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Heinz Kunz, Leiter Firmenkunden 

Zürcher Kantonalbank

Liebe Leserinnen, liebe Leser
Über 60 Prozent der Unternehmenskredite sind Hypotheken,  
wie sich der Kreditvolumenstatistik der Schweizerischen National­
bank entnehmen lässt. Die Finanzierung von Immobilien hat im 
Firmenkundengeschäft der Schweizer Banken grossen Stellenwert. 
Das gilt besonders für die Kantonalbanken, die traditionell breit 

im heimischen Immobilienmarkt verankert sind. – Ein starker Hebel, um Inves­
titionen in die Nachhaltigkeit von Immobilien zu fördern. 

Seit Jahren unterstützt die Zürcher Kantonalbank mit dem zinsvergünstigten 
ZKB Umweltdarlehen umweltfreundliche Investitionen in Immobilien und 
Infrastruktur. Das Umweltdarlehen wird auch von KMU rege genutzt. Allein 
in den vergangenen fünf Jahren hat sich das Volumen auf 340 Millionen 
Franken verdoppelt. Mit der Neulancierung ist das ZKB Umweltdarlehen für 
KMU, die in die energetische Modernisierung ihrer Immobilien investieren, 
noch attraktiver geworden. Denn neben dem Minergie-Standard berechtigt neu 
auch der Gebäudeenergieausweis der Kantone zum vergünstigten Angebot. 
Lesen Sie mehr dazu in diesem Heft. Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre.
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Ein Leuchtturm des nachhaltigen Umbauens
In Oberengstringen steht das erste Mehrfamilienhaus im Kanton Zürich, das nach Minergie-
P-Eco-Kriterien renoviert worden ist, mitfinanziert durch ein Umweltdarlehen der Zürcher 
Kantonalbank. Eigentümer ist Nationalrat und Unternehmer Thomas Hardegger. Er sagt, 
worauf man beim umweltfreundlichen Umbauen achten sollte.  
Von Andreas Minder; Fotos: Jürg Waldmeier

Kirchwegsteig 9, Oberengstringen

Thomas Hardegger hat im Nationalrat schon mehrfach 
Vorstösse gemacht, in denen er die Förderung ener-
gieeffizienter Bauweise forderte. Als in seinem Mehr
familienhaus in Oberengstringen die Ölheizung den 
Geist aufzugeben drohte, war für den Inhaber der 
Hardegger Immobilien AG klar, dass eine konventio
nelle Erneuerung nicht in Frage kam: «Ich wollte den 
Tatbeweis antreten, und zwar richtig.» Richtig hiess  
in seinem Fall Minergie-P-Eco, das strengste Label der 
Minergie-Familie.

Auf die Idee war er nach der Besichtigung eines 
Plus-Energie-Hauses gekommen, das vom Bauatelier 
Metzler totalsaniert worden war. Hardegger gab  

bei der Thurgauer Firma eine Machbarkeitsstudie in 
Auftrag, bei der herauskam, dass die Bausubstanz 
seines Hauses gut war: Die Energieschleuder hatte das 
Zeug zum energieeffizienten Haus. Die Kosten dafür 
würden nicht ohne sein, aber tragbar.

Das Haus wird Kraftwerk
Das «P» im Minergie-Label steht für «Passivhaus». Es 
wird Gebäuden verliehen, die hauptsächlich von ihren 
Bewohnern, von der Sonne und von Haushaltgeräten 
geheizt werden. Damit das ausreicht, muss ein Haus 
sehr gut isoliert sein. Auf die 30 cm dicken Mauern von 
Hardeggers Mehrfamilienhaus wurden deshalb weitere 
35 cm Wärmedämmung aufgetragen. Die Fenster a  
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mit Ost-, Süd- und Westausrichtung wurden vergrös
sert. Sie sind nun breiter als vorher und reichen bis an 
den Boden. So kann die Sonne richtig einheizen.

Das veränderte das Haus auch äusserlich. Aus einem 
unansehnlichen Mauerblümchen in Braun wurde  
ein robust wirkendes Gebäude in hellen Grautönen. 
Ein Blickfang ist der mächtige Balkon. Mit seinen  
13 Quadratmetern ist er wie ein zusätzliches Zimmer. 
Er ist nicht nur viel grösser als seine Vorgänger, 
sondern auch anders konstruiert. Die alten Balkone 
waren Verlängerungen der Bodenplatte ins Freie.  
Sie wurden damit zu sogenannten Wärmebrücken, 
welche Wärme nach draussen leiten. Sie wurden 
abgebrochen und durch eine Metallkonstruktion er
setzt, die vor dem Haus am Boden steht.

