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Wie man aus zwei grossen
Firmen eine noch gréssere macht

Aus den beiden grossen nationalen Bauunternehmen Zschokke und Batigroup wurde der
international wettbewerbsfahige Baudienstleistungskonzern Implenia. _voN KATRIN PIAZZA

BNy n knapp zwslf Wochen

wurde die Fusion der Gen-
fer Zschokke-Gruppe mit der Basler
Batigroup zur Implenia vollzogen. Der
neue Konzern ist das fiihrende Bau-
und Baudienstleistungsunternehmen
der Schweiz. Implenia will die Kosten-
und Technologiefiihrerschaft erlangen
und dadurch die Wettbewerbsposition
im In- und Ausland stirken. Die Inte-
grationsprozesse wurden gefiihrt und
begleitet von der Unternehmensbera-
tung Capgemini, zu deren Kernkompe-
tenz Transformationsprozesse und
Change Management zihlen. Das Pro-
jekt «Grundsteinlegung eines internati-
Marktfiih-

rers» wurde am 18. September in Zii-

onal wettbewerbsfihigen
rich mit dem Award «Best Business
Transformation» der ASCO — «Associa-
tion of Management Consultants Swit-
zerland» (siehe Kasten auf dieser Seite)
ausgezeichnet.

KATRIN PIAZZA istfreie Journalistin BR
und arbeitet regelmdssig fiir das «io new
managementy, die «<Handelszeitung» und
weitere Publikationen. katrin.piazza@datazug.ch
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berkapazititen und Kosten-

druck — diese beiden Themen
pragten die Schweizer Bauwirt-
schaft, wiesiesichindenersten fiinfJah-
rendesneuen Jahrtausends prasentierte.
Die auch im Bausektor fortschreitende
Liberalisierung brachte ausserdem
zunehmend ausldndische Konkur-
renten auf den Markt, was den Wettbe-
werb zusdtzlich verschérfte. Der Zwang,
bei Ausschreibungen oder Offerten fiir
Grossprojekte hohe Vorleistungen zu
erbringen, ohne die Gewissheit,den Auf-
trag auch zu gewinnen, brachte vor
allem kleine Baufirmen zusehends an
den Rand ihrer Moglichkeiten. Grund
zur Hoffnung auf Besserung besteht
nicht,im Gegenteil: In der Schweizistin
den nichsten Jahren eher mit einem
leichten Riickgang der Bauinvestitionen
der 6ffentlichen Hand zu rechnen.
Einen Auswegaus dieser Bedrangnis
sahen die Geschiftsleitungen der Genfer
Zschokke-Gruppe und der Basler Bati-

Der ASCO-Award 2007

group in einem fiir die Branche unge-
wohnlichen Schritt: einer Fusion. Bati-
group, kotierte Unternehmung mit den
drei Standbeinen Generalunterneh-
mung, Infrastrukturbauund Tunnelbau,
vereinigte unter einem Dach das traditi-
onelle Bauhandwerk mit Ingenieurwis-
sen und Managementkompetenz.
Zschokke, eine ebenfalls kotierte Grup-
pe, verfiigte iiber eine beachtliche
Anzahlan Unternehmen, die zur Haupt-
sacheinden Bereichen Generalplanung,
General-und Totalunternehmung, Engi-
neering, Bauproduktion und Immobili-
en-Dienstleistungen tdtig waren.
Durch einen Zusammenschluss, so
die Vision, wiirde ein Baukonzern ent-
stehen, der von der Bauplanung bis zur
Immobilienbewirtschaftung alles aus
einer Hand anbieten konnte. Dank sei-
ner Grosse ware der neue Konzern
zudem in der Lage, gréssere unterneh-
merische Risiken einzugehen, etwa bei
derBeteiligung aninternationalen Part-

