vcmhtaltnis zwischen globaler Koliiision Lind lokaler Annlssungsflihig—
ke i t anvisiert werden.

.S:mrc‘civ,)nm‘ 1)0,1,1 «(HiC!!

Das künh ige Mmnigcmneni hex% egt sich in einem Spannungsfeld zwi

schen dciii Postulat »Interation/Zentralismerung« — basierend auf »sei—

vice lines« und » llranchen/l ntiusirmcn« einerseils -- und dessen Gegen

pol »lokale Flexii,iliuiit/An1vmssungsljiliigkeit« basierend auf »Geogrit—

phie« — andererseils. 1 her immer \% eder eine Balance zu finden wird

voriLussiclltlich eine siiindige I-leritusknderung in den kommenden Jah

ren sein. Obschon diese l‘roblemd ik typisch isl für alle weltweit tatigen

U niernehmuen. si nil gerade l‘rofessional Xciv ice 1 irms besonders gelor—

dert, teils wegen ihrer 1 ntwick lung als löderalistische Netzwerke, aber

at ich wegen der zahl reic lien nationalen Vorsehri hcn ii nd Regel u ngen

auf ihrent Tiitigkeiisgebiet, besonders in tier Wirtschaftsprüfumig. Folg—

1 ich wird die ( ewichiung der drei straiegisclien Dimensionen auf hin—

gere Sicht ein Disktmssiomisthema bleiben, und von Zeit zu Zeit dürften

sich die ( ew ichte verschieben. Nach Ansicht von Beobaclilern könnte

sich tier Ikkus schon bald auf die lliiunclienexpertmse verlagern und die

gegenwiirtige 1 ‘rionsierung der »service Ii nes« ahschwiiehcn.

1 od List ri uni
Ilntnchen

‚‚111.

III‘!«

(III iii< ‚liii k iiii,,li
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Geographie
liii! cr1

»service lines«
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II. lulirtingsstruktiiren

L)ie Sftul.aur ‘.oii Aulsielitsoreaiieii und (ieseliiilislcitun,. (il. Abtiil—
dung 4) wurde bereits in der (hunclsiizereiiiharuiiz lestclegt. nil
dciii Ziel. die nische Uiitset,iiii der Strategie zu eiiiiojielien.

Auf globaler I:beiie wtnde ein teuer Aiilsiehlsr;iI (»Global Oer—
sight Hoard«) nil 42 Milelietlern gesehalleii. der sieh zu gleichen
[‚ei cii aus Früheren I‘W— und ( i L—Veiiretern zusaninieiiselzt. 1 jir die
orijeseheiie Uheiingsphase von drei Jahren vom Inknilttreten der
Fusion an wurden die Mitglieder aulgrund eines internen Selektions—
prozesses eoinint, wobei vermutlich die meisten iniler ihnen Inihere
Mitglieder von I‘Ws »(‘oinliiimtion Hoanl« und (‘ Es» IntermiiitioniLl
Boamd‘ sind. Nach Abschlufl der Ubereamiispliiise weiden die Mit
glieder des »Global Oveisiglit lkmamd» durch ciii Walilvemfilnen be—
slinhiiil.

1 )as neu geschaffene ‘Global I_.eatlersliip leamuc enmpimeht dein
Exekutiv—Komitee der obersien (iesehiilisleittnig Lind besielit ins
dein l‘riisitlenien (.Chairnian‘) 111111 dein (EO» s(n ieje drei Venie—
1cm der beiden Iusionspartner I‘IV Lnid (‘&L:
• (Holntl Sei ice 1_inc Leatler (!‘tl)
• ( lolial lnduslr\ Leader ( CL L)
• ( lolial (‘ieoiaphy 1_c;itler t( ‘tI_)
• ( lobiil ( )pei alions Leader 1/1V)
• ( lobal 1 luman Resotirees Leatler (CL)
• Global Risk Management I._ailer (PW)

I)ie sechs (lohal Leaders« uniersi(itzen den »Ch;nmnian« und den
»(‘ED<, iliien&l das »Global Leidershill icain« sei ierseiis die Füh—
rungsicailis der naiionalen Gesellscliiilien unterstützt. \\ iilimend der
dieiihrigeii Lihieiansphase sibl es anferdeaii Z\Wi ztisiitzliehe Kooiu
dinattuen 1 iniernamional Transiiinn lsadersL einen ku Europa und
einen dr die (ihrigen Kontinenme. die direki dem ‘Uhairimian. und dem

(‘1 D unieistel Ii sind.
I)ie ()rganisationsstruktur siehl zei Formen tier Lmsliedernng on

ehemaligen 111 und ( & L—( jesel Iselialien ins neue gemiiei nsanie Neu—
erk voi Sie kiinnen entweder als Mitglieder bemlieien (Meiiiher
I:uiiis,t t,tler sieh als sog. Netwcnk Ii ms« in einer loseien Form
asso/.IIemen. l)ie assozaerien ‘Neiork Fmr,iis« sind atiF:lobilem Ebene

durch einen eigenen Rat. dis‘Global Netw omk Cotmncl<, erireten.
Rechte und Pflichten on »Meniher lirms« und Neiu,rk Eirmns ge—
genüher den obersten Org;tnen ( ioverninee l:ndtv ) wie Namens—
itelite. Dienstleistungen der Daehoieanisition. Kosien erteilung etc.
sind in eimleill gesonderten \emInie. dciii sog. Aeeession Agieenient,
geregeli.

Siu ici r .
5,hicii;rics Firs

-y

itiili/tliiii 4 //iI,pi,ii.s.vti,mkmi,o:il,i,/c,sh,1 uni ‘(icr»rnii,u

Vom Inkritliuieten des Zusainniensehltisses am 1. mli IQQN an ist clk
oberste Führung wie lolgt zusaiiimiiengesetzt:
• N. ‚Wmn,n‘, der Irüheme l‘risideni des Lxekutiv—Koniiiees der inierni—

iionaien Organisation \ im (‘4L, ist für drei Jahre Prisideni 1 (‘haii—
man« t der neuen l);iehomizanisammon I‘rneiinurlu‘uo( v‘tiptrs hiici—
nitn‘nuI Litt, und dem Gltib;il O eisimIit BoartI‘c. Nach der clreijiih—
igen 1;bergangsphase tritt ‚V ‚lh‘mv zurück.

• ‚I,Sih!n‘, der 1 müheie Cl Xi ‘on /‘IV ist (‘1 Xi der / ‘n( ‘

Litt. tnid wiid nach dciii Rückti itt on ‚V. b‘m‘n‘ dessen Naelmiolger
als I‘iiisideni. Sonnt üht .1. Schin, nach (1er Ulierenispeiiode niili—
icimil lahmen die lioppelltinkuimin on Cliinriiiiin/(‘li() ans.