Das ganze Dach schimmert dunkelblau. Die Photovol-
taik-Anlage hat eine Fläche von 150 Quadratmetern. 
Mit dem Strom wird unter anderem eine Wärmepumpe 
betrieben, die für Wärme und Warmwasser sorgt. Der 
überschüssige Strom wird ins Netz eingespeist. Hard
egger hofft, dass er dafür bald nicht nur den Marktpreis, 
sondern auch die Kostendeckende Einspeisevergütung 
(KEV) des Bundes erhalten wird. Noch steht seine 
Anlage auf der Warteliste – zurzeit an 19’669. Stelle.

Der Einbau einer Lüftung mit Wärmerückgewinnung 
ist ebenfalls ein wesentliches Element von Passiv
häusern. Das bedingt luftdichte Wände. Davon ist ein 
Altbau meist weit entfernt. Es gibt viele undichte 

Stellen, zum Beispiel durch «tote» Leitungen, also 
nicht mehr gebrauchte Strom-, Heiz- oder Wasserlei-
tungen. Sie sind in der Regel nicht sichtbar, wohl 
aber luftdurchlässig. «Es geht darum, möglichst alle 
diese Lecks zu stopfen», sagt der Projektleiter des 
Bauateliers Metzler. Auch damit die Nachbarn nicht 
mitriechen müssen, wenn ein anderer einen Fisch 
brät. Wie der abschliessende Dichtigkeitstest zeigte, 
gelang es, die Löcher zu schliessen. Die Lüftung 
funktioniert, ohne dass die Bewohner etwas davon 
hören, riechen oder spüren. Und den weitverbrei
teten Glauben, wonach man in einem Passivhaus die 
Fenster nicht öffnen dürfe, verweist Hardegger ins 
Reich der Legenden: «Natürlich darf man das. Vor 
allem im Winter sollte man aber nur kurz lüften.»

Gesund, ökologisch, einheimisch
Damit ein Haus das Minergie-Eco-Label tragen darf, 
muss ein gesundes Wohnklima herrschen. Fungizid im 
Innenputz kommt ebenso wenig in Frage wie schwer
metallhaltige Baustoffe. Zudem soll der ökologische 
Fussabdruck des Gebäudes schon beim Bauen klein 
bleiben. Konkret: Einsatz von Recycling-Baustoffen, um- 
weltschonend gewonnene Rohstoffe, energiearm pro
duzierte Materialien, kurze Anfahrtswege. Hardegger 
verlangte weiter, dass die Produkte wenn möglich  
aus dem Inland stammen sollten: «Damit schützen wir 
den Werkplatz Schweiz und seine Arbeitsplätze.»

Das sind viele An- und Herausforderungen für die 
Handwerker. Nicht alle kennen die Vorgaben von Mi- 

Photovoltaik, Solardach Technikraum Steuerung Photovoltaik
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ZKB Umweltdarlehen

Seit 1997 reduziert die Zürcher Kantonalbank für energie

effiziente Bauvorhaben die Hypothekarzinsen. Damals 

gehörte die Bank mit dem «ZKB Umweltdarlehen» zu den 

Pionieren, heute ist sie Marktführerin. Sie fördert damit 

energieeffiziente Neu- und Umbauten sowie energetische 

Sanierungsmassnahmen. Den Löwenanteil machen die 

Minergie-Projekte aus. 

Neu berechtigt auch der Gebäudeenergieausweis der 

Kantone (GEAK) zum vergünstigten Angebot, wenn 

bestimmte Effizienzkategorien erreicht werden. Letztes 

Jahr lag das Gesamtvolumen der Umweltdarlehen bei rund 

1200 Millionen Franken. Davon profitierten in den letzten 

fünf Jahren über 4300 Projekte. 

Je nach Grösse des Projekts kommen Hypothekarbeträge 

zwischen 20’000 und 5 Millionen Franken in den Genuss 

des günstigeren Umwelt-Zinssatzes. Die Reduktion von  

0,8 Prozent wird während fünf Jahren gewährt. 

Das Umweltdarlehen ist eines der Elemente, mit denen die 

Zürcher Kantonalbank ihren Nachhaltigkeitsauftrag erfüllt, 

der im Kantonalbankgesetz verankert ist.

nergie-P-Eco, nicht alle sind es gewohnt, die vielen 
Nachweise zu liefern, die das Label verlangt. «Das  
alles zu kontrollieren, ist zeitraubend», sagt Hardegger. 
Er hat diese Aufgabe deshalb dem Architekten und 
dem Bauführer übertragen. Etwas, das er auch anderen 
Bauherren empfehlen würde, die nicht über sehr viel 
Musse und Know-how verfügen. Einen weiteren Erfolgs
faktor sieht er in der Auswahl der Baufirmen. «Wir 
haben uns für gute Betriebe entschieden, das sind nicht 
immer die billigsten.»