Unter dem Patronat von Economie-
suisse und mit der «Handelszeitung»
als Medienpartnerin hat die ASCO, die
Standesvertreterin der Schweizer Unter-
nehmensberater, dieses Jahr zum zwei-
ten Mal einen Preis fir die beste Unter-
nehmenstransformation vergeben. Der
Award will laut den Verantwortlichen
«die grundlegende Neuausrichtung
einer Firma dokumentieren, erfolgreiche
Beziehungen zwischen Kunden und
Beratern hervorheben, das Bewusstsein
fiir exzellentes Coaching schirfen, auf

ausserordentliche Erfolge qualitativer
und quantitativer Art hinweisen sowie
moglichen Beratungskunden verdeutli-
chen, wo die Unterschiede in der Vielfalt
des Beratungsspektrums liegen». Eine
zehnkdpfige Jury hat aus den eingegan-
genen Projekten «Grundsteinlegung
eines international wettbewerbsfihigen
Marktleaders> als Sieger ausgewahlt.
Am 18. September 2007 wurden Capge-
mini und Implenia daftir mit dem Award
«Best Business Transformation» ausge-
zeichnet.
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bei einem Stadtspaziergang nicht zu iibersehen.

nerschaften oder bei Grossprojektenim
In- und Ausland. Erste Gesprdche iiber
eine mogliche Fusion fanden im Spdt-
sommer 2005 statt.

Fusion aus einer Position der
Stirke heraus

Batigroup beschiftigte damals 3500
Mitarbeitende und erzielte einen
Umsatz von 1,14 Milliarden Franken.
Zschokke erwirtschaftete mit etwas
iiber 3000 Mitarbeitern einen Umsatz
von 1,64 Milliarden Franken. Der
Zusammenschluss erfolgte also, wie die
beidenBauunternehmenam 15.Novem-
ber 2005 einer staunenden Offentlich-
keit bekannt gaben, «aus einer Position
der Stdrke heraus». Implenia gedenke,
wurde weiter erklart, die Kosten- und

Technologiefiihrerschaftin der Schweiz
zu ibernehmen und dadurch die Wett-
bewerbsposition des Unternehmensim
In- und Ausland zu starken. Erreicht
werden sollte dieses ehrgeizige Ziel
durch die Konsolidierung einzelner
Bereiche, eine fithrende Stellung im IT-
Bereich und Prozessreorganisation.
Selbst Finanzanalysten, Insider der
Baubranche und Wirtschaftsjournalis-
ten hatten mit einer solchen Fusion
nicht gerechnet. Am 20. Februar 2006
gab die Wettbewerbskommission der
«Heirat» ihren Segen, worauf auch die
Aktiondre der beiden Fusionspartneram
2. Mérz den Pldnen ihrer Geschaftslei-
tungen zustimmten. Technisch erfolgte
die Grindung desneuen Konzernsdurch
Fusion der beiden Firmen zur neu
gegriindeten Implenia. Die beiden Ver-

Bild: PD Implenia

waltungsrdte von Zschokke und Bati-
group einigten sich nach gegenseitiger
Einsichtnahme in die Geschéftsunterla-
gen auf ein Wertverhdltnis von 65
(Zschokke) zu 35 (Batigroup). Zum CEO
von Implenia wurde der bisherige
Zschokke-CEO Christian Bubb ernannt.
Werner Helfenstein, CEO von Batigroup,
begleitete noch den Integrationsprozess
und verliess im Mdrz 2006 die Unterneh-
mung nach der vollzogenen Fusion.
Fir das Beratungsunternehmen
Capgemini war der Auftrag sowohl
«businessasusual» alsauchnicht. Zwar
gehoren Post Merger Integration (PMI)
und strategische Transformationen zu
den Kerngebieten von Capgemini Con-
sulting. Als spezielle Herausforderung
erwiesen sich aber die ungewo6hnlich
kurze Projektlaufzeit von weniger als
zehn Wochen (in der Pre-Closing-Pha-
se). «Ausserdem hatten wir es mit zwei
Fusionspartnern zu tun, die bisher als
direkte Wettbewerber aufgetreten
waren», erklart die Projektverantwort-
liche Petra Rumpf, Vice President Cap-
gemini Schweiz. «Dies und die sehr
unterschiedlichen Fithrungskulturen
stellten hohe Anforderungen an die Pro-
grammsteuerung und das Change
Management.» Wahrend die Komplexi-
tat des Implenia-Zusammenschlusses
geringer ausfiel als bei anderen, in der
Regel iiber Landesgrenzen hinweg
agierenden Fusionen, war diesmal eine
umfassende Transformation geplant,
iber alle Bereiche inklusive IT hinweg.
Mit anschliessender Ubergabe der Pro-
jektsteuerung an Implenia. Entspre-
chend gross waren die involvierten
Teams: Uber 40 Mitarbeitende von
Implenia hatten stindig mit mehr als
zehn Beratern von Capgemini zu tun.

