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DIE NACHFOLGE PLANEN

«WIR DENKEN IN
GENERATIONEN?>»

Roland Zaugg, der neue Verwaltungsratsprasident von F.G. Pfister
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I ROBOT ZU VIEL STESS? IM FOKUS HORGENUSS
Die industrielle Mind Switch hat Der Chef von Denon’s neue
Revolution X.0 den Check-up Hyundai Europa Home Speakers




DAS GROSSE INTERVIEW

«Wir denken nichtin
Exit-Zyklen, sondernin
Generationen»

DIE NACHFOLGE VieleSchweizer KMU stehenindenkommenden]Jahrenvor
der Herausforderung der Unternehmensnachfolge. Die F.G. Pfister versteht sich
dabeialslangfristige Partnerinund bewusstnichtalsklassische Finanzinvestorin.
Verwaltungsratsprasident Roland Zaugg erklart, warum Kontinuitat vor Rendite
steht, wie Beteiligungen gefuhrt werden und weshalb Vertrauen ebenso wichtig
ist wie der Kaufpreis. Er sagt uns auch, wie die F.G. Pfister die Schweizer KMU

langfristig sichern will.

VON MATEJ MIKUSIK

— N

Roland Zaugg ist Prasident & Delegierter des Verwaltungsrates von F.G. Pfister. Bildcredit: F. G, Pfister; 2Vg
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Herr Zaugg, was unterscheidet die F. G. Pfis-
ter von klassischen Private-Equity-Gesell-
schaften?

Der entscheidende Unterschied liegt im Zeit-
horizont. Wir denken nicht in Investitionszy-
klen oder Exit-Strategien, sondern in Genera-
tionen. Wir wollen gesunde Schweizer KMU
langfristig erhalten und weiterentwickeln.
Unser Ziel ist es nicht, Unternehmen zu kau-
fen, zu optimieren und nach einigen Jahren
wieder zu verkaufen. In diesem Sinne verste-
hen wir uns nicht als Finanzinvestor, sondern
als unternehmerischer Partner mit einem kla-
ren Fokus auf Kontinuitat.

F. G. Pfister spricht davon, Verantwortung

zu libernehmen. Was bedeutet das konkret?
Das zeigt sich vor allem in der Art, wie wir
Entscheidungen treffen. Wir haben keine
externen Investoren, die kurzfristige Ren-
diten erwarten. Dadurch konnen wir kon-
sequent langfristig denken und handeln.
Entscheidungen werden im Sinne des Unter-
nehmens, der Mitarbeitenden und des regio-
nalen Umfelds gefallt. Unser Ansatz dhnelt
stark dem eines klassischen Familien-
unternehmens, das nicht fiir den ndchsten
Quartalsabschluss arbeitet, sondern fiir die
nédchste Generation.

Welche Rolle spielt die Herkunft der

F. G. Pfister fiir Ihre heutige Strategie?

Sie ist zentral. Die Stiftung geht auf die
Geschichte der Pfister-Gruppe zuriick und
wurde 1977 gegriindet. Nach dem Verkauf der
Mobelhduser stellte sich die Frage, wie die-
ses Erbe weitergefiihrt werden kann. Daraus
entstand die Idee, der Schweizer Wirtschaft
etwas zuriickzugeben, indem wir Unternehmen
unterstiitzen, die eine nachhaltige Nachfol-
gelosung suchen. Letztlich wandeln wir Stif-
tungskapital in Arbeitspldtze um, und genau
darin liegt unser Zweck.

Nach welchen Kriterien entscheiden Sie, ob
ein Unternehmen zu Ihnen passt?
Wir haben gewisse strukturelle Kriterien, etwa
hinsichtlich Umsatz und Unternehmensgrosse
und richten uns in erster Linie an gesunde
Schweizer KMU mit in der Regel zwischen 50
und 200 Mitarbeitenden. Von der Grosse her
entspricht dies typischerweise Investitionen
zwischen 10 und 50 Millionen Franken.
Entscheidend sind jedoch die qualitativen
Faktoren. Wir suchen Firmen mit robustem
Geschiftsmodell, guter Marktposition und
vor allem einer klaren Wertebasis. Besonders
wichtig ist ein funktionierendes Management.
Idealerweise hat der Inhaber bereits eine
zweite Fiihrungsebene aufgebaut und die
Nachfolge zumindest teilweise vorbereitet.
Das zeigt unternehmerische Weitsicht.
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Spielen kulturelle Aspekte bei der Auswahl
eine Rolle?

Eine sehr grosse. Fiir uns ist entscheidend,
dass der Verkdufer den Willen zur Kontinuitat
hat. Wir beteiligen uns bewusst nicht an Bie-
terverfahren. Wenn wir zusammenarbeiten,
dann auf Basis gemeinsamer Werte und eines
gemeinsamen Verstdndnisses von langfristi-
ger Entwicklung.