In Hardeggers Fall bewährte sich das Rezept. Es gab 
bezüglich Kosten eine Punktlandung. Trotzdem ist 
Minergie-P-Eco nicht gratis zu haben. Um die Mehr-
kosten gegenüber einem konventionellen Umbau zu 
reduzieren, gibt es aber eine ganze Reihe von Banken, 
die das nachhaltige Bauen mit billigerem Geld unter-
stützen. Hardegger entschied sich für das Umweltdar-
lehen der Zürcher Kantonalbank. «Es halbiert mir in 
den ersten fünf Jahren fast die Hypothekarzinsen auf 
den zusätzlichen Darlehen.» Dazu kamen Zustupfe  
aus den verschiedenen Öko-Bau-Töpfen der öffentli-
chen Hand und von privaten Institutionen. «Für Bau-
herren ist es nicht einfach, sich einen Überblick über 
all diese nicht immer koordinierten Programme zu 
verschaffen», sagt Hardegger. «Ein erfahrener Archi-
tekt ist auch in dieser Frage wertvoll.»

Im September sind die ersten Mieter in Hardeggers 
Pionierbau eingezogen. Sie können sich nicht nur an 
einer lichtdurchfluteten, komfortablen Wohnung 

erfreuen, sondern auch daran, dass nur geringe 
Nebenkosten anfallen. Und der Bauherr? Viel Idealis-
mus und wenig Rendite? Hardegger lächelt und 
verneint: «Wenn die vier Wohnungen besetzt sind, 
geht die Rechnung auch für mich auf.» k

Kontrollierte Lüftung in  

heruntergehängter Decke

Lüftungssteuerung Technikraum Lüftung einzeln für jede Wohnung
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«KMU können mit ökologischem Handeln 
den Unterschied machen» 
Samuel Perret ist Leiter des Öko-Kompasses der Stadt Zürich, eines Umweltberatungs
angebots für KMU. Aus vielen Beratungsgesprächen weiss er, wo KMU in Sachen Umwelt 
ihr Potenzial ausschöpfen können. Die Zürcher Kantonalbank unterstützt den Öko-
Kompass als Hauptpartnerin.  
Das Interview führte Othmar Köchle; Foto: Nick Spoerri

Der ökologische Fussabdruck wird ja meist mit 
dem privaten Verhalten in Verbindung gebracht. 
Wie gross ist der Anteil der Wirtschaft und im 
Speziellen der KMU punkto Umweltbelastung in 
der Schweiz?
Samuel Perret: Es gibt verschiedene Betrachtungs
weisen. Man kann den Energieverbrauch anschauen, 
den CO2-Ausstoss oder aggregierte Zahlen, wie z.B. 
sogenannte Umweltbelastungspunkte. Unabhängig 

von der Berechnungsart sind bei den Haushalten die 
Themen Ernährung, Wohnen und Mobilität wichtig 
bei der Ermittlung der Umweltbelastung. Sie machen 
zusammen rund zwei Drittel der Belastung durch 
Privathaushalte aus. Bei Unternehmen stehen andere 
Themen im Vordergrund. Bei den Dienstleistungsbe-
trieben wird rund die Hälfte der Energie bei der Raum-
wärme eingesetzt und in der Industrie rund drei Viertel 
für Prozesswärme sowie Antriebsprozesse. Aber um 
Ihre Frage zu beantworten: In der Schweiz ist die Wirt- 
schaft für rund einen Drittel des Energieverbrauchs 
verantwortlich, Privathaushalte und der Verkehr eben-
falls für je rund einen Drittel.

Seit 2009 bietet die Stadt Zürich mit dem Öko-
Kompass eine Umweltberatungsstelle für KMU. 
Wie ist es dazu gekommen?
2008 hat die Zürcher Bevölkerung mit grosser Mehrheit 
Ja gesagt zur Vision der 2000-Watt-Gesellschaft und 
diese in die Gemeindeordnung aufgenommen. Das 
war Anlass für den Umwelt- und Gesundheitsschutz 
Zürich (UGZ) zu sagen: Wir wollen beim Verfolgen 
dieser Vision alle Teile der Gesellschaft ins Boot holen, 
auch das Gewerbe. Grosse Unternehmen auf der 
einen Seite und Privatpersonen auf der anderen Seite 
standen bereits im Fokus, kleinere Betriebe fielen 
häufig durchs Netz. Dabei haben wir 26’000 Unter-
nehmen in der Stadt, und die allermeisten sind Klein-
betriebe. Für diese Gruppe, welche die Stadt meist 
nur als verordnende Instanz wahrnimmt, wollte man 
ein einfaches und kostenloses Angebot schaffen, das 
Unternehmer unterstützt, die Möglichkeiten suchen, 
den Betrieb ökologischer zu gestalten.

