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Nachfolge 1st ein
Stresstest fiirs
Unternehmen

Markt, Fiihrung, Familie, Finanzierung: In keiner
Phase verdichten sich so viele Risiken wie bei der
Nachfolge. Roland Zaugg, Verwaltungsratspréisident
von F. G. Pfister, sagt, woran Ubergaben scheitern
und was Unternehmen friihzeitig tun miissen.

Herr Zaugg, Nachfolgeregelungen gel-
ten oft als Pflichtiibung. Warum sind sie
in Wirklichkeit ein strategischer Wende-
punkt fiir Unternehmen?

Weil sie tiber die Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens entscheiden. In der Nach-
folge zeigt sich, wie robust ein Geschifts-
modell wirklich ist und ob es gelingt, Ver-
antwortung, Wissen und Fiihrung weiter-
zugeben. Wer Nachfolge nur als formalen
Prozess versteht, verpasst die Chance, das
Unternehmen strategisch neu auszurich-
ten und langfristig zu sichern.

EG. Pfister iibernimmt KMU, die eine
externe Nachfolgelosung anstreben. Was
wird in der Praxis bei der Nachfolge am
hdufigsten unterschiitzt?

Der zeitliche Faktor und die emotionale
Dimension. Viele Unternehmer begin-
nen zu spét und unterschétzen, wie kom-
plex es ist, Verantwortung schrittweise
zu ibergeben. Gleichzeitig ist die eigene
Rolle oft sehr stark mit dem Unter-
nehmen verbunden. Dieses Spannungs-
feld fiihrt in der Praxis immer wieder zu
Verzogerungen.

Ist das Thema heute komplexer geworden,
etwa durch Marktverinderungen, Fach-
kriftemangel, neue Geschiftsmodelle?

Ja, deutlich. Mirkte verdndern sich
schneller, Geschiftsmodelle werden
dynamischer, und der Fachkréftemangel
zwingt Unternehmen, ihre Organisation
breiter abzustiitzen. Nachfolge ist heute
weniger ein punktueller Ubergang als ein
umfassender Transformationsprozess.

Inwiefern entscheidet eine gelungene
Nachfolge iiber die langfristige Wider-
standsfahigkeit eines Unternehmens?
Widerstandsfidhigkeit bedeutet, auch
in Veranderungsphasen stabil zu blei-
ben. Eine gute Nachfolge sorgt dafiir,
dass ein Unternehmen nicht von einer
einzelnen Person abhéngig ist, sondern
strukturell tragfihig wird. Sie schafft
Stabilitdt und gleichzeitig die Grund-
lage fiir Weiterentwicklung.

Kann man sagen: Nachfolge ist der
Stresstest fiir die Resilienz eines KMU?
Ja, das kann man so sagen. In dieser
Phase kommen strategische, finanzielle
und menschliche Themen zusammen.
Wenn ein Unternehmen diesen Uber-
gang gut meistert, ist das ein starkes
Zeichen fiir seine Widerstandsfdhigkeit.

«Wer seine Nachfolge
aufschiebt, trifft
am Ende keine eigene
Entscheidung mehr,
sondern wird von
ihr Uberrollt.»

Nachfolge-Check

in vier Punkten

1. Fruh beginnen

Nachfolge ist ein Prozess, kein Ereig-
nis. Wer friih startet, schafft Handlungs-
spielraum.

2. Fihrung aufbauen

FEine starke zweite Fithrungsebene ist
entscheidend fiir Stabilitdt und Ver-
trauen.

3. Klarheit schaffen
Ziele, Erwartungen und Rollen miissen
frithzeitig definiert werden.

4. Optionen priifen

Familienlosung, Management-Buy-out,
Verkauf im klassischen M&A-Prozess,
alternative Nachfolgemodelle — jede
Option hat ihre eigene Logik. Entschei-
dend ist die Perspektive danach: Steht
eine kurzfristige Losung im Vordergrund
oder die langfristig ausgerichtete Weiter-
fithrung?

Gute Nachfolge gelingt dann, wenn Verantwortung rechtzeitig weitergegeben wird.

Welche Unternehmen kommen stabiler
durch eine Ubergabe?

Diejenigen, die frith beginnen und Fiih-
rung breit abstiitzen. Unternehmen mit
einer funktionierenden zweiten Fiih-
rungsebene und klaren Prozessen sind
deutlich resilienter. Entscheidend ist,
dass Verantwortung nicht abrupt, son-
dern schrittweise tibergeben wird.

Viele Nachfolgen scheitern nicht an Zah-
len, sondern an Menschen. Wo liegen die
grossten Hiirden?

Oft in fehlender Offenheit. Zwischen
Eigentiimer, Familie und Management
bestehen unterschiedliche Erwartungen,
die zu selten klar ausgesprochen wer-
den. Es fehlt an Transparenz und oft
auch an der notigen Authentizitdt im
Umgang miteinander. Vertrauen ent-
steht nicht von selbst, es muss aktiv
aufgebaut werden. Wenn diese Themen
zu lange verdrdangt werden, rdachen sie
sich genau in der entscheidenden Phase.

Wie findet man die Balance zwischen
Bewahren und Erneuern, also zwischen
Tradition und notwendigem Wandel?
Indem man nicht nur offen fiir Verénde-
rungen ist, sondern wachsam bleibt und
konsequent reagiert. Mérkte verdndern
sich schnell, wer zu lange zogert, verliert
an Relevanz. Es geht darum, die Identitét
eines Unternehmens zu bewahren und
gleichzeitig bereit zu sein, sich weiterzu-
entwickeln, wenn es notig ist. Erfolgrei-
che Unternehmen halten an ihrem Kern
fest, passen aber ihr Geschéftsmodell
laufend an neue Gegebenheiten an.