In welchen Situationen sind Sie als Nach-
folgelosung besonders gefragt?

Vor allem bei familiengefiihrten KMU, die vor
einer Ubergabe stehen. In der Schweiz betrifft
das in den ndchsten Jahren sehr viele Unter-
nehmen. Viele Unternehmer mochten sicher-
stellen, dass ihr Lebenswerk weitergefiihrt
wird und die Arbeitspldtze erhalten bleiben.
Genau an dieser Schnittstelle zwischen unter-
nehmerischer Verantwortung und gesell-
schaftlichem Nutzen positionieren wir uns.

Geschidftsmodell {iberzeugt sind. Wenn
Anpassungen notwendig sind, begleiten wir
diese, etwa bei der Nachfolge oder beim Auf-
bau von Fiihrungsstrukturen. Ziel ist es, den
unternehmerischen Geist zu bewahren und
gleichzeitig die Organisation so weiterzu-
entwickeln, dass sie langfristig erfolgreich
bleibt.

Welche Erwartungen haben Sie an die
Fiihrungsteams?

Wir erwarten langfristiges Denken und unter-
nehmerische Verantwortung. Das Manage-
ment soll das Unternehmen langfristig wei-
terentwickeln — mit Blick auf Innovation,
Marktposition und Mitarbeitende. Gleichzei-
tig geben wir bewusst Raum fiir Entscheidun-
gen, Kurzfristige Gewinnmaximierung steht
dabei nicht im Vordergrund. Entscheidend
ist eine nachhaltige Entwicklung des Unter-
nehmens.

«UNSER FOKUS LIEGT AUF DER LANGFRISTIGEN
ENTWICKLUNG VON UNTERNEHMEN, DER
SICHERUNG VON ARBEITSPLATZEN UND DER
STARKUNG DES WIRTSCHAFTSSTANDORTS

SCHWEIZ.»

Wie stellen Sie sicher, dass die unterneh-
merische Freiheit in den Beteiligungen
erhalten bleibt?

Unser Portfolio umfasst derzeit neun Unter-
nehmen aus sehr unterschiedlichen Bran-
chen: Industrie, Dienstleistungen, Produk-
tion, Konsumgiiter. Diese Diversifizierung
ist eine strategische Entscheidung, die dar-
auf abzielt, ein Okosystem aufzubauen, das
resilient gegeniiber Unwigbarkeiten ist, die
einen bestimmten Bereich treffen konnten.
Wir verfolgen ein dezentrales Modell. Die
Beteiligungsunternehmen bleiben operativ
eigenstiandig. Wir geben einen strategischen
Rahmen vor und stellen Sparringpartner auf
Verwaltungsratsebene zur Verfligung - etwa
durch Governance-Strukturen oder den Aus-
tausch von Erfahrungen. Die Verantwortung
liegt aber klar im Unternehmen selbst. Uns ist
wichtig, dass die Firmen ihre unternehmeri-
sche Eigenstdndigkeit behalten und weiter-
entwickeln.

Setzen Sie im Management eher auf Konti-
nuitidt oder auf Verdnderungen?
Grundsétzlich auf Kontinuitdt. Wir inves-
tieren in Unternehmen, weil wir von ihrem

Was sind aus Ihrer Sicht die hdufigsten
Fehler von Unternehmern bei der Nachfol-
geplanung?

Ein hadufiger Fehler ist, das Thema zu lange
hinauszuschieben. Viele Unternehmer war-
ten zu lange, bis sie sich aktiv mit der Nach-
folge beschiftigen, und geraten dann unter
Zeitdruck. Ein weiterer Punkt ist die starke
Abhéngigkeit von der Unternehmerperson,
wenn zu wenig in den Aufbau eines tragfi-
higen Managements investiert wurde. Idea-
lerweise wird die Nachfolge friihzeitig vor-
bereitet, Strukturen werden gestdrkt und
Verantwortung schrittweise iibergeben. Das
erhoht die Attraktivitdt des Unternehmens
und schafft bessere Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche Ubergabe.

Wie gehen Sie mit technologischen Umbrii-
chen wie Kiinstlicher Intelligenz in Ihren
Beteiligungen um?