Warum muss das die öffentliche Hand machen?
Weil es dafür keinen privaten Markt gibt. Beratungs-
firmen setzen lieber auf die grossen Unternehmen, 
weil dort attraktive Mandate möglich sind. KMU haben 
in der Regel aber weder finanzielle Mittel, um sich 
Hilfe bei Beratungsfirmen zu holen, noch zeitliche Res- 

Samuel Perret, Leiter Öko-Kompass der Stadt Zürich
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sourcen, sich selbst des Umweltthemas anzunehmen. 
Wir springen hier in die Lücke und bieten pragmati-
sche und dennoch persönliche Beratungen an. Gäbe 
es entsprechende private Angebote, würden wir uns 
zurückziehen.

Wie viele Betriebe nehmen den Öko-Kompass 
und damit eine persönliche Beratung pro Jahr in 
Anspruch?
Momentan sind es etwa 180 KMU, die unsere Exper-
ten jährlich auf Mandatsbasis beraten. Zu einem 
Drittel wird dies übrigens von unseren Partnern aus 
der Wirtschaft ermöglicht, die uns finanziell unter
stützen. Aber natürlich mussten wir am Anfang lernen, 
dass es nicht einfach ist, die KMU zu erreichen. Heute 
gehen wir KMU persönlich an und haben damit gute 
Erfahrungen gemacht. Knapp ein Viertel der KMU, die 
wir kontaktieren, entscheiden sich für eine persönli-
che Beratung.

Wie muss ich mir so eine Beratung konkret vor-
stellen, und was sind die konkreten Ergebnisse?
Ich kann Ihnen zwei schöne Beispiele erzählen: Am 
Milchbuck haben wir eine kleine Apotheke beraten. 
Durch einfachste Massnahmen konnte der Eigentümer 
den Energieverbrauch um 50 Prozent senken. Er setzte 
neue stromsparende Leuchtmittel ein und steuert 
heute die Beleuchtungszeiten mit Schaltuhren und Be- 
wegungsmeldern intelligenter. Natürlich ist der Strom 
in seinem Betrieb kein grosser Kostenfaktor, dennoch 
zeigt das Beispiel das vorhandene Potenzial und wie 
mit minimalem Aufwand sehr viel erreicht werden 
kann. Ein anderes Beispiel, das mir sehr gut gefällt, ist 
eine Druckerei im Niederdorf. Sie beschäftigte etwa 
17 Personen, darunter einen Fahrer, der mit einem 
Lieferwagen für die Auslieferungen der Drucksachen 
besorgt war. Der ganze Druckprozess war schon 
optimiert. Mit dem Rundum-Ansatz des Öko-Kompas-
ses rückte aber die Mobilität ins Blickfeld. Die Dru
ckerei hat den Fahrer umgeschult, er ist jetzt produktiv 
im Druck beschäftigt. Der Lieferwagen wurde ver-
kauft, und alle Auslieferungen werden heute mithilfe 
von Velokurieren gemacht. Monatlich spart das Unter-
nehmen dadurch zirka 1’600 Franken. Das zeigt, was 
möglich ist, wenn man die Prozesse im Unternehmen 
nach ökologischen Gesichtspunkten hinterfragt.

Wo sind die einfachsten Quick-Wins für KMU?
Das kann man nicht generalisieren. Es kommt sehr 
auf die Branche an. Ganz allgemein kann davon aus- 
gegangen werden, dass ein Effizienzpotenzial von 

KMU-Preis der Zürcher Kantonalbank

Mit dem KMU-Preis prämiert die Zürcher Kantonalbank seit 

2009 jährlich kleine und mittlere Unternehmen, die einen 

herausragenden Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung 

leisten. Der Preis ist insgesamt mit 150’000 Franken do

tiert. Dass Nachhaltigkeit sich nicht in Umweltschutzmass-

nahmen erschöpft, zeigen die bisher ausgezeichneten 

Unternehmen: Sie schaffen es auf vorbildliche Art und 

Weise, verantwortungsvoll mit allen Ressourcen umzuge-

hen und wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Der Preis soll 

den Preisträgern neben der Anerkennung ihrer Leistung 

einen Publizitätsgewinn bringen und weitere KMU moti

vieren, Nachhaltigkeit in ihren Unternehmen umzusetzen. 