N»cc,t
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Edv//ei/in‘ imuh dein IiikiY,fhn‘!en der iuioii erden 11‘eihlw‘n lür die
lühruntspositioiieii ‘.oii Cli:iiini;in und (‘10 abgehalten. ZusitiIieh

dU ein elienialiger C&L—\ericier nun Mitglied des ‘‘( ltrhai Lead—
ersliip Teams« geviihlt. damit nach dein Riickuitt Voll N, 4hnne das
\erlialtnis Voll ex—PH— und ex—C&L—Minjiecierii in tliesein Ciii—

Illitiln LiliverWidert 4:4 bleibt, einselilieblieh dem (‘Ii;tirinait/(‘LO.
I)ies ist ein gutes Beispiel für die hohe Prioritiil, die dein ( leidige—
wicht der Krijite zur Verwirklieliune eines «Merger ol Equals« bei—
geiliesseit Vv rd.

1:115 i 011511 111 geil ie 111
1

14. Gb diitl e As pek te

/1. / IliII‘liI(IlI())i(i/(‘N l‘,‘aje‘knlniller4t‘,ln‘n;

12111 die Unrnlie und Linsielierlieit. die Fnsionspliine vernisaulien, so—
\kohI Imeniniern wie auieli extern bei den Ktiiideii auf ein Miiiiinuin
ZLI wdutieren, nuß eine solche. Tilinsaktion speditiv und eIfii.ienl ah—
gewickelt werden. Daher ist eule Ieisitiiigsbihige Orgaiiisatioii eiiui—
derlieh Au! der Seite voii PW Ilesland eine wertvolle PI:uitfliiin in
Foriii des »Combinatioii lloutii<, cleiii zentiuilen Oigaii. tIis oh Zuge
(lei VeIemIieiIieIiLITlg tier iniernatioiialeii Organisation geseliatlen
soitlen \al (Abschnitt 1 neilerohen). I)ie siiiker iöderalistiscIi strtik—
lurierte (‘Lt L delegierte die erionlerlielien Kompetenzen einem 91cM—
cli zu iIesent Zweck geseli;illeiien xLe;mdersliqi ‘team‘. uni die 1 land—
Iungshilimgkei ii dieser außerordentlichen .Situutiion zu emliiiliemi.

In eI1cI Zusammenarbeit ici den diese beiden Gieiiiieii eine Viel—
fall ‘ on Arbeitsgruppen. die ihnen z.T. di meki unterstanden und z.T.
durch sogenannte »Oversighi und Leadership ‘Feaiiis« hit uilihell in Ver—
hi ndtmng waren. Ahbi Idung 5 gibt these i eehi komplexe 1 tojekiorga—
nisatioii wiedeL

Direki invol viert waren die obersten Gmeiiimen hei den i‘mojektgnmp—
pen Internationale Netzwerkstiuktur, F[ihruiigsoiganisation (Goveiu

mianee«), Globale Strategie miii »Merger Ii msd«. Die Aulgabe tier
l‘rojektttnppe xMerger I‘roposal« wardie Eorinulierung des oitizielleii
Itisiiinstiiseliluiges /Ldlumnden der I‘arinei. welcher als (Jnnidlace lur
die Alisiimmiitmiig diente.

Ai‘i‘iIi/,,,i .1: Irin i‘u#ioImnlt‘ I‘i?/‘k;IimciJmi::cincrrr

/ 4.1 Rie hihinen

‚\tmh‘ iitern;itionaiei 1 1)ene galten iii d;ms l‘rojektllhallageinenl unil dcii
hitegraiionsprozeß he folgeimden Regeln mis wichtigste Leitpl;Ilhkemi:
• l‘rioiltiiten setzen nach dciii »Valume—Lmd(ied«—Kriteriuiii ihr Kunden.

Personal und alle anderen von der I‘usion Betrotenen (20/50—Regel,
dii. nut wenig Aufwand viel erreichen).

• Ressourcen ei] zient veiwentleit, d.h. geniiiß den »Valtme—added«—
1 ‘rknii iten.

• Die Liliigsten Leute beider Finnen durch faire Selekimonsprozesse
mir Lühirungsiunktionen einsetzen.
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konlintiierlicli und etliiient nach inien tind außen koiiiiiiunizieren
und alil neuen 1 niee arbeiten.

Die letztgenannte Richtlinie. ‘‘alil lehen Image arbeiten«. ‚.vurtle unter
I1eizug ‚.on e,steinen Bcraierii durch eine geziehe Werhekanipanie iii
dci‘ Utietitlichkeit unterstüiz,I.

/4.3 hiit‘ertuioiisphnseii

Abbi ldu ig 6 gibt einen Überblick über die vier I‘hasen des Integra—
tionsprozesses. die gleichzeitig l‘Ianungsphasen iii I‘iojektnianage—
tiieiit ents1n‘,ichien.

iIIzi.!.:..:I:l1z:flici:zfs:!csi.

‚tI,!,iItI,t,;t,‘ 0: !)o‘ ‘it‘‘ InI‘t,‘luI;on.gliti «‘II

l ntegrationsplanung Phase 1
Diese 1 ‘hase tun! abt den Auftakt mit den ve rtrau Ii chei i Ve rhand 1 u ngen
iiberdie Absunimung der I‘aittier bis zur Bewilligung durch die Behör
den. dli. bis zu dem Zeitpunkt. wo der Abwicklung der ‘Fransaktion
nichts mehr im Wege siand.
Nachdem N. ‚Woon‘ und ./. Suhil? die l usionsiespi•iche pe‘sönl ich ein
geleitet h itlen, nah nien an den we i Ide n Verhandlungen d: is» Comhi na
tion l3oanI« ‘.on 111V und das »International lloard‘ von C&L teil. In
diesem eneen Kreis auf höchster Verantwortungsstu fe wurde die
( ;nindsatzvereinharung ( aAgreetiient in l‘rinciple« ) ausgearbeitet. Bis
zu deren Uiitei‘zeichnung anden die Ereignisse Iiauptsiichlichi auf in
ternat ioniler l tbene statt. 1 rst mit der ol [iziellen Ankündigung der

Transaktinii im September lO‘)7 kamen die Akti‘.itHteii auch aLil natio

naler 1 bene hut dciii ‘.Mergcr Proposal‘. der \‘c,rhereiiung der l‘artner—
Abst in ttmi n. der »l3earbeii 0W « der \Vettbew ei‘bslieluirden und dem
gesamten l‘iojektnianigement in Schwung.

