INTERVIEW: JASMINE ALIG

Die F. G. Pfister ist aktiv auf der Suche

nach Schweizer KMU fiir die Nachfolge.
Welche Kernkriterien muss ein Unter-
nehmen erfiillen, damit ein Kauf fiir

Sie iiberhaupt infrage kommt?

Wir suchen gesunde Schweizer KMU mit einer
starken Marktposition, klarer unternehme-
rischer Identitdt und langfristigem Potenzial.
Typischerweise sprechen wir von Unterneh-
men mit rund fiinfzig bis zweihundert Mit-
arbeitenden und einem Umsatzvolumen ab
rund 10 Millionen. Entscheidend sind aber
weniger die nackten Zahlen als die Qualitét des
Unternehmens. Uns interessieren Firmen mit
einem robusten Geschéftsmodell, einer guten
Kultur und idealerweise einem Management,
das bereits Verantwortung tibernimmt. Beson-
ders wichtig ist uns, dass der Unternehmer
die Zukunft seines Unternehmens nachhaltig
sichern mochte - und nicht einfach den
Hochstbietenden sucht. Denn wir verstehen
uns nicht als klassische Finanzinvestorin. Wir
kaufen Unternehmen nicht, um sie nach eini-
gen Jahren wieder zu verkaufen, sondern um
sie langfristig weiterzuentwickeln.

Gehoren auch Start-ups

zu IThrem «Beuteschema»?

Im klassischen Sinn eher nicht. Start-ups folgen
oft einer anderen Logik: starkes Wachstum,
hohe Skalierung und ein klarer Exit-Fokus. Un-
ser Fokus liegt dagegen auf etablierten Schwei-
zer KMU mit operativer Substanz, funktionie-
renden Kundenbeziehungen und einer ge-
wachsenen Unternehmenskultur. Das bedeu-
tet nicht, dass Innovation fiir uns unwichtig
wire - im Gegenteil. Aber wir investieren nicht
nach Venture-Capital-Logik. F. G. Pfister denkt
langfristig und generationeniibergreifend. Uns
interessieren Unternehmen, die nachhaltig be-
stehen kdnnen - nicht der schnelle Aufbau mit
anschliessendem Weiterverkauf.

Sie fithren im Rahmen der Nachfolge-
planung mit vielen Firmen Gespriche.

Was sind die typischen Deal-Breaker,

bei denen die F. G. Pfister die
Verhandlungen nicht weiterfiihrt?

Der haufigste Grund ist fehlende Transparenz.
Wenn Zahlen, Prozesse oder Risiken nicht
offen kommuniziert werden, fehlt die Ver-
trauensbasis. Ein weiterer kritischer Punkt ist
die extreme Abhéngigkeit vom Patron. Wenn
samtliche Kundenbeziehungen, Entscheidun-
gen und das gesamte Know-how an einer Per-
son hingen, wird eine nachhaltige Ubergabe
schwierig. Deshalb achten wir stark darauf, ob
bereits eine zweite Fiihrungsebene vorhanden
ist oder ob die Verantwortung im Unterneh-
men verteilt wurde. Und schliesslich spielt
die Kultur eine grosse Rolle. Wir investieren nur
dort, wo ein gemeinsames Verstédndnis von
langfristigem Unternehmertum besteht. Wir
beteiligen uns bewusst nicht an aggressiven
Bieterverfahren oder kurzfristig getriebenen
Verkaufsprozessen.

Bei der Nachfolgeplanung sind die
Preisvorstellungen des abgebenden
Patrons und der reale Marktwert

oft zwei verschiedene Welten. Wie

erleben Sie diese Verhandlungen?

Das erleben wir regelmadssig. Fiir viele Unter-
nehmer ist ihre Firma ein Lebenswerk - ent-
sprechend emotional wird der Unternehmens-
wert wahrgenommen. Das ist absolut nach-
vollziehbar. Unsere Aufgabe ist es, hier sehr
ehrlich und transparent zu kommunizieren.
E.G. Pfister bezahlt faire Preise, aber wir fitihren
keine Auktionsprozesse mit. Wir bieten dafiir
etwas anderes: Stabilitdt, Kontinuitdt und eine
langfristige Perspektive fiir Unternehmen und
Mitarbeitende.

Miissen Verkédufer also bereit sein,

fiir die langfristige Sicherheit ihrer

Firma auf den allerletzten Franken

beim Verkaufspreis zu verzichten?