Experten der Zürcher Kantonalbank und des Öko-Kom- 

passes der Stadt Zürich haben die diesjährigen Finalisten 

ausgewählt. Die Preisträger werden von einer hoch- 

karätigen Jury bestimmt. Die Preisverleihung findet am  

28. Januar 2015 statt. 

Ab dem 29. Januar 2015 können sich Interessenten für 

den KMU-Preis 2016 online anmelden unter:  

www.zkb.ch/kmupreis 

rund 20 Prozent möglich ist, ohne allzu grosse Investi
tionen. Für jeden Betrieb gilt es aber, vor den eigentli
chen Massnahmen einige Hausaufgaben zu machen. 
Zuerst müssen Unternehmer sich darüber klarwerden, 
was sie erreichen wollen, und konkrete Ziele definie-
ren. Sie sollten eine verantwortliche Person mit der Um- 
setzung betrauen. Und dann – ganz wichtig – Kenn-
zahlen erfassen: Energie- und Papierverbrauch, Abfall, 
Wasser, Transportleistungen, Treibstoffkosten und so 
weiter. Diese Werte kann man dann in vergleichbare 
Grössen umwandeln, zum Beispiel in Relation zur 
Mitarbeiterzahl, zum Umsatz oder zur Betriebsfläche. 
Auf diese Weise lassen sich messbare Ziele setzen,  
und die Effektivität der Massnahmen wird überprüfbar. 

Ihr Beratungsangebot existiert nur in der Stadt 
Zürich. Was machen Unternehmen, die nicht hier 
ansässig sind?
Wir sind daran, den Öko-Kompass auch in anderen Be
zirken und Regionen einzuführen, dort allerdings lokal 
finanziert. Zum Beispiel führen wir Gespräche mit 
Uster, dem Bezirk Meilen oder mit der Energie-Region 
Zimmerberg. Es wird daher in Zukunft bestimmt ähn
liche Angebote auch in Teilen des restlichen Kantons 
geben. k
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Unternehmensnachfolge finanzieren 
Die Nachfolgeplanung für das eigene Unternehmen ist nicht einfach. Häufig entpuppt  
sich für einen Übernahmeinteressenten die Finanzierung als Knacknuss. Auf welche  
Aspekte gilt es aus Sicht eines Finanzierungspartners besonders zu achten?  
Von Reto Rüttimann, Leiter Unternehmensnachfolge, Zürcher Kantonalbank

Fast 70’000 Unternehmen in der Schweiz, das sind 
über 20 Prozent aller KMU, müssen laut neusten 
Studien in den nächsten fünf Jahren ihre Nachfolge 
regeln. Der grösste Teil der Unternehmensnachfolgen 
wird nach wie vor familienintern abgewickelt. Doch 
diese Quote ist rückläufig. Demgegenüber steigt die 
Zahl der familienexternen Firmenübergaben. Dabei 
treten im KMU-Umfeld meist Manager als Käufer auf, 
die sich den Traum vom Unternehmertum erfüllen 
möchten. Ohne das erforderliche Kapital lässt sich 
dieser aber nicht realisieren. 

Festlegung einer tragbaren Finanzierungsstruktur
Für eine erfolgreiche Nachfolgelösung empfiehlt es 
sich, mehrere Finanzierungsvarianten zu prüfen. Oft-
mals wird für die Finanzierung der Übernahme eine 
Kombination verschiedener Quellen gewählt (siehe Ab
bildung). Eine grosse Bedeutung kommt dem Eigen
kapital zu. Eine ausreichende Eigenkapitalbasis stellt 
sicher, dass das Unternehmen auch in stürmischen 
Zeiten nicht allzu rasch in existenzielle Schwierigkeiten 
gerät. Je schwankungsanfälliger das Geschäftsmodell 
oder die Branche sind, desto mehr Eigenkapital wird 
benötigt. 

Käufer als primärer Eigenkapitalgeber 
Die wichtigste Eigenkapitalquelle ist der Neuunter-
nehmer selber. Denn ein gewisser Einsatz eigener 
Mittel wird vorausgesetzt. Ob das Unternehmen künf
tig von Erfolg gekrönt ist oder nicht, hängt sehr stark 
vom Unternehmer ab, von seinen strategischen Wei-
chenstellungen und Entscheidungen. Die Chancen und 
die Risiken sollten ihm beim Eingehen seines finan
ziellen Engagements bewusst sein. Ein massgeblicher 
Eigenmitteleinsatz in Relation zu seinen Möglichkei-
ten unterstreicht seine Motivation gegenüber weiteren 
involvierten Anspruchsgruppen, das Unternehmen 
auch während einer längeren Durststrecke mit vollem 
Einsatz weiterzuführen. 