• lntegi‘ai ionsiilanung l‘hase 2
Iii dieser /.weiten Phase konnte schließlich olhen uni! ohne Einschhin—
kungeti an iler Vorbereitung des Zusammenschlusses gearbeitet wer‘—
den. 1 )ie Zeitspanne ‚.;tr aber kurz. Die Phase 2 dauerte lediglich vorn
l‘:iiut‘e[ftn der letzten behördlichen Genehmigung im Mai lO)8 bis
v.uni Inkrafttreten am 1. Juli 1

• Umsetzung »Erste 100 Tage«
In dcii ersten 100 ‘fligen nach ((elli sog. »Elt‘ecti‘.e Date« war (las
litipizieL den Kunden wie auch den eigenen Organisaimi,nsnimtg)ie—

dem die Leistnngsflihigkeit der neuen OrgailisaLion ‚.or Augen zu ilih—
ren, Erstni;mls triten die beiden Fnsinnsparnicr getileinsinil mii Markt

inner dem neuen Namen I‘nct‘n‘ute‘iiioin‘t‘(m‘pt‘rs‘iui und die Teams
w tii‘deii duichmiselut.

• LJi,isetztnig 1 rste Jaln«
I)as erste Jahr ist Teil einer Uhergangs1,hase, deien niaxnnale Dauer

auf th-ei Jahre festgelegt ist, beginnend nut tleii i»Ehieelive I)ate«. ‘Ziel
ist es, dcii lntegrationsjirozeß ‚.enn möglich sogar schon Irfihuer zu ‚.oII—
enden. Neben strategischen Atite;ihen stehen im ersten Jahr I,esnnders

‚. iele driiglichue liiijileiuentierungsaul‘gahien operitinmueller Natur mi,
vom gellieinsaiuuen I‘ersomialwesen ton! euler emheitlielien I3uchhal—

ttmng bis hitu zur Koordination (1er lnlörmationstechruologie.

1 5. l‘iojek‘tiuiaiuagenietit att 1‘ L;nutieseliene: Beispiel Schweiz

/5. / %f)I‘L‘C.t‘/ll(‘/IU‘ i,,id ‘1i(H‘kl/)f‘diIlt!ltIl,‘t‘lI

In der Schweiz war die Uindesgesehlsclua[t .S‘TG—Ctn‘pt‘i‘s* Lvhnuu/ die
zweitgotßte I‘rot‘essional Sei‘. ice I“n‘ni mit 1 loiuii‘ai‘einnaliinen on 5Er
.21 Millionen. getolgt von Rt‘i‘ivit/s‘c‘ Prh‘t‘ Ihffi‘i‘/lo/Ist‘. Der Maikt—
le;itler in ((er Schweiz warAing L‘nz.vi d )utng litt SIr .176 Millionen.
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Die C&LSrhsi‘ei: war Eitehnis eines Spin-oI‘i‘ini ßaiikensektoi‘. \\ie

die illeisleil Schweizer \\ r&scilaitspriilciilcsiirineli. Tabelle 3 Iiißl den

\\‘cnicui kurz zclsalnilleil. Doch erst ilLicLi ([er enci U Iu reit LoItsuiis&
50111 ßailkensvsiein (iLilell einen Mauacemeiii—Ihiyt)ut 51) Jahre spiler

en ickeiie die Firma s iklich Dynaiiiik. i)ic keehtskiriii wir eine

AU. doch wurde die Fiiiua so weit us mülieh 55 ic eine Purtnerseh;iic

rre[Lihrt. Dciii Exekutiv—Komitee stand zur Zeit tier Fusion L. Flut!? vor,
tier uleiclizei 1w M kl cci cies (‘& L lilt(‘i7lfl!U)!l(ll flunnnl 011(1 des ( ‘& L
Lt,ru1,t‘unu IJmm/ war. [)as L ‘ekutiv—Koiiiilee umkißle iuußcrdeiii die
sechs Ilereielisleiter tier Schweizer (‘&L. weiche die Rerioneit, 1 )is i—
sioilefl Lind Etink:ioncn tier M;ulrixorciii:‘.ition repri—.eniuerien. oh in
nieliiliciier Komhinalioii. Einer tier Bercichslei er ssar beispielsweise
zLislilidi1 lirtlic‘ i‘eriuii >‘,iirieIi—(‘iitii z\eci,liiiliilc Serviees (Division)

und Inleintl hnanee & Aectiuntjii, (Euiik(ioii). I:ises;tiiit unterhielt
die Sclmei,‘.er (‘&L—Owanisation 15 Gesehii[tsstelieii.

I)niii in Krcii2i,is

der SjG .5 i-/nirs •Icii / tn, I*.r //irlui/f iiircii

.5 ‚/tit,1 )lmik i‘fl/Pi ii}(i‘

H{; iSLId ‚L‘‘.i,/iLcIiC‘, Mic‘[ii‘i] ‚un t5I litt itftIit‘fl?‘i! Oh,
gi‘iiiideii t,‘l, ((ku iiitti ‚SlOt,ii 1 ‘itt, i \‚rii,i‘t iii 1.1.

iOtui/‘i1 \iiti i iii, 1 .tl ttrI:iIIi‘ dt.‘ tJii,ihiiijitctgdcii tier Re;.‘
schulen. r )d.5/? ‚tu., i ‚ii; i(l1 i‘:,itiicr miii Akdu,i,,uuc s, j k..,ilu inkl
tVIut i\,,[[ liLie: di,t[StLLI‘,Sl./LIt ‘ii,,; ii‘,;

‚ii ‘ii tu .iteSci it;;:.:Ni .‘.u, er. :;i,,:p

1.‘!.

\‚:p.i,-tii,!.,‘‘:nu !. -Stur. ‘z /(‚ (&t 1!

Für ‚. ‘ . ii u‘:, i ‚‘‘1. ‘/ lt7.
‘.‘..ls ‚iii

55,1.1. . ‚tu ri:. i,i .1.

iii; /‚u.uuuuitcii,;cu: i ‘,(1 (.5!. .a; mii

L

______

. .-!F‘L J‘* ejit.•I/. :Jt* ——

I,uh,lh‘ 3. III,‘ E,iiiiiu/.),u,.: hut (‘unupe‘u.s a LvInumul ‚ii lii Schaut:

Den11ecnUber linie che Schweizer LlI]des1eseliseilait tier I‘W,
Ruu‘ivtnivsc Pijic‘ W(uI(I1O!ISC. iii (ieseiiauisptiir tPUi/1)7 1 Ionoi‘n—
einnahiiieii on 5Er 20.1 Millionen tind eine Beiegsehail \OIi 1N4 Per—
SOiiCii, 111.0 KopF urden somit 51± 204.000 erss ntsehauteu.

i)ic lihi‘tnsorraiiisiui bestand aus einem Sküpii1en Veiwahrnic.N—

iii. dci zcwieieh eschiiisIeitunssiunktioiicn iniiehiLle. Sehen dem

Vni‘sitieiitien gehtirien dein VeIsv;titdnigsrat de drei Iaehhcieichsleitcr
und tier Verantwortliche liiro)perilionen an. L 114‘iiu‘l;tis Verwaltungs—
ilts1lrtsidenli wir gleichzeitig Miuu[icd des st!S/Luiuipaii C‘omhuiiuiim
Hoani. Iiiscsiini tinleihieh I‘W in ciei‘ Schweiz El (icschiiiissielle,n.