Auf Kontinuitit setzen

Natiirlich hétte die Fusion auch ohne
externe Berater durchgefithrt werden
konnen, bestdtigt Implenia-CEO Chris-
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tian Bubb. «Die Frage ist bloss: Mit wel-
chem Resultat?» Fir eine Fusion dieser
Grosse und Komplexitdt, die zudem in
derartkurzer Zeit durchgefithrt werden
sollte, hitten die personellen Ressour-
cen der Fusionspartner nicht ausge-
reicht. Schliesslich waren alle internen
Schlisselpersonen bereits ausreichend
durch das Tagesgeschift beansprucht.
Die Wahl fiel auf Capgemini, weil Bubb
bereits seit 1997 mit diesem Beratungs-
unternehmen zusammenarbeitete. Die
Dauer der erfolgreichen Zusammenar-
beit sei dabei wichtigeralsder Name der
Beratungsfirma, erkldrt Bubb. «Ich brau-
che jemanden, der unsere Firma und
unsere Strukturen kennt, der weiss, wie
wir ticken». Diese Kontinuitat fand er
in Petra Rumpf, Vice President von Cap-
gemini, die ihn schon wahrend seiner
Zeit als CEO von Zschokke bei der stra-
tegischen Konzernentwicklung und bei
der Vorbereitung des Mergers unter-
stiitzt hatte.

Bedingt durch die knappen zeit-
lichen Ressourcen, fielen beim PMI-
Prozess der Berater die sonst normaler-
weise nacheinander ablaufenden Pha-
sen 1 und 2 zusammen. Wahrend die
ersten Wochen sonst iiblicherweise
mitdem Aufsetzen des Programms, der
Festlegung der kiinftigen Fithrungsor-
ganisation und der Planung der Mass-
nahmen pro Bereich verbracht werden,
galt es bei diesem Zusammenschluss,
bereitsin dieser Phase umzusetzen und
zu kommunizieren. «Wir haben bald
und in allen Bereichen mit konzeptio-
nellen Arbeiten begonnen», erzahlt
Rumpf.

Da von Anfang an eine baldige
Ubergabe der Projektfiihrung an Imple-
nia-Mitarbeitende geplant war, wurde
das Management schon frith bei der
Auswahl des kiinftigen internen Pro-
grammverantwortlichen unterstiitzt.
Dieser wurde schon zu Beginn des Pro-
jektes als Team-Mitglied innerhalb des
Beraterteams eingefiihrt, in Beratungs-
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und Programm-Management-Tools
geschultund durch ein enges Coaching
begleitet. «In der Regel sind PMI-Pro-
zesse langerfristige Projekte mit einer
Laufzeit von mehr als zwolf Monaten»,
erklirt Rumpf, «hier erfolgte die Uber-
gabe an den Kunden in einer sehr fri-
hen Phase.»