Der Verkaufspreis ist ein Teil des Gesamt-
pakets. Fiir viele Unternehmer steht die Lang-
fristigkeit der Losung im Vordergrund. Private

Das Unternehmen

Die F. G. Pfister ist der operative Arm der

F. G. Pfister Stiftung, die auf das Erbe des
Pfister-Griinders Fritz Gottlieb Pfister zurtick-
geht. Nach dem Verkauf der gleichnamigen
Mdbelhauskette investiert heute die F. G. Pfis-
ter das Kapital gezielt in den Schweizer
Werkplatz. hre Kernmission ist das Anbieten
von nachhaltigen, stiftungsbasierten Nach-
folgeldsungen fir gesunde KMU. Ziel ist,
Firmen langfristig weiterzufihren, Unter-
nehmertum und Innovation zu férdern sowie
Schweizer Arbeitsplatze und Kultur zu er-
halten. Seit 2020 hat sich die F. G. Pfister

an neun KMU beteiligt, die insgesamt rund
sechshundert Mitarbeitende beschaftigen.
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Roland Zaugg ist seit Januar 2026 Prasident
und Delegierter des Verwaltungsrates

der F.G. Pfister. Der gelernte Lastwagen-
mechaniker und studierte Wirtschafts-
ingenieur (FH) blickt auf eine vielseitige
Karriere in der Logistik- und Baumaschinen-
branche zurtick. 2009 Ubernahm er die
Flhrung des Mébelherstellers Zesar.ch SA.
Dieses Unternehmen Ubergab er schliesslich
im Rahmen einer Nachfolgelésung selbst

an die F.G. Pfister und kennt das Modell
daher aus eigener Erfahrung als Patron.

«Wir denken langfristig und
enerationeniibergreifend»

Die F. G. Pfister kauft Schweizer KMU und sichert deren Zukunft.
Roland Zaugg gibt Einblicke in seine Strategie als Grossinvestor.

Equity denkt oft in Investitionszyklen und Exit-
Szenarien. Wir denken in Generationen. Dieser
Unterschied wird gerade bei Nachfolgeldsun-
gen oft zentral.

Spiiren Sie aktuell eine Zunahme

an verkaufswilligen KMU, weil die
Babyboomergeneration jetzt in den
Ruhestand geht, oder halten sich viele
Patrons in wirtschaftlich volatilen

Zeiten eher zuriick?

Die demografische Entwicklung ist klar spiir-
bar. In den kommenden Jahren stehen sehr
viele Schweizer KMU vor einer Nachfolgere-
gelung. Gleichzeitigbeobachten wir, dass viele
Unternehmer das Thema lange hinausschie-
ben - oft aus emotionalen Griinden oder weil
das Tagesgeschift Prioritdt hat.

Gibt es weitere Griinde?

Gerade in wirtschaftlich unsicheren Zeiten
hoffen viele auf «ein besseres Jahr». Das ist
zwar verstdndlich, reduziert jedoch hdufig den
Handlungsspielraum. Denn wer die Nachfolge
zu spdt angeht, gerdt irgendwann unter Zeit-
druck - strategisch, operativ und emotional.
Deshalb empfehlen wir Unternehmerinnen
und Unternehmern, sich frithzeitig mit mog-
lichen Szenarien auseinanderzusetzen. Ein
erstes Gesprach verpflichtet zu nichts, schafft
aber oft wertvolle Klarheit.

Sie haben Ihr eigenes Unternehmen,

die Zesar.ch SA, vor einigen Jahren selbst
an die F. G. Pfister iibergeben und leiten
diese nun. Welche Angste und emotionalen
Hiirden des abgebenden Unternehmers
konnen Sie heute aus eigener Erfahrung
am besten nachvollziehen?

Ich kenne diese Situation aus eigener Erfah-
rung tatsdchlich sehr gut. Die grosste Sorge
vieler Unternehmer ist nicht der Verkauf selbst,
sondern die Frage: Was passiert danach mit
meinem Unternehmen, meinen Mitarbeiten-
den und meiner Kultur? Wer ein Unternehmen

«Nachhaltige
Nachfolge
funktioniert
nie nur
iiber Zahlen,
sondern
immer iiber
Menschen.»

iiber Jahrzehnte aufgebaut hat, verbindet
damit weit mehr als nur Zahlen. Es geht um
Verantwortung, Identitit und oft auch um per-
sonliche Beziehungen zu Mitarbeitenden und
Kunden. Loszulassen ist deshalb ein emotio-
naler Prozess. Gerade deshalb ist Vertrauen so
wichtig. Viele Unternehmer suchen heute be-
wusst nach einer Losung, bei der ihr Unterneh-
men langfristig weitergefiihrt wird - und nicht
Teil einer kurzfristigen Finanzstrategie wird.