Unter dcii Kunden der beiden I“usionspaitner .510 —(‘I_ und Reu‘i—
wüst,‘ I‘rhu‘ Wu!erhoutsc‘ wuen mehrere iiiulti ialionaie Großkonzerne
nut Silz in tier Schweiz. Andererseits bildeten Unlernehinen mittierer
(iüße cm wichtiges Maikiseginent in IJhici‘einsliniiiiuin nil der wii‘i—
schaithehen Slnikiur tier Schweiz, weiche vor allem durch kleine und
niitticic Linuernelinien ge1iiugi ist. Diese weniger inlernauitnialeii Kun—
den heohaciilcieii the pi.inie l‘usioii o ciii;:ir liii /airiickiaituiic. cia
sie hei(neiilcteiL ‚(in tier l‘n( tis der ncticli Nunniie:‘ l iLil dciii Welt—
niarkl klulillic 115 ‘‘kieinc lische hehanclcil zu werden. Außei‘ticni zie
hen tEcse iokii u‘geiichicten Kunden in tier Kegel ßei‘uicr ‚t,‘, die mit
den Schweizer Vei‘iiiiiuissen und (iciifltucenheiicn cn veu•li•aui sind.
Die Aussicht uni inteinuiioii;de Ciuisultanis \Sai‘ ins dci‘ I‘crspekiie
dieser Ktintischah kein l‘his.

in tier Zwischen,eii scheinen sich these Betleiiken aber uelegi zu
haben, zumal die SchweizL‘rOrganis;ition tier neuen /‘ui‘Cdcni Scliwei—
zer M;iuktsegmeiit der niittieien Unternehmen weilerhin hohe Pi‘ioriliil
einhiunien will. Zudem ss neu Personaiweclisei nach cieni Zusammen—
schluß ilegienzt, stu daß eine gewisse Konlinuiuiit der Heziehuiieen ge—
wahn sein sohle.

1,5.2 Di,‘ S/ Pn,j,ktw,uiisalhnu

Nacht tier erlieuiichen Nichriehl mi 1. lX‘‘. I‘))X. daß eine :ro[e
Mehrheit son Partnern tier Fusion zuwestilnhuil lilie. wuude ascii der
Si;ni der Schweizer I‘rojekini‘Lanisation zur 19;iiiung und Uniseizung
mi L;nniesebene eineleiic‘i (Ahiiiiciung 7). I)er tiihzieiie» Kiek—o[.
[anti im 6. Januar 19‘)‘) sI:iit.

Die Schweizer i‘roekiorganisation halle eine DoppelFunktion: Sie
nldißie eine erit)igitiehe und pluniniißige Umsetzung des integrihions—
prozesses rzewiihi‘ieisteii uid tibeidies die Schweizer Planung und im—
pienicnhiL‘I‘LIn1 mit der globalen Sli‘ateuie cnid PiojektorgIlusItion ko—
olIhilierell. Alle Teaiiis. c inseliließlich dciii Sleuertuigsktnniiec und
den St.‘.hen nr I‘i‘oueklniInarLemenl und Kt,nimnnikacion. waren streng
pai‘iliilisch nnl Veilreteril dcrS7(—CSL tmd der Rci‘ivuu.v,vc‘ /‘lYbeselzl.
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In den w ein g sie n 1 ‘linse ii uni f il3te das 5 eueru ngskotn i tee nsgesaru 1
10 und die Arheitsetippen 4—6 Mitglieder.

Communication/Msi‘ng

sc‘»c&\andraarlcI%Zi

-. — — »•JIT

—

- -z

Allen Arbeitseruppen gemeinsam aren folgende [iauplaufaben
zir Abv ieklting der ininsaktion:
• 7iele des Zusi.intrueiischlusses deliiiieren (Soll—Zustand)
• Ist -Amilyse
• Nlaßnahnen und erlorderliche Ressourcen planen
• Monatl ehe Ilerichterstattuiig

Die Arbeitsgruppen lür die »service Ii ws« ( Assurance/l3 Lisi ness Advi—
sory Services. fax and l.egal Services. Financial Advisoiy Services
und Management (‘onsulliiig Ser ices) hatten iußenleni die Aufgabe.
die Produkte und I)ieiistleistungen lür den Schweizer Markt zu harillo—
nisieien, die Zielkunden in ihrem Verant\korllichkeitshereieh zu
nieren tuitl alle \%eitewn erk,iderlichen Maßnahmen festzulegen, von
der Organisation Lind der personellen Zusammensetzung der ‘Icains bis
hin zur Solt ire usw.

I)ie Task lorce >‘Middle Market« hatte (mit Rücksicht auf die globa
le Strategie) die lokalen Cliarakieri st ku dieses Marktsegmentes zu dc—
inieleil und ein Mtiiketingkonzept zu entwickeln. 1-dr Grol.— oder sog.

»To1, tien—Kunden war die Arbeitsgruppe »Client Relations« zustiiu—
dig, welche auch heikle 1 il le zu behandeln hatte, beispielsweise Kun
den. die möglicher-weise nach der 1 usion zu Konkurrenten Liberwcch—
seIn könnten. Die übrigen Arbeitsgruppen konzentrierten sich auf in
terne Aufgaben (Operations).

1 )as StcLIeiungskoini tee übte die Au sicht (i her die 1 ‘mjektgruppen
und die von ihnen lestelegien Ziele Luld Maßnahmen aus. Es wurde
dabei von den beiden Stabssiellen I‘roektntanagement und Kommuni
kation unterstützt, welche für die Optimierung der Zusammenarbeit
beider Fusionspartner in der l‘roektoiganisation bzw. dr die Client—
lichkeitsarbeit zuständig waren.

