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Freundliche Ubernahme: Wie es ist, das Lebenswerk
der Eltern weiterzufiihren. Junge Flrmenchefs tber

- Stolz und Verpfl:chtung

Schliissel-
ibergabe

MARKUS FOHN
Raphael Bachmann mag Zweifel gehabt ha-
ben in seinem Leben, doch dass er sich sein
Geld einmal als Konditor verdienen wolle,
stand nie ausser Frage. Er war fiinf Jahre alt,
als er sich zum ersten Mal die Backermutze
auf den Kopf setzte und sich am Teig zu
schaffen machte, den seine Eltern in der
Bickerei oben im Luzerner Wesemlin zu
Brot verarbeiteten, ein Naseweis, der in der
Backstube herumtollte. Heute ist Raphael
Bachmann 34 Jahre alt. Vor fiinf Jahren hat
er mit seinem Bruder Matthias die Confise-
rie Bachmann iibernommen. Ein weit iiber
die Stadtgrenzen hinaus bekanntes Unter-

- nehmen mit tiber 200 Angestellten.

Ronny Zaugg hat immer etwas gehdm-
mert als Kind, in der Werkstatt der Schliis-
selfabrik Zaugg in Luzern, die sein Vater mit
dessen Bruder in zweiter Generation fiihrte,
Handwerker wollte er nie werden, aber die
Schliissel haben ihn nie losgelassen, die
Schliissel und der Geruch und die Gerdusche
der Werkstatt. Heute ist Ronny Zaugg 27

Jahre alt. Er ist Mitglied der Geschittsleitung
und Projektleiter der Schliissel-Zaugg & Co.

In einigen Jahren wird er zusammen mit
seinem Bruder Martin den Betrieb mit sei-

nen 16 Aﬂg_este]lten iibernehmien.

60 000 Firmen auf Nachfolgersuche
Es gibt in der Schweiz iiber 300 000 Firmen,
gut 88 Prozent davon sind Familienunter
nehmen. In fast 60000 Firmen wird der
Patron in den kommenden fiinf Jahren fin-
den, langsam sei er zu alt, um ein Unterneh-
men zu fiihren, und er wird sich fragen: Wer
{ibernimmt den Betrieb? Machen die Jungen
weiter, oder soll ich verkaufen? . :
«In mehr als der Halfte der Falle iiberneh-
men die Kinder die Firma ihrer Elterny, sagt
Frank Halter, Projektleiter am KMU-Institut
der Universitit St. Gallen. Das ist deutlich
weniger als frither, aber frither hatten die
Leute auch mehr und frither Kinder, und
ausserdem liess ihnen der gesellschaftliche

‘Kodex auch gar keine andere Wahl, als im

Betrieb der Eltern einzusteigen. «Es ist nicht
weiter tragisch, dass die nachfolgende Gene-
ration nun weniger hiufig den elterlichen
Betrieb weiterfithrt», sagt Frank Halter
«Wegen der starren Nachfolgeregelung wur-




«ch wollte, dass der Name meiner Familie und ihrer Firma weiterlebt.»: Ronny Zaugg. Bild Esther Michel
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den Unternehmungen frither hiufig von
Leuten geleitet, denen die Fachkompetenz
oder die Motivation dazu fehlte. Sie taten es,
weil sie dazu gezwungen wurden.»

Zuerst zog es beide weg von den Eltern
Weder Raphael Bachmann noch Ronny
Zaugg wurden gezwungen, in der Firma der
Eltern mitzuarbeiten. «Als ich meinen Eltern
sagte, ich wolle Konditor-Confiseur lernen,
fragten sie mich, ob das tatsichlich mein Ernst
sei», sagt er. «Es war mein Ernst. Mir gefiel die
Arbeit, ich war fasziniert davon:» Die Lehre
absolvierte er freilich nicht bei der Confiserie
Bachmann und auch nicht in Luzern. «Ich
ware tiberall bloss als der Sohn meines Vaters
wahrgenommen worden. Also ging ich nach
Bern, wo meine Familie niemand kannte.»
Nach der Lehre als Konditor-Confiseur héing-
te er eine Backer-Konditor-Lehre an, arbeitete
etwas im Betrieb des Vaters mit, ging dann

«Es kam mir véllig natiirlich vor,
in die Fussstapfen

meines Vaters zu treten.»

Ronny Zaugg, 27

aber auf Wanderschaft, acht Jahre lang. Packte
den Fiat Punto und fuhr nach Frankreich,
nach Belgien, nach Spanien, arbeitete iiberall
in Béckereien mit, ging nach Japan und in die
Vereinigten Staaten. «Ich wollte lernen. Un-
bindig viel lernen und die Welt sehen.»