Ahnlich wie Tunnelbauer, die bei
einem Projekt grundsatzlich tberra-
schend auftretende Schwierigkeiten
einplanen und «worst case scenarios»
bereithalten, hatten bei der Implenia-
Fusion auch die Berater keinen voéllig
reibungslosen Ablauf erwartet. Rumpf
dazu: «Man rechnet immer mit Schwie-
rigkeiten und weiss, wie man damit
umgehen muss.» Den beteiligten Bera-
tern sei klar, dass sie in einem PMI-Pro-
jekt mit hochst intensiven Arbeitspen-
senzurechnen hdtten. Gerade die Inten-
sitdt dieser Projekte seijedoch auch das,
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was sie so spannend mache: «Berater
sind Leute, die solche Herausforde-
rungen brauchen», weiss Rumpf aus
Erfahrung.

«Was die Offentlichkeit von einer
Fusion mitbekommt, stellt hochstens
die Spitze des Eisbergs dar», umschreibt
Bubb die administrativen Herausforde-
rungen dieses Zusammenschlusses.
Unter der Wasserlinie galt es, die opera-
tiven Einheiten der beiden Fusionspart-
nerindieneuen Konzernbereiche Gene-
ral- und Totalunternehmung, Baupro-
duktion (Infra und Industrieller Bau)
und Real Estate zusammenzufiihren.
Dafiir mussten Reorganisationen und
Restrukturierungen durchgefiihrt, die
Leistungs-Portfolios der Einheiten im
Einzelnen definiert, Standorte zusam-
mengelegt und Werkhéfe aufgehoben
werden. Dabei trafen, erinnert sich
Bubb, die «zentralistischen Tendenzen
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' Die direkte, miindliche
Kommunikation beschleunigt

die kulturelle Integration.

eines Konzerns auf die Autonomiebes-
trebungen der Regionalleiter, die sich
als Unternehmer sehen und auch so
behandelt werden méchten.»

Obwohl die Abldufe des Zusammen-
schlusses optimal vorbereitet und
gefihrt wurden, waren die Verantwort-
lichen mit Schwierigkeiten konfron-
tiert. Bubb dazu lakonisch: «Uberra-
schungen gibt es immer». Einerseits
seien Dinge ans Licht gekommen, die
aus der Due Dilligence nicht hervor-
gegangen seien — «was nie Anlass zur
Freude ist». Zudem habe man wohl,
rdumt der Konzernleiter unumwunden
ein, den Faktor Mensch unterschdtzt.
Verstandlich und wenig tiberraschend
sei, dass bei einer Fusion sowohl Mitar-
beitende als auch Kadermitglieder ver-

unsichert seien. Als grosste Risiken
eines PMI-Prozesses nennt Rumpf denn
auch den Verlust von Umsatz, «weil sich
die Mitarbeitenden zu lange mit ihrer
internen Positionierung beschéftigen
und den Marktfokus verlieren». Tat-
sachlich sei der Aufwand bei der Ver-
handlung iiber einzelne und kollektive
Vereinbarungen wie beispielsweise Pen-
sionskassen- oder Spesenreglemente
unerwartet hoch ausgefallen.

Mehr personliche Priasenz

Dem erwarteten Risiko habe man mit
einem umfassenden Kommunikations-
konzept begegnen wollen. Fiir Bubb
iiberraschend war jedoch, dass der
schriftlichen Kommunikation dabei

Implenia und Capgemini

Die Kundin: Implenia Schweiz AG ist
der grosste Baukonzern der Schweiz
und hilt einen Marktanteil von rund 6
Prozent. Der Konzern ging 2005 aus der
Fusion der Genfer Zschokke-Gruppe mit
der Basler Batigroup hervor und
beschiftigt etwa 6500 Mitarbeitende.
Implenia versteht sich nicht als Bauun-
ternehmen im herkémmlichen Sinn,
sondern als Baudienstleistungskonzern,
der seinen Kunden von der Bauplanung
bis zur Immobilienbewirtschaftung alles
aus einer Hand anbietet. Durch die
Fusion wurde ausserdem eine Grésse
erreicht, die es Implenia erlaubt, gros-

sere Unternehmensrisiken einzugehen
und auch gegeniiber auslandischer Kon-
kurrenz im verschirften Wettbewerb zu
bestehen.