Die Richtlinien des Schweizer I‘rojektnninagements, die sich in der
I‘iaxis ils wichtig erwiesen, waren die lolgenden:
• Die Augen am Mai-kl halten, da sonsl die Gefahr besteht, Kunden zu

verlieren
• »Leadership« zeigen: I‘olitisierung vermeiden
• solhrt mit der Integration starten, statt iulschicben
• Geschwindigkeit geht vor 1 ‘erlektion
• )ositi\ bleiben, wenn nicht immer alles unter Kontrolle ist
• Slakeholtler inlbrmieii halten
• sich der Frage »was passiert mit mir!« stellen
• Veränderungen als Chance verstehen
• das Syrnlrorn »wir bei C&L« oder »‘vir bei I‘lV« vermeiden.

Abbildung 7 illustriert nebenbei, wie die internationale Koordination
cl ie Ven endung der eng Ii sc he n 5 pmache auc Ii ii f Landesebene zur
Selbstverständlichkeit nicht, da deutschsprachige Unterlagen nur
MehraLm and und DoppelspLni gkeiten bedeuten würden.

/ 5.3 1 Irre; usfi ‚der, ing in

• Wettlieweibskonimission
1 )ie Hew ii 1 igung der Schweizer Wettbeweibskommission \ ar der k ii—
tischstc Meilenstein. Die Tiansaktion bedeutete dr die Schweizer Be
hörde einen Sonderfall, denn einen Zusammenschluß dieser Art hatte

(;kbiITraniI>-n M‘iiagcrucril

•;;

!IAd!.,yS..CFA»

Mlii‘ M,ik
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L

— I.ii.I

AIi/iiltJiu,e 7: I‘,vjikioieiri;ixi;fiin .SiIoiii
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es noch nie gegeben. Es uaien (label kaum Statistiken und Analysen
eriugl,ai_ sondern die Daten nitißtcn erst allllantl ‘toll Itlilehtlneell hei

Kunden und Konkuri-enteii eruier werden.
/11 anti (‘S L waren sieh tlci ( halleen tuid ( eßihien dieses l‘ovzede—

re hewul3t und pluuiten daher sorebiltig ihre Teilnahme aii I‘ii‘zeß so—
wie iliie Kontakte mit tier Koniiiiissioiu. Eine externe PR—Firnia wurde
für die ()Ilentlichkeitsarbeit engagiert und iikte auch bei der Vorhe—
reutung mut Abwicklune des l1ewilliguneserEthmns mii, Dir Rephi—
sentanten von 11W und (‘FU? in den Medien und bei den 1 learinus der
Wertheerftskonmlnissiomi ‚t urden ;e\cds inh Ar‘guinent:rrieri und Re!—
lenspielen auf die Anlässe vombeieitet. Alle externen Koinhmlunikatio—
nen wti den VOll den l‘R—l xperten koordiniert.

Die Kernfrage war der Marktanteil im Wiitsehaflsprtii‘unssecsehält.
in welchem die Ktmadschalt mehrheitlich atis Banken und Veisiehe—
rtingsesellseliimiten hesieht. Bei \ollzug tier Fusion sollte tier Anteil

‘II) l‘royent nicht ühersmerceii. Liii Vergleich iiit der FU zeigt. daß die
Behiiiden wich dort voll einer inolimziellea Lirinte von 40—51) l‘rtizent
zur (enehiniguag einer Fusion itisgeliell. Znsi[t/licli mußte nach

Schweizer VorsehriIt weiterhm ein effizienter Wettbewerb ge\4iihrlei—
stet sein.

Ati 1 g ru nil tier Abk liii ii nuen kam die Schweizer Weltbewerbsbehiirde
zum Schluß. daß beide Bedingungen erliilll ‚t‘taren. Was die l liizienz
des \Netthewerhe lkiiißt. wukle die Er(üllumig mis gegeben beimelimet.
weil weiteiliiml 3—4 Bewerber [jr jedes betletitende Re‘t isnllsiiltiidal

vorlimilden sind. Damit halte das Schweizer l‘rojektmanagemnenm eine
w iclttige 1 I(iide genomillen.

Tmsk 1 orees
Das nationale ‘Ii jektinanagenient wurde durch die Wimrlefrist bis zur
Bewilligung der Wemthewerbsbehörden im11 April ENS stark er—
schwert. Ism—Soll—Analysen und andere gängige Fntsciieidungshilleii
wie SWOLAnalysen ( »Strengths. Weaknesscs, Opportunities, and
Thieats«) mußten von den Fusionspartnern getrenllt angestellt wer—
dcii, da tier Austausch ‚ton Daten noch untersagt war. Die Planung
mußte deshalb von Illermlatiollileil Vorgaben sowie Schätzungen tmd
1 ivpothesen atisgehen. So w umde das )Mmriageiiieni ‚toll Uneewif—
heit« Lii die i‘iojcktomeailisatioil und alle lieleiligten zu euler l‘iuhe
und 1 leiausforderung. in praktischer ‚t‘t ie auch emotionaler 1 linsicht.

Kolllilltinikatit
Im Riiekhlick auf den Prozeß haben manche l3eobaclller lesrgcslellt.

daß Kunden irnd Mitarbeiter nebst pcmsollliclien Sorgen und Inteies—

sen in erster Linie dem neuen Namen der Firma und dem Oii des neu—
cii 1 laupisitzes IleacIltulIg schenkten. Diese beiden 1 ntsehc ide schei

nen von größerer Bedeutung und symbol seher Kraft zu sein, als all—

gemein angenommen. Leider ist es jedoch oft nicht möglich, dem
verständlichen Wunsch nach Klarheit iii diesen Fragen rasch nachzu—

kollinlen.
Bei dci Nimenslndung iall es den Entscheid auf inlern;mlioilaier

Ebene ibzuwarten. wo externe 1 .xacrteml anhand Von M:mrktsmudien

über »Naiiic‘ Recognition«. «Bialhhing‘‘ usw Entscheidungsgrtmdla—
geil aulilercitetell. Der rallze Prozeß beanspruchte mehr ZelL als ciw ar—

IcI. so dmß der neue Name /‘ncemm(ue,iunlsiQuo/‘(‘,s erst am 21). Mai
jm)m)5 bekanntgegeben wurde stall wie tmrspriirlglich ‘torgeselleil zu 1k—
gnimi des Jahres.

Abschließende Überlegungen

16. Charakteristika von Fusionen bei l‘roi‘essional Service Firms

Anhand des 1dlheis;iie)s ‘tun I‘iJeimwer/umuxc‘Qn‘perv sielir such die

Frage, weiche Nlerkniile für Fusionen bei I‘roicssion,il Sei‘t ice 1 irins

t‘tpiscll sind und welche Unterschiede sich im vergleich ztr Industrie—

konzernen daraus ergeben. bzw. zu Diensi lekt ungsuncernellllmeml. die

nichi prtnerschaitheh smruktoriert sind. Das I‘riiiektmanmgeinent us

oIebes — ‚.11 the T;isk Force—Orginisation i‘der die Sequenz von der

Ankündigung bis zinn Inkralitmeten — ist oßcnsichtlicli weitgehend
ic1 emil i seit.