Auch Ronny Zaugg zog es zunichst weg
von der elterlichen Firma. Er machte eine
kaufminnische Lehre mit Berufsmatura in
einem branchenihnlichen Betrieb. Nahm dann
eine Stelle des Schliisselproduzenten Kaba in
Australien an, blieb ein Jahr in Sydney, kam im
ganzen Land herum. «Ich bekam ein Angebot,
weitere vier Jahre zu bleiben», sagt er. «Ich
héitte den Job auf sicher gehabt.»Doch Ronny
Zaugg kehrte zuriick. Wollte seine Familie und
seine Freunde wiedersehen. Wollte sich um
den elterlichen Betrieb kiimmern.

Raphael Bachmann und Ronny Zaugg,
beide gelangten irgendwann an den Punkt,
an dem sie sich fiir die Zukunft der Firma
ihrer Eltern verantwortlich fiihlten.

Die Jungen spiiren die Trends

«Es kam mir vollig natiirlich vor, in die
Fussstapfen meines Vaters zu treten, der den
Betrieb seinerseits von seinem Vater iiber
nommen hatte», sagt Ronny Zaugg. «Ich
habe ihn als Kind bewundert, ich fand, er
mache einen guten Job. Ich war in der Schule
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immer der Junge vom Schlissel-Zaugg, ich
wollte, dass der Name meiner Familie und
threr Firma weiterlebte.»

Ronny Zaugg fiirchtete aber auch, dass der
Betrieb ohne ihn womaéglich die Abzweigung
in Richtung Zukunft verpasse. «Der Markt ist
nicht mehr derselbe wie damals, als mein
Vater und sein Bruder begonnen haben. Die
klassischen Schliissel beginnen an Bedeutung
zu verlieren. Mein Bruder und ich hatten
aufgrund unserer Ausbildung Kenntnisse in
Elektronik und Computertechnik, und wir
wussten: Der Trend geht in Richtung Sicher-
heitssysteme und intelligente Schliissel.»

Jugend spiirt den Trend

Die neue Generation'ist niher an den Trends,
nimmt die Dinge wahr, die thren Vitern und
Miittern verborgen bleiben. Das spiirte auch
Raphael Bachmann. «Die Confiserie Bach-
mann war eine gute Confiserie als ich einstieg,
aber ich spiirte, dass sich neue Chancen aufta-
ten: Die Leute verpflegten sich anders. Mein
Bruder und ich machten uns deshalb dafur
stark, den Take-away-Bereich stark zu forcie-
ren.» Die Strategie war erfolgreich, das Ge-
schift floriert, die Zahl der Angestellten der
Confiserie Bachmann ist in den vergangenen
fiinf Jahren von 120 auf 240 gestiegen.

Der Vater im Hintergrund
Und die Generation der Eltern? Sie ist
vielleicht skeptisch, doch wenn sie ihren
Betrieb an die Kinder weitergeben will, muss
sie loslassen. «Das ist schwierig, besonders in
der Anfangsphase», sagt Raphael Bachmann.
«Mein Vater musste hinter mir und meinem
Bruder stehen, auch wenn wir vielleicht
Fehler machten. Er hat uns in unseren Ideen
unterstiitzt und nie von etwas abgeraten.»
Heute steht Raphael Bachmanns bald 70-jah-
riger Vater Raymond im Hintergrund, sitzt
im Verwaltungsrat des Unternehmens, will
wissen, was lauft, sagt seine Meinung. «Aber
er redet niemals drein. Er vertraut uns.»
Ohne Vertrauen kommt eine Firmeniiber-
gabe nicht gut. «Mein Bruder und ich werden
nun eingearbeitet, wir erhalten unsere Aufga-

benbereiche, und der Plan ist eindeutig der, .

dass wir einmal in die Fussstapfen unseres
Vaters und seines Bruders treten», sagt Ron-
ny Zaugg. «Das ginge nicht ohne eine gewisse
Kultur des Zusammenlebens in der Familie.»
Eine Kultur, in der Respekt und Ehrlichkeit
ganz oben stiinden.

«Man darf die Machtfrage gar nicht erst
aufkommen lassen», sagt Raphael Bachmann.
«Mein Bruder und ich, wir miissen uns als
Geschiftspartner betrachten, von denen jeder

hin und wieder Kompromisse eingehen muss.
Das Ziel muss immer der Erfolg des Unterneh-
mens sein. Personliche Rivalititen auszuleben,
diirfen wird uns nicht erlauben.» Persénliche
Rivalititen gibt es auch keine zwischen den
beiden Bachmann-Briidern, sie wverstiinden
sich blind, sagt Raphael Bachmann, und auch
ihre beiden Ehefrauen, die ebenfalls im Betrieb
mittun, kimen prichtig miteinander aus. «Das
Private muss stimmen, das ist klar. Sonst wird
das mit der Firma fiichts.»