Der Berater: Capgemini ist mit weltweit
75 ooo Mitarbeitenden einer der inter-
national gréssten Dienstleister fiir
Managementberatung, Technologie-Ser-
vices und Outsourcing. Die Beratungs-
firma erzielte 2006 einen Umsatz von
7,7 Milliarden Euro. Capgemini Consul-
ting ist die Strategie- und Management-
Beratungseinheit der Gruppe. lhre Kern-
kompetenz ist das Management umfas-
sender Transformationsprozesse.

kaum Beachtung geschenkt wurde. «E-
Mails, Memoranden, Botschaften und
so weiter kann man vergessen. Sie wer-
den nicht gelesen.» Die Geschaiftslei-
tung der Implenia sei vom Bediirfnis
nach direkter, miindlicher Kommuni-
kation tiberrascht worden. «Wir hatten
monatelang auf Schweizertournee
gehen konnen», beschreibt der Kon-
zernleiter die damalige Situation. Ein-
mal bemerkt, sei das Bediirfnis aber
durchaus adressiert worden. Mit nach-
haltiger Wirkung: Bubb setzt nach eige-
ner Einschatzung heute starker als vor
der Fusion auf personliche Prasenz und
direkte miindliche Kommunikation.
Auch Rumpfwiirde riickblickend einen
noch grosseren Fokus auf den Bereich
der direkten Kommunikation legen,
konkret: «Auf allen Ebenen mehr Ein-
zelgesprdche fithren auf der Basis von
Fokus-Interviews.» Dies, um aktiv Ver-
trauensbildung und eine Beschleuni-
gung der kulturellen Integration zu
erreichen.

Gerade die kulturellen Unterschiede
sowohl in der Unternehmens- als auch
in der Fihrungskultur der beiden Fusi-
onspartner stellten alle Beteiligten vor
grosse Herausforderungen. «Alle Pro-
jektteams wurden paritdtisch besetzt»,
erzahlt Rumpf, «jeweils ein Berater
agierte als Moderator und einer als
Experte im jeweiligen Themengebiet.»
Der Fokus lag zwar auf einer gemein-
sam getragenen, optimalen Losung fur
Implenia — ibermdssigem Harmonie-
streben wurde jedoch nicht gehuldigt.
Im Gegenteil, so Rumpf: «Konsens-
orientierte, suboptimale Kompromiss-
l6sungen wurden explizit vermieden.»
Bubb nennt dieses Vorgehen «den mitt-
leren Grad der Unzufriedenheit finden».
In den jeweiligen Projektteams wurden
Empfehlungen erarbeitet und der Kon-
zernleitung vorgeschlagen.

Alseinen der wichtigsten Erfolgsfak-
toren fiir das Gelingen der Fusion nennt
Rumpfdie hohe Entscheidungsfahigkeit

io new management Nr. 10 | 2007



der Implenia-Konzernleitung, die samt-
liche notwendigen Entscheidungen im
Zwei-Wochen-Rhythmus fillte. «Das ist
wichtig, sonst schiebt man irgendwann
eine riesige Bugwelle von Unentschie-
denem vor sich her.» Dies war beim
Zusammenschluss zur Implenia offen-
sichtlich nicht der Fall. Die Geschwin-
digkeit, mit der der Konzern an Fahrt
gewonnen hat, ldsst viel eher auf einen
dusserst starken Motor samt entspre-
chender Heckwelle schliessen.

Die Erfolge im Uberblick

» Die anvisierten Synergien wurden
erreicht. Christian Bubb kommen-
tierte den ersten Halbjahresab-

schluss im September 2006: «Die
Entwicklung von Implenia im ers-
ten Halbjahr bestdtigt unsere hohen
Erwartungen, die wirin den Zusam-
menschluss der beiden Unterneh-
men gesetzt haben. Sowohlin Bezug
aufdie Umsatz-und Ertragsentwick-
lung als auch beziiglich der nach-
haltig erzielbaren Synergien(...) seh-
en wir uns in unseren hoch gesteck-
ten Erwartungen bestdtigt.»

