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M& A opportunistisch oder als
systematische Strategie”?

Herausforderungen und L&sungen fur mittelgrosse
Schweizer Unternehmen.

Dr. Christoph Studinka, Teun de Ven,
Partner bei Proventis Partners AG

ie mittleren Unternehmen

der Schweiz mit Umsitzen

von rund 50 bis 250 Millio-

nen Franken sind profes-
sionell gefiihrt, das Personal ist gut
ausgebildet und leistungsfdhig, die
Produkte sind innovativ sowie von
hoher Qualitdt und es werden Kun-
den mit hohen Anforderungen be-
dient.

Trotzdem: Der Erhalt und die
Steigerung der Wettbewerbsfiahigkeit
sind wegen der aktuellen Rahmenbe-
dingungen in der Schweiz und Liech-
tenstein anspruchsvoller geworden.

Die hohen Produktions- und Ge-
meinkosten des Werkplatzes Schweiz,
kombiniert mit dem starken Schwei-
zer Franken, den immer seltener wer-
denden loyalen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen und dem Importdruck
der Konkurrenz aus dem nahen und
fernen Ausland, bringen bei manchen
Unternehmen Umsatz, Gewinn und
Stimmung aus der Balance. Daher
wurde in den letzten Quartalen bei
manchem mittleren Schweizer Un-
ternehmen vom VR eine Strategie-
iiberpriifung angeordnet.

Die Losung fiir die strategischen
Herausforderungen besteht in vielen
Fillen aus einem Unternehmenskauf
(M&A) im In- oder Ausland, sofern
die Bilanz die Finanzierung zuldsst
und der Verwaltungsrat oder die Ge-
schéftsleitung die Entschlossenheit
und die Ressourcen fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung hat.

Mit einem Unternehmenskauf
mochten sich mittlere Unternehmen
den Anschluss an inldndische oder
ausldndische Kunden und Nischen-
markte sichern oder sie suchen den
Zugang zu optimiertem Sourcing,
Montage, Produktion oder Service an
einem Auslandsstandort mit ver-
gleichsweise guter Produktivitét, aber
niedrigeren Lohnkosten als zuhause.
In manchen Strategien geht es auch
um das Schliessen von Technologie-
oder Sortimentsliicken oder um den
Aufbau eines ganz neuen geschéft-
lichen Standbeins, das bei der gene-
rationeniibergreifenden Risikoopti-
mierung helfen soll. Anstelle eines
Kaufs kann auch eine stufenweise Be-
teiligung, ein Joint Venture oder eine
Fusion in Erwidgung gezogen werden.

Jedoch betrachten viele mittlere
Unternehmen solche Ubernahmen
hdufig opportunistisch. Wenn sich
die Chance bietet, wird ziigig gekauft.

Dieser Weg scheint schnell und un-
kompliziert zu sein, in der Praxis ist
er aber mit grossen Risiken behaftet.
Das Ergebnis ist nur zuféllig optimal
und es bleibt viel Ungewissheit.

Die familiengefiihrte Bachofen
AG mit Sitz in Uster hat kiirzlich ihre
neue Strategie verabschiedet. CEO
Daniel Bachofen, der das Unterneh-
men seit 25 Jahren fiihrt, erklart: «Un-
sere neuen unternehmerischen Ziele
sind nur iiber mehrere systematisch
umgesetzte Unternehmenskiufe zu
erreichen.» Die finanziellen Mittel fiir
diese Strategie seien vorhanden. An
der Strategie miisste aber noch syste-
matischer als bisher gearbeitet wer-
den. Bei Bachofen geht ein frischer
Wind: Das Unternehmen hat in den
letzten zwei Jahren mehrere Bereiche
verkauft oder ausgegliedert, die nicht
mehr zur kiinftigen Ausrichtung
passten.

Von nun an méchte sich das Un-
ternehmen ganz auf den Handel und
die Engineering-Beratung mit techni-
schen Komponenten (z.B. Fluid Con-
trol, Pneumatik, Bewegungstechnik
und Sensorik) fokussieren. Die Stra-
tegie ist ganz auf Kunden in der
Schweiz und Liechtenstein ausge-
richtet. Daniel Bachofen malt die Zu-
kunft des Werkplatzes Schweiz nicht
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schwarz, im Gegenteil: «Der Druck
zur Steigerung der Produktivitédt etwa
im Maschinen- und Apparatebau
oder bei Schweizer Chemie-, Phar-
ma-, Nahrungsmittel- oder Verpa-
ckungswerken ist gross. Dadurch muss
mehr automatisiert werden und das
ist unser Kerngeschéft. Wir investie-
ren vorldufig nicht im Ausland, da
wir in der Schweiz noch sehr viel Po-
tenzial haben.»