Bank als klassischer Fremdkapitalgeber 
Eine der meistgestellten Fragen bei Unternehmens-
käufen lautet: Wie viel Fremdkapital kann die Bank 
zum Kaufpreis beisteuern? Dies lässt sich nicht pauschal 
beantworten. Zu viele Faktoren wie die Zusammen-
setzung des Kaufpreises, die aktuelle und die künftige 
Kapitalstruktur des Unternehmens oder die generellen 
Zukunftsaussichten der Gesellschaft sind unbekannt. 
Grundsätzlich gilt allerdings die Faustregel, dass die 

  

Betriebsmittel

Transaktionskosten

Eigenkapital

Kaufpreis

Fremdkapital

Betriebskredit
– Bank
– Lieferanten

– Bank
– Verkäufer
– Familie
– Dritte

– Käufer
– Verkäufer
– Familie
– Management
– Dritte

Finanzierungsbedarf Finanzierungsquelle Kapitalgeber
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Die Zürcher Kantonalbank für KMU-Übernahme

finanzierungen

Haben Sie vor, ein anderes Unternehmen zu akquirieren? 

Oder planen Sie eine Firmenübernahme im Rahmen eines 

Management-Buyouts oder Management-Buyins? Wir 

unterstützen Sie bei der Finanzierung: von der Analyse der 

Chancen und Risiken über das Finanzierungskonzept bis 

hin zum Vollzug der Transaktion.

Zürcher Kantonalbank | KMU Unternehmensnachfolge | 

Postfach | 8010 Zürich

Telefon 0844 843 836 | corporate.finance@zkb.ch 

www.zkb.ch/unternehmensnachfolge  

www.zkb.ch/corporatefinance

Fremdfinanzierung verzinst und innerhalb von vier bis 
sechs Jahren aus dem operativen Ergebnis zurückge-
führt werden soll. Das operative Ergebnis versteht  
sich dabei als erwirtschaftete, gegenüber den Kapital
gebern frei verfügbare Liquidität, als sogenannter 
«Free Cash Flow». 

Die Voraussage und Einschätzung zukünftiger «Free 
Cash Flows» bedingt, dass sich die Bank intensiv  
mit dem Geschäftsmodell und der Positionierung des 
Unternehmens im Markt auseinandersetzt und die 
Unternehmensstrategie des Käufers versteht. Zudem 
gilt es nebst betriebswirtschaftlichen Aspekten auch 
die rechtlichen und die steuerlichen Rahmenbedin
gungen im Detail zu prüfen und eine entsprechend 
optimale Transaktionsstruktur auszugestalten.

Deckung von Finanzierungslücken
Oftmals reichen die Mittel, die sich durch Eigenkapital 
des Käufers und eine Bankfinanzierung einbringen 
lassen, nicht aus, um den notwendigen Finanzierungs-
bedarf zu decken. Es müssen weitere Kapitalquellen 
erschlossen werden. In Frage kommen beispielsweise 
Familienmitglieder, Freunde und Bekannte, aber auch 
andere Managementvertreter, die bereit sind, sich am 
Vorhaben zu beteiligen. Nicht selten spielt der Ver-
käufer selbst eine wichtige Rolle für die Finanzierung. 
Gerade bei familien- oder firmeninternen Nachfolge
regelungen wird kaum eine Transaktion ohne ein mass
gebliches Verkäuferdarlehen abgeschlossen. In diesem 
Fall stellt der Verkäufer dem Käufer einen Teil des 
Kaufpreises über einen vertraglich geregelten Zeitraum 
zur Verfügung.

Managementqualität, Unternehmergeist und 
Unterstützung
Nebst einer gesunden und tragbaren Finanzierungs-
struktur sind für den Bankpartner bei der Nachfolge
regelung weitere Aspekte von Bedeutung. Fachwissen, 
Branchenkenntnisse und Führungserfahrungen sind 
entscheidende Attribute eines erfolgreichen Managers. 
Allerdings ist nicht jeder erfahrene Manager auch  
ein guter Unternehmer. Ein Unternehmer zeichnet sich 
durch seine Persönlichkeit und sein Herzblut für die 
neue Herausforderung aus. Er muss auch emotionalen 
Faktoren die notwendige Aufmerksamkeit schenken. 
So hat er sich mit dem bisherigen Eigentümer zu arran
gieren, der sein Lebenswerk loslassen muss. Es gilt 

ferner, Schlüsselmitarbeiter zu gewinnen, so dass sie 
die neuen Eigentumsverhältnisse und allfällige Organi
sations- oder Strategieänderungen mittragen. Und zu 
guter Letzt sollte auch die eigene Familie das Vorhaben 
unterstützen. Ein Unternehmer kann im Gegensatz  
zu einem Manager nicht einfach seinen Job kündigen, 
wenn es zu Schwierigkeiten kommt. Dieser Verant-
wortung und der Konsequenzen muss er sich bewusst 
sein. Des Weiteren sollten sich Unternehmer neutralen 
Drittmeinungen nicht verschliessen. Ein Netzwerk von 
unabhängigen Vertrauenspersonen, etwa aktive Verwal
tungsräte, kann Gold wert sein