\‘bn diesen l‘armllelen abgesehen gibt es jedoch ei ne Reihe erhebli
cher Dmllcrenzen, welche Ilauptsäclmlich nut der partnerschaftlichen
Struktur tier Wirtschaltsprüiungs— und l3erattrngsgesellschalmen zusam—
mimenhiingcn. Im Abschnitt tiber die Ahstimnitrmig tier Partner (vgl. Ab
schnitt ‘)) wtirde ein besonders atigenllilliger Unterschied bereits ange—
sprmichen. aul dcii wir 111er in einem weiteren Kontext noch einmal ztr—

rUck k 011111 ie ii.
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• Partner als Eigentümer und als Trielikrill des Unternehmens
Daß Partner und nicht Manacer (d.h. Verteter tier Kapitaieigenliinier)
die Dynamik des Prozesses hestiiiiineii. ist nach wie or ein wichtiger
hintiLiBiaktor. selbst wenn duicli ()ptions— und Aktienpakete im Be
sitz des i‘op—Maiiagement die Geiensiitze unscharf werden. Es ist
kaum anders denkbar. als daß der künftige Uriteineliorenserlulg hei
Partnern noch ieI stnker ins Gewicht fillt als bei Managern, da Ge
winne nicht in Form von Dividenden itisgeseliüttet weiden, sondern
den Partnern in die [asche ließen. Die Verteilung erlolgt dabei iii der

Regel gemiiß einer Reihe gewiehteter Kriterien, nishesorideie der Ver
antwortung bzw. I‘osition tiiid der persönlichen [eistung. Auf jeden
[all sind die i.inkoiiinien der l‘artner tiiii so liöhei. je giiißei tut, ue—
nieiiisanien /.u eiieileiiden Uberseii(isse sind. [)enientspreeiieiid ra
ben interne Debatten über Fusionen eine dnekiere Reie in? für einen
‘ici größeren Kreis von l‘e,sonen. als dies bei industriekonzernen tier

• Be\kertiing ‘ on tisionswilligen Uniernehiiien
Da keine floisend;ueii vorliandeii sind und sieh das Anlagevcriniieen
praktisch auf Liegenschaften beselininki. verkigert sieh die Bewertuae
auf andere Faktoren. in ersier Linie branelienspezil sehe Kennzahlen
wie z.B. 1 Ionor;ireinnahinen pro Partner. Eine große Rolle spielt zei—
tens die Evaluation irniiiaierieller Werte. insbesondere tier lirmenn{ime
(»Name Reecicnition.i. Ktmndenporttolio und F:ihigkeitspoientutle
(»(onipelenees« ). \on zunehmender Bedeuttmg ist drittens die Bewer
tung finanzieller Risiken Lmd Verpiliehttmmicen (»(‘oiiiingeneies). Ge
nerell ist die Unternehinensbewer ung bei Dienstleisiuirgsi irnien dieser
Ar komplexer und seins ermeer als bei Indusiriekonzerrien.

\\is !‘IV und C&L anbetiilli. kamen diese ottenbar schon mi Au—
langsstadtmmn tier Verhamiulltmngen zturii 1 .uitseiieitl. daß beide Itisions—
partner den Zusammenschluß als gleichwertig antieieii sollten, d.h. als
»Merger of Etluals« . und infolgedessen auch keine ‘Zahluneen zu lei
sten waren. Damit war das l‘roblem der Beertung litilizeitig aus dciii
Wege gemiitmmt. t)er Lmnstand. (laß l‘artnerselnifisanteile nicht gelian—
tick werden. stimmte die Verhiandltingspaitmier wohl auch kouiipnuiiiß—
lereitem. Andere ( esiehitsptnikte. wie die Wegbereitung tier I‘artmrer;ib—
stiilimiitnlg und eine kooperative Integration. mögen (las ihre zum Im—
schluß beigetragen haben.

liii Diskussionsihienia unter I‘artuiern ni Zimsamiuiienliang mit dein
r‘jnt,.en einer Etmsmoii war die [rage. oh mwum sieh mit eineiii iilimilielien
Unternehmen zusuirnienseliließemi sollte oder im Gegenteil mit eurem
nideis gelagerten, wo sieht aus tier Koinliniatiuni ileuntice Synereien

eigeben könnten. »Wiruin mehr wut selben.‘« fragten sieh niinelie.
Der Entscheid fiel aber zugunsten eines alumliehen Unmemnehiniemis atis
wo die Risiken bei der Integration der Eirnrenkultoieii leichter ibzti—
sehitzen waren. Ein weiteues Argunieirt w:im. daß die luisionierte tuitl
guol.ere Organisation ihierseius eine gute l‘lattltrini jir .loint Veiimtnes.

Allianzen und Aktutnsitioneui bietet. (Ihe Merger, (L Gni/i/n?uu,—
‚ihn. 2()L). 1

\\eriiger l,nmltsstimtgeii tmmid \%eniger tcisieiisenktniceii ils ici lntlui—
striekomi,‘.e:nen

Ans einer Reihe \on Gründen sind hei !‘ii(‘ keine niet nur wenige Eni—
l;issu:igen in eiwi:ien. iii Gegensatz ztr dcii sunist nblieliir l‘eroiiahia—
Iionalisiertmgen bei Fusionen. Sowohl I‘ll als nich ( ‘uI. expuitlieie!i
in \inselitttspriiitnieseestiiiitt nut euler Rate von 5—It) Prozent und
bei dcii llt‘uaiimngstitigkeiten nur 30—1() Prozent. Atibertlein ergiiii‘eii
sieh die beiden Firmen geociaphuseh relati gut. di !‘Voi allein in dcii
USA. S[idost—Asien und Liieiiinnerika stark ist. (‘U!. tliiiir in Etnopa
tvor illeni in I)etitsehlanuI tnitl den Niecte:linden) si‘w ie in lapair.

Andererseits ist aber auch da‘ I‘oienti;il tür kcisrensenktingen we—
sentlielt beseltiankter rls bei [usionen in lndtrstriesektor. ztnirul
Dienstleisttmngsunterireliien generell wenig uii;rreielle Ressourcen be—
notigeir. Ant euntriighehisten sind die Ersparnisse watuselieinhieli heini
gtniemsnuen Einkauf on [DV. bei der raiinnelleueo Ausnützung on
lioniobilien tnid hei tier genieinsanien Eirtwickltnig son neuen I)icnst—
leisttnigen. z.b. in Zusanoiie:iiiing mit Sc,ttw:nekosten. Daneben sind
gew isse Kosten urteile bei den Reisespesen zu erst arten, weiche hei
i‘roiessioit;tl Service Firnis nicht tinieihebliehr sind.