» Die errechneten Einmalkosten der
Fusion in der Hohe von 45 bis 50
Millionen Franken konnten einge-
halten werden.

» Aufgrund der guten Baukonjunktur
und des hohen Auftragsbestands
mussten die Kapazitdten in wesent-
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lich geringerem Ausmass als
urspringlich angenommen ange-
passt werden. Der Personalbestand
sank um 122 Stellen — gerechnet
hatte Implenia mit 650 Stellen.
Wihrend beim technischen und
kaufmannischen Personal der
Bestand von 1869 auf 2098 aufge-
stockt wurde, sank er beim Betriebs-
personal von 4466 auf 4115.

» Der Integrationsprozess ist abge-
schlossen und der Konzern auf
gutem Weg.

» Die Marktfithrerschaft von Imple-
nia ist unbestritten (gesamtschwei-
zerisch halt der Konzern in einer
stark fragmentierten Branche einen
Marktanteil von rund 6 Prozent).

Erkenntnisse aus dem Fallbeispiel Implenia:
Vertrauen, entscheiden und kommunizieren

Vertrauen, Entscheidungsfihigkeit und Kommunikation haben dazu gefiihrt, dass die
Fusion von Zschokke und Batigroup zur Implenia ein Erfolg wurde.

Vertrauen

Die Tatsache,dasszwischen dem Chefder
Konzernleitung, Christian Bubb, und der
Verantwortlichen von Capgemini, Vice
President Petra Rumpf, bereits eine lang-
jahrige Geschaftsbeziehung bestand, hat
sich nach Ansicht beider glinstig auf das
Projekt ausgewirkt. Ausserdem sei dem
Projektim Management hohe Bedeutung
beigemessen worden. Dies driickte sich
darin aus, dass der CEO selbst als Projekt-
leiter auf Kundenseite agierte.

Entscheidungsfihigkeit

Die Konzernleitung der neu gegriin-
deten Implenia zeichnete sich durch
Entscheidungsfihigkeitausund genoss
zudem das Vertrauen des Verwaltungs-
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rates. In einem Transformationsprozess
dieser Grossenordnung und mit dieser
Zeitvorgabe ist Entscheidungsfahigkeit
ein essenzieller Erfolgsfaktor.
«Schlimmstenfalls lieber eine falsche
Entscheidung als keine», meint Rumpf.
Wichtig sei auch die breite Einbindung
der Verantwortlichen auf beiden Seiten
gewesenund der FokusaufInhalte (statt
inaufwéndigen Powerpoints wurde mit

einfachen Templates gearbeitet).

Kommunikationsprozess

Wie in einem Transformationsprozess
iblich, kam der Kommunikation grosse
Wichtigkeit zu. Ein umfassendes Kom-
munikationskonzept war vorhanden
und wurde mit diversen Informations-
instrumenten umgesetzt. Riickblickend

habe man den Faktor Mensch unter-
schdtzt, glaubt Bubb. Die Veranderung
habe nicht nur bei der Belegschaft, son-
dern auch beim Kader grosse Unsicher-
heitund Angste ausgelést. Auch wenn es
grundsatzlich schwierig sei, bei einem
Projekt dieser Komplexitdt und bei der
geforderten Geschwindigkeit die Infor-
mationsbedurfnisse aller Beteiligten
restlos zu befriedigen: «Wir hdtten alle
viel starker direkt kommunizieren mis-
sen», riumen Bubb und Rumpf iiberein-
stimmend ein. Diesem Umstand wird
heute — in der Post Merger Integrations-
phase—immernoch Rechnung getragen.
Bubb und seine Konzernleitungsmit-
glieder achten darauf, direkt zu kommu-
nizieren sowie auchindenRegionenund
indeneinzelnen Bereichen desKonzerns
starker prasent zu sein.