Frühzeitige Kontaktaufnahme
Für den kapitalgebenden Bankpartner ist es entschei-
dend, dass er die Übernahmestruktur und das Ge-
schäftsmodell des Unternehmens mit allen Stärken, 
Schwächen, Chancen und Risiken kennt, aber auch  
die strategischen Ideen und die Bedürfnisse des Unter
nehmers versteht. Dafür und für den Aufbau des 
notwendigen Vertrauensverhältnisses ist eine transpa-
rente Kommunikation beider Parteien entscheidend. 
Die Strukturierung und Prüfung einer Übernahmefinan
zierung ist von allen Seiten mit grossem Aufwand 
verbunden. Käufer und Bank sollten ihre Vorstellungen 
und Möglichkeiten von Anfang an darlegen und das 
Vorgehen in einem verbindlichen Zeitplan festhalten. 
Entscheidend ist eine frühzeitige Kontaktaufnahme 
des Kaufinteressenten mit der Bank. Der Schritt zum 
Unternehmer ist einmalig und verdient eine frühzei
tige, mit Weitsicht und mit verlässlichen Partnern durch
geführte Planung. k
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Aktuell
Vorsorge

2015

KMU- 
Seminar

2015

Ausbildungszyklus für  
Pensionskassen-Stiftungsräte 
Die Anforderungen an das oberste Führungsorgan einer Pen-
sionskasse nehmen weiter zu. Um dieser Verantwortung ge-
recht zu werden, sollte der Stiftungsrat über ein umfassendes 
Wissen im Bereich der beruflichen Vorsorge verfügen. Die Zür-
cher Kantonalbank unterstützt Sie dabei mit einem Seminar-
zyklus. Die modulare Struktur der Seminare erlaubt es Ihnen, 
ein auf Ihre Bedürfnisse ausgerichtetes Programm zusammen-
zustellen. Der Ausbildungszyklus umfasst ein Basis-, ein Ver-
tiefungs- und ein Erweiterungsseminar.

Das Basisseminar beinhaltet vier Module, die das Grundwissen 
im Bereich der beruflichen Vorsorge erarbeiten. Das Vertie-
fungsseminar baut auf dem Basisseminar auf. Darin werden 
einzelne wichtige Themen vertieft und aktuelle Fragestellun-
gen beleuchtet. Beim Erweiterungsseminar handelt es sich um 
ein Praxisseminar für Fortgeschrittene, das aktuelle Themen 
der beruflichen Vorsorge in der Praxis behandelt und vertieft. 
Ausgewiesene Referenten führen Sie durch die einzelnen  
Module.

Basisseminar: 	� Donnerstag, 21. Mai 2015  

(Anmeldeschluss: 30. April 2015)

Vertiefungsseminar: 	� Donnerstag, 10. September 2015 

(Anmeldeschluss: 20. August 2015)

Erweiterungsseminar:	�Donnerstag, 29. Oktober 2015  

(Anmeldeschluss: 8. Oktober 2015)

Weitere Informationen sowie die Anmeldeunterlagen finden 

Sie unter: www.zkb.ch/ausbildungszyklus

Praxisseminar «Ganzheitliche 
Unternehmensführung» für 
KMU
Kleine und mittlere Unternehmen bilden das Rückgrat der 
Schweizer Volkswirtschaft. Die Zürcher Kantonalbank ist mit 
den KMU eng verbunden. Deshalb bieten wir KMU mit einer 
Unternehmensgrösse von etwa 10 bis 100 Mitarbeitenden 
eine Seminar-Plattform, um ihre strategische Unternehmens-
führung zu überprüfen und sich mit Unternehmern aus an
deren Branchen und Regionen zu vernetzen (siehe Interview 
Seite 11).

In drei Modulen, verteilt auf dreieinhalb Tage, setzen sich die 
Teilnehmenden intensiv und ganzheitlich mit der Führung der 
eigenen Unternehmung auseinander. Die Referenten führen 
praxisnah durchs Thema – vom Erarbeiten einer Strategie bis 
hin zum Controlling auf dem Weg zur stetigen Verbesserung. 
Für die beiden Seminarreihen 2015 sind noch Plätze frei. An-
meldeschluss für das Frühlingsseminar ist der 4. Februar 2015.