Eührtmng und Meintnigsbiltiwig in einer l‘irtnei-seli:itt
Der Umstand, daß im l)iensnleisttmgssektnr‘konipetent‘ tnitl niotis lene
Kader di. wichtigste Betriebskapital sind, verleiht [ragen dt. Rihi—
itnigsstils tnid tier niteriren Kciiiununikition besonderes Gewicht. Du—
ier.mtleieni st wichtig, daß 5t itzemikritte irrt Verliufeiitei Etisiomt neht
seiwisichert weiden uitd abspiinen.
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Der Iiaiipiunierschieti hei.iiglieh des HiiirnngsiiIs zwischen einem

Niereer ini I‘iolcssional Ser ice iiriiis uni] emeni Meieei Wn ;iiiiiei‘en

Sa,iiieiiieii beet wahrscheinlich iii tier Aiindil Personeii, die iiii Enl—

scheiduiigspri.e13 teiiileiliilei). IiIIs virkIicIi ciii (frol.UeiI der i‘aiiiier
Liilterileiillleriunktkinen :iiisiiht und aklix an stiateeisehen Piozessen

teilniiiiiiii, sind itntscheiduneeii wesentlich breiter ahgest(itii (S700

Ririner bei I‘ii‘C). Die Realitiit sieht aber ielleieht etwas atitiers aus.

cht min von tier Anzahl der Personeii alls. (he am »Agreeimient in

I‘rineiplcc hr die iiision wn 11W und (11L nutgewiiki llilwn. er—
scheint hi‘. Maehiienirtiin des Unternehmens (Iroi, tier p;nmncrseh;iit—

lielieii Oreailis;nioii) klem tind e\kILisi\. oitilIeni was himi‘eiieiduiieen

imil ‚ on globaler Bedeutung inheiriht.

Dennoch bleibt tlurcli die Abstimmung (ici Ikniiwr ciii dernokrati—
scht,s Elenient erhalten. ungeachtet iie: LxkItiivitat tier iiiteImitiiinilen
Eine. l)as AbstilniiiLnlesveilaliien biiiiet aiitieieiseits einen twISsefl

/eithetiaii nil sieh, bis Veiiiaiidlungeu oder Beschlüsse tier i,iite »Rt—

tilizieri‘ sind, Dies erlangsaini dc Abwiekituig einer grüi.eren irins—
aktion nt Vergleich zu anderen Konzernen. wo Gesehiitisleitung und

Verwaltiinesrat über alle nötigen Kompetenzen verlügen.

Üherg tngsi‘ege lungen
Vereinh;iruiiceii, die iKonilikipoiential ibbitmen tiimti JnzutriedL‘nheit
hei I‘innern und Mitzitiwii_‘ni \eriiiIRieIii. sun] w,ciili,je interne Maß—
naimiiieii. tun die Lusti numting tier Partner und den Integiilioiisiio/el.I

inseesanhl zu erleichtern. 11V und (‘&L einigten sieh olienivir schon ni

dci Ur[intisalzvereinhiiiuiu! vorn September 1 0Q7 auf eine Reihe sol

cher lbeiealuLsklauseln. die Eraeen bettelTen wie z.B. die Vertedong
von iuhtuiius1iosiiinen. die (ew innerwenduiig. die 1 IiltOiit! Ijir (ie—

schabe vor der iusion, die lieiiaiitlliinu der l‘ensionskassen tnid auge—
nein den Schutz der Interessen der Partner. Ohne solche l.Jhemewiesre—

gelungen wiire die Abwicklung der i‘;insakiion kauiii möglich gewe—

Seil.

• )fle n iii ehkei tsamte ii
Die OUenthchkeitsarheit isi das Gegenstiick der internen Meinuiigsliil—

tiuiie und Kouiinunikation. Als I‘artitersclialteti haben i‘niiessioinil
eL i iritis in der Regel eher besclii‘nikte Eriiihruiig iii thesein Be

reich. 111V und (tiL pulilzienen zwar freiwillig Gcschif sbciicliie. he—
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trieben Public Relations in tlcim Medien uml ia Internet und vcr;instil—
leleim von Zeit zu Xcii Anlassc. Ans verstiiiitlhchen C;rtiiitleii hatten die—
st Aklivitaten edoch nicht dieselbe i‘rioritit und Dringlichkeit wie et

wa bei Aktiengesellseliatien. Dies erkliirt wailEselheinliell auch. waruiii
/‘Wund (VLaniinglieh von tier lebhaiten Reaktion tierOfeutlielikeit
auf die fusion überrascht schienen, vor allem was kritische Stimmen
iic‘luil.

Die Schwiiehe wurde aber ascii behoben, und tier »Mergcr Pmopo—
sal« posiulicrte ausdrücklich. d;tf. interne und externe Knmnmunikaiion
aktiv eestaitet eitiett müssen. Externe l‘R—Rspcmten tvurtkn heigezo—
ccs. uni die Komumunikation mliii Behörden und tun wemtemen kicisen
zu optnnieren Außerdem wurden exte:ne Berater ihr Marketimigfragen
eingesetzt. z.B. für den netmen imrinennamlien. hir Marken— und Image
pflege ton ie für Rechts— und SLuerl:‘agen. Die‘e ;\iisirciigungtii w a—
mtn or allein auch deshalb oii l1ecletmtumic, weil mnlaurzhcii uni einer
gewissei i Abwanderung v in Kunden gerechnet wurde ( gl . Abschnitt
i). In tier Zwischenzeit haben sich these Bedenken nich Angaben tier

I‘n‘(‘ nicht nur als gegenstandslos erwiesen, sondern es wurdeii sogar

Main ne dazugew ‚mi neu.

Oieanisatorisehe Lind kuilituelle lniegiatioii

Atitlailenil isi bei dciii vorliegenden Rdlbeispiel die große Ahnlichkeit
hei i‘itnftikten und Dienstieiscungen sowie bei tiemi Standesregeln tmmiti
der Bert Retink. the in dieser Auspriigung Ici Industriekouzem heu sei—

ien sein titirlie. Das soc. »Merger Puoiiosal« weist denn auch auf the
den ( eiiieinsaiiikeiten der ‘eoie altmes.‘ tier Ftisionsp;niner hin.