Ein kritischer Punkt bei jeder Nachfolge

ist die operative Fithrung. Kaufen Sie
bevorzugt Unternehmen, bei denen die
operative Nachfolge bereits intern

geregelt ist, oder iibernehmen Sie

auch Firmen, bei denen Sie als neue
Eigentiimerin das Management

komplett neu aufstellen miissen?

Ideal ist natiirlich, wenn bereits eine stabile
Fiihrungsstruktur vorhanden ist und die Ver-
antwortung verteilt wurde. Das zeigt, dass sich
der Unternehmer friihzeitig mit der Zukunft
der Firma auseinandergesetzt hat. Wir tiber-
nehmen aber durchaus auch Unternehmen,
bei denen die operative Nachfolge noch nicht
vollstindig geregelt ist. In solchen Fillen be-
gleiten wir den Aufbau neuer Fithrungsstruk-
turen aktiv und bringen unsere Erfahrung auf
Verwaltungsratsebene ein. Wichtig ist fiir uns,
dass Potenzial vorhanden ist - sowohl unter-
nehmerisch als auch menschlich. Denn nach-
haltige Nachfolge funktioniert nie nur iiber
Zahlen, sondern immer iiber Menschen.

Wie viel Einfluss nimmt die F. G. Pfister
nach dem Kauf auf die Strategie und das
Tagesgeschiift des KMU?

Wir verfolgen bewusst ein dezentrales Modell.
Die Unternehmen bleiben operativ eigenstén-
dig und sollen ihre unternehmerische Identitét
behalten. Wir greifen nicht unnoétig ins Tages-
geschift ein. Unsere Rolle liegt vielmehr darin,
strategische Stabilitdt zu geben, Sparrings-
partner auf Verwaltungsratsebene bereitzustel-

len und langfristige Entwicklung zu ermdgli-
chen. Genau darin liegt auch ein wesentlicher
Unterschied zu klassischen Finanzinvestoren:
Wir arbeiten nicht auf kurzfristige Renditeopti-
mierung hin, sondern auf nachhaltige Ent-
wicklung.

Wo verliuft fiir Sie die Grenze

zwischen niitzlicher strategischer
Begleitung und schédlicher Einmischung
ins Tagesgeschiift des KMU?
Unternehmerische Freiheit und langfristige
Verantwortung schliessen sich aus unserer
Sicht nicht aus - im Gegenteil.

Ihr aktuelles Portfolio ist sehr industrie-
und produktionslastig - von Turngeriiten
iiber Kunststoffgehiuse bis hin zu
Mineralwasser. Nach welchen strate-
gischen Mustern bauen Sie dieses
Okosystem weiter aus? Suchen Sie gezielt
nach Erginzungen in bestehenden
Branchen, oder wollen Sie im Zuge Ihrer
Wachstumsstrategie in vollig neue
Sektoren wie zum Beispiel den Dienst-
leistungsbereich vorstossen?

Historisch liegt unsere Stdrke klar im indus-
triellen und produzierenden Umfeld. Dort
verfiigen wir iiber viel Erfahrung und ein star-
kes Netzwerk. Gleichzeitig denken wir nicht
in starren Branchenlogiken. Entscheidend
ist fiir uns die Qualitdt des Unternehmens:
Marktposition, Kultur, Innovationsfdhigkeit
und langfristige Perspektive. Deshalb schlies-
sen wir grundsétzlich auch Dienstleistungs-
unternehmen nicht aus.

Verfolgen Sie beim Ausbau des Portfolios
das Ziel, Synergien zwischen den so
unterschiedlichen Firmen zu nutzen?
Unser Ziel ist kein klassisches Finanzportfolio,
sondern ein belastbares Schweizer Unterneh-
mensokosystem mit starken, eigenstédndigen
KMU. Wir wollen Unternehmen langfristig stér-
ken - nicht konsolidieren und weiterverkaufen.