Termine
Frühlingsseminar

Modul I	 11./12. März 2015 (1 ½ Tage)

Modul II	 15. April 2015 (ganzer Tag)

Modul III	 6. Mai 2015 (ganzer Tag)

 

Herbstseminar

Modul I	 9./10. September 2015 (1 ½ Tage)

Modul II	 22. Oktober 2015 (ganzer Tag)

Modul III	 19. November 2015 (ganzer Tag)

 

Ort 
Zürcher Kantonalbank, Neue Hard 9, 8005 Zürich

Weitere Informationen sowie den Link zur  
Online-Anmeldung finden Sie unter:  

www.zkb.ch/seminar-unternehmensfuehrung



	 KMU Spezial 4 / 2014� 11

Seminar von Praktikern für Praktiker
Das Seminar «Ganzheitliche Unternehmensführung» bietet KMU eine praxisorientierte 
Plattform, um ihre strategische Unternehmensführung zu überprüfen. Andreas Altorfer  
und Urban Husi von der Dörig & Brandl AG haben das Seminar kürzlich abgeschlossen.  
Im Interview geben sie Auskunft über ihre Erfahrungen. 
Das Interview führte Stephan Aregger; Foto: Dominique Meienberg

Andreas Altorfer, Urban Husi, im Herbst haben Sie 
das KMU-Seminar der Zürcher Kantonalbank abge-
schlossen. Würden Sie es nochmals besuchen?
A.A.: Ja, auf alle Fälle. Man spürt, dass die Referenten 
selber aus der Praxis kommen. Sie sprechen eine 
verständliche Sprache, die Beispiele sind direkt aus 
dem Leben gegriffen. 
U.H.: Das Seminar ist für KMU jeder Grösse geeignet. 
Wir haben mit 80 Mitarbeitenden zu den grösseren 
Betrieben gehört.

Warum haben Sie sich zum Seminarbesuch  
entschlossen? 
A.A.: Wir haben vor zwei Jahren die Geschäftsfüh-
rung der Dörig & Brandl AG übernommen. Nun 
wollten wir ein Gespür dafür bekommen, wo wir ste-
hen. Sind wir auf dem richtigen Weg? Wie können  
wir unseren Job noch besser machen? Auf das Semi-
nar aufmerksam gemacht hat uns unser Kunden
betreuer bei der Zürcher Kantonalbank. 

Haben sich Ihre Erwartungen erfüllt?
A.A.: Ja. Wir haben erkannt, dass wir vieles unbewusst 
schon jetzt richtig machen. Dank dem theoretischen 
Wissen können wir dies nun ganz bewusst tun. Aber 
es gibt auch Dinge, die bisher zu kurz gekommen sind 
und die wir in der Zukunft anpacken müssen.
U.H.: Wertvoll war der Wissensaustausch mit den an
deren Teilnehmern. Das habe ich so nicht erwartet.  
Es war spannend zu sehen, dass sich viele Fragen bran-
chenübergreifend stellen.

War es für Sie schwierig, das Seminar neben dem 
Tagesgeschäft zu bewältigen?
U.H.: Nein. Aber die richtige Arbeit beginnt erst jetzt. 
Nun haben wir die Werkzeuge zur Verfügung, um an 
den Themen zu arbeiten, die Potenzial haben.

Was werden Sie in Ihrem Unternehmen als 
Nächstes anpacken?
A.A.: Als wir die Geschäftsführung übernommen 
haben, haben wir uns auf das Tagesgeschäft konzen

triert. Jetzt beginnt es ganz vorne, bei der Vision und 
der Strategie. Diese müssen wir überprüfen und  
wo nötig anpassen. Die Herausforderung ist, dass alle 
Mitarbeitenden involviert sind und unsere Strategie 
kennen. Sie muss sich wie ein roter Faden durch alles 
hindurchziehen. Das ist für mich eine wichtige Er
kenntnis. k

Dörig & Brandl AG | Comestibles Import | Ballonstrasse 24 

Gaswerk Nord | 8952 Schlieren | Telefon 044 733 40 80 

info@doerig-brandl.ch | www.der-frisch-fisch.ch 

Urban Husi (33), links, hat die Handelsschule als eidg. dipl.  

Einkäufer abgeschlossen und ist seit elf Jahren bei der Dörig & 

Brandl AG tätig. Seit zwei Jahren ist er verantwortlich für den 

Einkauf und Mitglied der Geschäftsleitung.

Andreas Altorfer (45) ist seit zwei Jahren Geschäftsführer der 

Dörig & Brandl AG. Der gelernte Koch und eidg. dipl. Betriebs

leiter ist vor sechs Jahren zum Unternehmen gestossen, das seit 

über 30 Jahren auf den nachhaltigen Handel mit frischem Fisch 

und Krustentieren spezialisiert ist.



www.zkb.ch/immobilien-dienstleistungen

Durch unsere hervorragende Vernetzung profi tieren 
Sie von den Fach- und Marktkenntnissen der Nr. 1 
im Wirtschaftsraum Zürich. Ob Bewertung, Beratung, 
Bautreuhand oder Verkauf – unsere Immobilien-
spezialisten bilden das Fundament für Ihren Erfolg.

Bauen Sie auf eine starke Partnerin –
von der Konzeptphase bis zum Verkauf.
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