Externe Nachfolge oder Familienlosung?
Beides kann funktionieren, aber nicht
jede Losung ist gleich stabil. Entschei-
dend ist, ob die Nachfolge langfristig
trdagt. Wenn innerhalb der Familie keine
geeignete Losung vorhanden ist, kann
eine externe Nachfolge die bessere Op-
tion sein. Wichtig ist dabei ein Partner,
der nicht auf kurzfristige Rendite ausge-
richtet ist, sondern auf Kontinuitéit. Ge-
nau hier verstehen wir uns als stabiler
Anker fiir Unternehmen, die ihre Zu-
kunft langfristig sichern wollen.

Wann sollte ein Unternehmer oder eine
Unternehmerin spiitestens beginnen, sich
mit der Nachfolge zu beschiiftigen?

Idealerweise fiinf bis zehn Jahre im Vor-
aus. Das gibt gentigend Zeit, Strukturen

aufzubauen, Fithrung zu entwickeln und
Optionen zu priifen. Wer zu spét beginnt,
reduziert seine Handlungsspielrdaume er-
heblich. Ich sage es bewusst zugespitzt:
Wer seine Nachfolge aufschiebt, trifft am
Ende keine eigene Entscheidung mehr,
sondern wird von ihr iiberrollt.

Welche Rolle spielen externe Partner wie
Verwaltungsrat, Investoren oder Berater?
Entscheidend ist nicht die Anzahl exter-
ner Partner, sondern deren Haltung. In
einer Nachfolgephase braucht es klare
Governance und Entscheidungen mit
langfristigem Fokus. In einer eigentii-
meréhnlichen Rolle tragen wir dazu bei,
Stabilitdt zu sichern und sicherzustellen,
dass strategische Entscheide nicht unter
kurzfristigem Druck getroffen werden.
Das schafft Orientierung in einer Phase,
in der vieles in Bewegung ist.

Gibt es Besonderheiten im Schweizer
KMU-System, die Nachfolgen erleichtern
oder erschweren?

Die Schweiz lebt von ihren KMU, und
genau deshalb ist das Thema Nachfolge
fuir unseren zukiinftigen Wohlstand zen-
tral. In den kommenden Jahren stehen
Tausende Unternehmen vor einer Uber-
gabe. Wenn wir diese Firmen nicht in der
Schweiz halten, verlieren wir Arbeits-
plédtze, Know-how und unternehmeri-
sche Substanz. Fiir mich ist klar: Schwei-
zer Unternehmen sollten, wo immer
moglich, in Schweizer Hénden bleiben,
mit Schweizer Kapital und einer lang-
fristigen Perspektive.

Was bedeuten Nachfolgeregelungen fiir
den Wirtschaftsstandort Schweiz?

Sehr viel. Gelungene Nachfolgen sichern
Arbeitsplitze, Know-how und regionale
Wertschopfung. Misslingt eine Nach-
folge, geht oft mehr verloren als nur ein
Unternehmen, namlich Substanz, die
iiber Jahrzehnte aufgebaut wurde. Ge-
rade hier zeigt sich der Unterschied:
Klassische Private-Equity-Modelle den-
ken hdufig in Zyklen und in einem spéte-
ren Verkauf. Viele verkaufen ihr Unter-
nehmen zum besten Preis und merken
zu spit, dass sie die falsche Zukunft ver-
kauft haben. Unser Ansatz ist ein ande-
rer, wir kaufen, um zu halten. Wir denken
in Generationen. Das ist ein fundamen-
taler Unterschied. Es geht darum, Unter-
nehmen langfristig weiterzuentwickeln
und in der Schweiz zu verankern. Fiir den
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Roland Zaugg, Verwaltungsratsprisident
von EG. Pfister. FG. PFISTER

Zur Person

Roland Zaugg, 52, ist seit dem 1. Januar
2026 Verwaltungsratsprasident und De-
legierter von F.G. Pfister. Die Gesell-
schaft im Besitz der F.G. Pfister Stif-
tung in Suhr engagiert sich langfristig
in Schweizer KMU, insbesondere bei
Nachfolgelosungen. Im Fokus stehen
gesunde Unternehmen mit 50 bis 200
Mitarbeitenden. Statt auf Exitstrate-
gien setzt F.G. Pfister auf Kontinuitit,
Arbeitsplidtze und unternehmerische
Entwicklung.

Wirtschaftsstandort ist das entscheidend:
Es geht nicht um einzelne Deals, son-
dern um die nachhaltige Sicherung von
Unternehmen und Arbeitsplétzen.

Was ist aus Ihrer Sicht die unbequemste
Wahrheit iiber Nachfolgeregelungen?
Dass sie Zeit brauchen und dass es keine
perfekte Losung gibt. Wer zu lange war-
tet, verliert Optionen. Und wer versucht,
es allen recht zu machen, trifft am Ende
oft keine klare Entscheidung.

Wenn eine Nachfolge nicht gelingt, wo-
ran liegt es am Ende meistens?
An mangelnder Vorbereitung und fehlen-
der Klarheit. Zu oft werden zentrale
Themen wie Fiihrung, Rollen oder Erwar-
tungen nicht rechtzeitig geklart. Am Ende
scheitert es selten am Preis, sondern an
Vertrauen und Kommunikation.
Interview: Alexander Vitoli¢