Technologie und Innovation ist ein wichtiger
Punkt. Technologische Entwicklungen wie
Kiinstliche Intelligenz betreffen heute prak-
tisch alle Branchen, auch klassische KMU. Fiir
uns ist entscheidend, dass sich unsere Betei-
ligungen aktiv mit diesen Verdnderungen aus-
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Er kennt beide Seiten: Roland Zaugg hat mit seinem Team die Zesar.ch AG gross gemacht, bevor er im

Rahmen einer Nachfolgelosung das Unternehmen in die F. G. Pfister Uberflhrte.

einandersetzen und sie als Chance verstehen.
Wir erwarten nicht, dass jedes Unternehmen
sofort fiihrend ist, aber dass es die Relevanz
erkennt und entsprechende Kompetenzen
aufbaut. Im Rahmen unseres Strategieprozes-
ses ist Innovation ein zentrales Element, und
dazu gehort auch die systematische Ausein-
andersetzung mit neuen Technologien. Letzt-
lich geht es darum, die Wettbewerbsfiahigkeit
langfristig zu sichern.

Wie wirkt sich Ihrlangfristiger Ansatz auf
Investitionsentscheidungen aus?

Wir sind bereit, kurzfristig geringere Ertriage
in Kauf zu nehmen, wenn wir vom langfris-
tigen Potenzial iiberzeugt sind. Das bedeutet
auch, dass wir notwendige Investitionen nicht
aus Renditeiiberlegungen hinauszogern. Im
Gegenteil, wir fordern Investitionen, die die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens stir-
ken, selbst wenn sie sich erst spéter auszahlen.
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Wie ist Ihre Kapitalstruktur organisiert?
Wir sind bewusst stabil aufgestellt. Es gibt
keine externen Investoren und keine kurz-
fristigen Dividendenerwartungen. Die Mittel
bleiben im System und stehen den Betei-
ligungsunternehmen zur Verfiigung. Das
schafft Sicherheit, insbesondere in Transfor-
mationsphasen, und erlaubt es den Unterneh-
men, unternehmerisch zu handeln.

DIE SCHWEIZER NACHFOLGELOSUNG

Welche Rolle spielt F. G. Pfister im wirt-
schaftlichen Kontext der Schweiz?

Wir verstehen uns als stabilisierender Faktor.
Viele Unternehmer suchen eine Nachfolge-
16sung, die nicht nur finanziell funktioniert,
sondern auch Arbeitspldtze und Unterneh-
menskultur erhdlt. Wir bieten genau das.
Unser Fokus liegt auf der langfristigen Ent-
wicklung von Unternehmen, der Sicherung
von Arbeitspldtzen und der Starkung des Wirt-
schaftsstandorts Schweiz.

Woran messen Sie den Erfolg Ihrer Beteili-
gungen?

Der wirtschaftliche Erfolg ist selbstverstiand-
lich eine zentrale Voraussetzung, denn ein
Unternehmen muss profitabel sein, um lang-
fristig bestehen zu konnen. Dariiber hinaus
schauen wir auf die Entwicklung der Arbeits-
plédtze, die Innovationskraft und die langfris-
tige Wettbewerbsfidhigkeit. Innovation ist
dabei entscheidend, denn Stillstand bedeutet
Riickschritt.

Von der anderen Sichtweise her: Warum
sollten Unternehmer F. G. Pfister als Partner
in Betracht ziehen?

Weil wir kaufen, um zu halten. Wir bieten
faire Preise, Verlasslichkeit und eine klare
Perspektive. Ich ermutige Unternehmerinnen
und Unternehmer, die iiber die Nachfolge
ihres Unternehmens nachdenken, sich mit
uns in Verbindung zu setzen. Ein Gesprach
ist unverbindlich, kann aber eine nachhaltige
Ausrichtung fiir die Zukunft ihres Unterneh-
mens eroffnen.

Wo sehen Sie F. G. Pfister in den kommen-
den Jahren?

Unser Fokus liegt einerseits auf der Weiter-
entwicklung unserer bestehenden Beteiligun-
gen und andererseits darauf, als Partner fiir
Nachfolgelosungen noch sichtbarer zu wer-
den. Wir méchten, dass Unternehmer friihzei-
tig wissen, dass es mit F.G. Pfister eine lang-
fristig orientierte Alternative gibt. Unser Ziel
bleibt, Schweizer Unternehmen nachhaltig
zu stirken und Perspektiven fiir kommende
Generationen zu schaffen.

WWW.FGPFISTER.CH

F. G. Pfister ist eine Schweizer Stiftung mit Sitz in Suhr, gegrindet 1977
vom Unternehmer Fritz Gottlieb Pfister. Sie halt und investiert langfristig in
Schweizer KMU, insbesondere in Nachfolgelosungen. Ziel ist die Sicherung
von Arbeitsplatzen sowie die Forderung von Unternehmertum und Innova-
tion. Im Gegensatz zu klassischen Finanzinvestoren verfolgt sie keine Exit-
Strategien, sondern denkt generationenlbergreifend.
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