Dies eileielitemt otiensiciitlich the integi;ttinn der beiden Firmen. 1;b.iu

dies ist auch die iog;suische iiitegnition ergIeicIusweise cii ich, da
kei ne 1 ‘iotluktmonsnilagemi ztisaminnengelegt weiden nüssen.

liotz diesen erleichteincien Unistiintieim hat tier ‘/usiuuiienschIui3
on i‘mulessiminal Service iirmmis vermutlich auch seine besonderen
Schwierigkeiten. So handelt es sich bei den Mitarbeitern um iioehtiua—
lilizieruL Fachleute. die eher zu einem gewissen lndivitluahsnius ici—

geii. ALiell ist das Reibungsputential selbsi bei kleinen Diitereiizen

mciii zu tmlcrseii;itzen, Wein Menschen taglieh zimsainiiienarhriteii Lnld

tiialeric[k‘ Intemesseim tatigicil sind.

Sluimilnigen könnten z.B. entstehen, weil C&!.—Vertrcter eine stiirker

odeiahstische Strukturtimit mehr Iiandltnigss1iiehatuu gewohnt waren.
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In (licsetll /.usaminciihang sei an die Metaphererintieit, eiche I‘W nut

einer riinnsehen Lecion und (‘&L nil dcii Westgoten veruleiclit (Ab

schnitt Ei. 1 lürden und Pinbleinlelder). Manchmal sind ( riinde für Kon
flikte auch mir lUr Insider ersichtlich. Is ist bcispielsWelse denkbar

daßeiiie scheinbar ricixurkitieliehe Richtlinie. wie sie iii Scltweizei Fu—
sioiismaiiageillcllt tin!eweiidet tinle. eta .Ge chwintligkci eeht or

l‘erfektion« (el. Abschnitt 15.2). voll elienialigen I‘IY— und (VL—MiI—

irbeitein riiitersehieclliclt interpretiert id und /11 Meinuncerschie—

denhciten in praktischen Angelegenheiten tiihti Sieheilicli sind dies

keine uiiiiberwiiidlichen 1 lindernisse. aber sie konnten mehr Sand im
Getriebe der Iniegralion verursachen als erwartet.

17. Clitncen für eine eilolcieiehe liitegtliiioii

Beim Atifluiucli zu neuen Zielen. der >ljreak-asay licin. kuin die Fu

siociierte /‘ti(-Orgiiiisation auf die eteenen Starken ‚:!ilen. or allein

reichliche hnanfielle unil personelle Ressourcen und eine tuaebrige

MarktstellLine. Noch unklar ist allerdings. ie schnell tind iii welchem

Maße es I‘ti‘( geliiiuen wird, die clnieli die Fusion gesefialtenen Voten—

tiale iii greifbare Ergebnisse zu erwandeln. Dies ist eine liige der

optmialen Integration nich (leni ieelltlicllti) Vollzug des Zusaittnieit—

schlusses. dein 1k stmeiceiuMtiticeitlent

kber l>osuiieitccuMniagenleni ici p;innerschattliehen I)icntlei—

siungsu ntcrnelimen ibt es \ eilig p1111 iziere U nteisue!iu ilgeil. die zu
Vergleiclis,seekeii Iieiaiige!uccli werden köcititen. Einice iniresNante

l]beiieenn ccii lassen sieh jedi wh anhand eines Zusaannensehlusses

‘(Iii /\%ei kanadischen Wirtsehtflsjiitituiigs!iroien Mitte der ODer Jahre

anstellen. (Quelle: (heenwood/llinings/l3ioWil (1004): Mecging Pro—

tcssional Ser ice Firnis. in: Oiganization Seience, Vol. 5, Nr.2.S. 219-

257) Wie dies auch bei 11W und (‘L der Fill war. hatten die beiden
kanadischen Ltntcrnelinien ei ne positive 1 itistellung bezüglich des Zu—
saiiiciieinchltisscs. McintingserschiedenIieiien tauchten erst spiiter iii

der Praxis atil. als es darum ging. iiiglicli iustiniiienzuartwiietl. Eine

der beiden Firmen legte Weit tut eine gleie!il,lcibendc Orialiiiii dci
1 )iensileisltnieen und betonte daher die 1 tnliiliung von Notinen und
Regeln. Das andere Lttitertiehnieti scliiitzte Flexibilitiit unil ließ seinen
Mitarbeitern tendenziell mehr Raum dr eigene Eniselieilungen. Der

Przeß der gegenseitigen Acipassntig führte in tier Folge /.LI einigen
sclimeivliehicn linsiehteti. So niußten die l1eirotienen erkennen, dat;
lntegraiionspnvesse sich nicht auf t!as 1 linzulernen und Akzeptieren
von Nenent beselirinkeit. Weit ni(ihsaiiier ist oftmals die Aufgabe bis
her geschiii.ier und liocitgelialtecier Werte.

Der orliegent!e Fall it zeitdsohne wesentlich anders, denn itii
Vergleich XLI dcii beiden kanatliseheit Revisit,ii>finnen hai I‘ii( ganz
andere Di nensioneil Lind ist stai k iLit ilei‘atuiig ausgerichtet. [)enciocii
ist die frage nicht unbegründet, ob im Laute des Ituegratintisprozesses
bei I‘ti(‘ nicht ilinliche l‘hinometie auftauchen könnten.

Die ( ehihr von Siolpersteinen auf‘ dem Weg zum geniei nsamen glo
balen Untemelinien ist insbesondere in lolgentien Phasen nicht iuszu—
schi ießcii
• liii ersten Jahr nach dem Inkrafttreten der Fusion hei der Liglielien

engen Zusatntiietitrbeit
• nach tier dieijihrioen Übergangsphase, wenn die niildernden tiber—

gatcgsklauseln dalunhillen.

Mit Sicherheit sind sieh Führtttig und Management on finG diesei
1 leritisfoiLierLingen rind kritisclicti Momente bewußt und weiden Vor—
kelitungen Ire Yen.

Versucht nun die künftigen Chancen uid potentiellen Scliwierigkci—
ten der neuen Untcrnehmeusorgattisation gegeneinander abzLi\\ igen
uni! zu citier generellen Einsclüitzung XLI gelingen. so tiberwieceit t
dentills die günstigen Aspekte. vor allein mittel— Lind lingertristig.
i\lögliche ReihLings\eilLtste itil Ltite des Intcr.ttionsptozisses sollten

l linblick tut die Ahnlichkeii LIeF beiden Fusinnspntner zeitlich be—
sehh inh t se iii.

Nich einergewissen Zeit wird voraussichtlich die Erintiecung an die
Zeit vor dciii Zusanicnenschluß verblassen uni! die neue identilit des
Unternehmens zur Selbstverstindlichkeit eiden.