Zusammen, aber dennoch getrennt
Wie aber geht man mit Streitereien um, die in
jeder noch so harmonischen Familie entste-
hen? «Natiirlich héngen Firma und Familie
eng zusammen, aber manchmal muss man sie
auch voneinander trennen», sagt Ronny
Zaugg. «Private Streitereien werden im priva-
ten Rahmen behandelt. Sie diirfen nicht in die
Firma getragen werden.» Umgekehrt gehér-
ten Meinungsverschiedenheiten aus der Fir-
ma nicht an den familidren Mittagstisch.

Fiir den Fall, dass der Haussegen einmal
wider Erwarten unverinderbar schief hingen
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«Das Ziel muss der Erfolg sein.

Persénliche Rivalititen auszuleben

diirfen wird uns nicht erlauben.»
Raphael Bachmann, 34

sollte, haben Raphael Bachmann und sein
Bruder mehrere Abkommen und Vertriige
geschlossen. «Aktiondrsbindungsvertrag, Le-
bensversicherung, Testament ... Uber solche
Dinge redet man vielleicht nicht gern, aber
man weiss nie, was passieren wird.»

Zwischen Verantwortung und Stolz

Und dann ist da die Verantwortung, die Rapha-
el Bachmann und Ronny Zaugg plotzlich-

spiiren, die Verantwortung fiir die Firma, fiir
die Angestellten. Angst zu scheitern haben sie
keine, aber manchmal schleicht sich eben
schon der Gedanke in den Kopf, wie es wire,

wenn das Werk ihrer Eltern unter ihrer Fith--

rung unterginge. Ronny Zaugg zuckt mit den
Schultern. «Eine Firma zu leiten, ist schwierig.
Aber ich werde das packen, kein Problem.»

Uberhaupt steht ein Scheitern nicht zur- -

Debatte, beide Unternehmen florieren und
sind gesund, die Confiserie Bachmann wie
die Zaugg Schliissel & Co. Und was bei den
beiden Jungunternehmern iiberwiegt, ist der
Stolz. Raphael Bachmann: «Es ist ein schones
Gefiihl, an dem Werk weiterzubauen, das die
Vorfahren geschatfen haben.»

«Eltern miissen loslassen»

Frank Halter, Projektleiter am KMU-
Institut der Universitdt St. Gallen, hat
sich intensiv mit der Ubergabe von
Betrieben von Eltern an ihre Kinder
befasst. Er ist Uberzeugt: Ein Gene-
rationenwechsel kann flir ein Unter-
nehmen eine Chance sein.

Wie. stehen die thancan eines
jungen Unternehmers, der den
Betrieb seiner Eltern iibernimmt? -
Das hangt nicht nur von ihm ab,
sondern auch von der Marktsituation
und dem Zustand, in dem er den
elterlichen Betrieb antrifft. Tendenzi-
ell l&sst sich aber sagen, dass die
Ubernahme einer Firma durch die
nachfolgende Generation einen Be-
schleunigungseffekt und einen Inno-
vationsschub zur Folge haben kann.
Es tut dem elterlichen Betrieb also
gut, wenn die Kinder ans Ruder
kommen? :

Natirlich missen die Kinder moti-
viert sein. Sie dlrfen auch nicht alles
auf einmal verdndemn wollen. Sie:
mussen die alten Starken des Be-
triebs pflegen und Schwachen durch

- neue Ideen ausbiigeln. Die Denkwei-
- sen der alten und der neuen Genera-

; tio_h-. ﬁjﬂ'ss':en zus_ammengelegt wer-
den.%
; Was ﬁensst das fiir dle Elterngene-

ratnon"

Sie miuss [osiassen kormen Mit Rat'
zur Seite stehen, aber mcht neue
Wege verhmdem :
Kommumkatzon und Vertrauen
diirften eine wichtige Rolle dabei

‘spielen.

Genau. Wenn eine Familie ein ver-
krachter Haufen ist, wird das nie
klappen. Der Ubergabeprozess ist
eine anspruchsvolle Angelegenheit.

Ist es sinnvoll, den Nachfolger des
Chefs in den Reihen des Familien-
nachwuches zu suchen?

Ja, wenn die Kinder mit dem Betrieb -
der Eltern vertraut sind, sie sich da-
n}sit identifizieren kénnen und vor
allem (ber die geeigneten. Voraus-
setzungen verfligen. Aber wer sein
Geschaft Ubergeben will, muss im-
mer auch einen Plan B verfolgen -

-schliesslich kann sich die Familien-

situation oder die Interessen der
Jungen veréndern.  mpf




Raphael Bachmann: «Es ist ein schénes Gefiihl, an dem Werk weiterzubauen, das die Vorfahren geschaffen haben.» Bild Esther Mich