Eher will die Bachofen AG ihr
Sortiment gezielt ausbauen. Daher
kaufen sie Vertriebsniederlassungen
von Herstellern aus Europa und
Ubersee - fiir diese, so Bachofen, sei
die Schweiz oft ein zu kleiner Markt.
Ausserdem seien die europidischen
Hersteller nicht geniigend nahe am
Kunden oder sie wiirden nicht das
komplette Sortiment, die Beratung
sowie die Logistik aus einer Hand
bieten.

Ziel von Daniel Bachofen ist, sein
Unternehmen zur ersten Adresse in
allen Sprachregionen der Schweiz zu
machen fiir Hersteller, die ihre tech-
nischen Komponenten hier verkau-
fen mochten, und fiir grosse und klei-
ne Kunden, die wissen wollen, wo sie
Beratung und hohe Verfiigbarkeit fiir
die benotigten Bauteile erhalten. Mit
der systematischen M&A-Arbeitswei-
se stellt Bachofen sicher, dass ihm
keine Chance entgeht und er wirklich
alle mdoglichen Zielunternehmen
evaluiert hat. «Hier kann die Zusam-
menarbeit mit einem industrieerfah-
renen M&A-Advisor helfen: Er kann

verkaufsbereite Unternehmen, die zu
uns passen, systematisch und effizi-
ent bewerten und mit dem VR zusam-
men beurteilen. Eine weitere Hilfe-
stellung verspreche ich mir bei der
gekonnten Kontaktierung von Ziel-
unternehmen. Zu Beginn des Projek-
tes erwarte ich vom Berater, dass er
meine Strategie versteht und kritisch
priift - in kritischen Fillen sollte ein
Mg&A-Berater auch von einem Kauf
abraten.»

Andere mittlere Unternehmen
haben die gleiche Erfahrung gemacht
und beziehen einen M&A-Advisor
auch bei grenziiberschreitenden
Unternehmenskiufen ein. Im Unter-
schied zum Anwalt oder Wirtschafts-
priifer muss der M&A-Advisor in
einem buy-side M&A-Mandat unter-
nehmerisch denken und die Strate-
gie seines Mandanten sehr genau
kennen.

Christian Sieber, der zusammen
mit seinem Bruder Michael Sieber die
familieneigene Sieber Transport AG
mit Sitz im St. Galler Rheintal fiihrt,
sagt im Gesprdach: «Unsere letzten
Unternehmenskdufe liegen schon
einige Jahre zuriick. Wir schauen uns
immer wieder Opportunitdten an,
aber sie miissen genau zu unserer
langfristigen Strategie und Denkhal-
tung passen; die Geografie muss
stimmen und wir miissen auch die
notige Management-Kapazitdt ha-
ben. Denken Sie nur an einen neuen
Standort in Asien - die Management-
Attention ist die zentrale Aufgabe!»

Aktuell seien sie nicht unter Zug-
zwang. Statt Firmen zu iibernehmen,
wiirden sie mit internationalen Part-
nern kooperieren, die wie sie famili-
engefiihrt seien. So schaffen sie es,
dass sie ihren Kunden in der Schweiz
und im Ausland ein Global-Supply-
and-Demand-Netzwerk anbieten.

Wie Bachofen ist auch Sieber an
der Schnittstelle der Schweizer In-
dustrie zum Ausland tétig. Auf die
Frage, wie Sieber Transport bei der
Umsetzung der Strategie vorgeht,
antwortet Christian Sieber: «Sehr sys-
tematisch! Wir arbeiten derzeit an
einem Joint Venture in Stidostasien.
Dabei gehen wir fast so vor wie bei
einem Unternehmenskauf - wir ler-
nen dabei viel, auch von unseren
Beratern.»

Nach Einschétzung von Proventis
Partners haben Schweizer Unterneh-
men, die heute rund 50 bis 250 Mil-
lionen Franken Umsatz erzielen,
durchaus das Potenzial, durch Zu-
kauf im In- oder Ausland eine noch
solidere Marktposition aufzubauen.
Dr. Christoph Studinka und Teun de
Ven, beide Partner bei Proventis Part-
ners Ziirich: «Ohne die systematische
M&A-Vorgehensweise wiirden viele
Unternehmen nicht erfahren, was
ihnen fiir mégliche Zielunternehmen
entgehen. Wir erleben diesbeziiglich
in manchen Mandaten erfreuliche
Uberraschungen.»
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