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DIE ROTEN AEBI-FAHRZEUGE GELTEN ALS ROLLS-ROYCE
UNTER DEN LANDMASCHINEN. DANK IHRER LEBENS-
DAUER WERDEN SIE OFT VON GENERATION ZU GENERA-
TION VERERBT. VIER SCHWEIZER UNTERNEHMER HABEN
DIE FIRMA VON DEN NACHKOMMEN DES GRUNDERS
UBERNOMMEN UND WOLLEN SIE WIEDER AUF WACHS-
TUMSKURS BRINGEN UND FIT FUR DIE ZUKUNFT MACHEN.

Innovationskraft und beste Qualitdt sind die Pieiler des bisherigen Erfolgs
dieses traditionellen Schweizer Fahrzeugbauers. 1883 als mechanische
Werkstatte in Burgdorf gegrundet, begann Aebi bald mit der Herstellung
von Samaschinen, Feuerspritzen, Plerdezugmahmaschinen und Turbinen.
Schon 1894 wurde eine eigentliche Serienproduktion aufgebaut, die me-
chanische Werkstatte wurde zum Industriebetrieb. 1916 gelang Aebi mit
der Automobil-Mahmaschine «Helvetia» eine bedeutende Innovation, der
regelmassig weitere folgten: 1932 die erste Kugellager-Mé&hmaschine der
Welt, 1950 die ersten Motormaher, 1964 die ersten Transporter, 1976 der
erste «Terratracy» («TT») und 1996 der erste Motorméher mit hydrostati-
schem Antrieb.

HIGHTECH-FAHRZEUGE FUR LANDWIRTSCHAFT UND KOMMUNEN

«Kultmarke flir jedes Gelanden, «zdher Kletterer» oder «der ungekronte Ko-
nig der Schweizer Berge» — so lauten Schlagzeilen, mit denen die Fahrzeu-
ge immer wieder beschrieben werden. Tatsachlich hat die Marke im Land-
wirtschafts- und Kommunalsektor in der Schweiz eine unangefochtene
Leaderstellung. Die Berglandwirtschaft konnte ohne die Transporter aus
Burgdorf kaum existieren; sie sind fiir Einsdtze an extremen Hanglagen
ebenso geeignet wie flir das Schneeraumen auf Trottoirs oder das Mahen
von Golfplatzen. Das moderne, durchgangig rote Design garantiert eine
hohe Wiedererkennung. Aebi-Fahrzeuge gelten als sehr leistungsfahig
und robust, aber auch als teuer. Technisch sind die Fahrzeuge komplexer
als Traktoren, die technischen Innovationen und damit die stetigen Pro-
duktverbesserungen werden von Aebi selbst entwickelt.

Die auf dem «Terratracy aufgebaute Produktreihe ist bis heute das
Flaggschiff des Unternehmens, das pro Jahr rund 900 Fahrzeuge und Ge-
rate in den Werken in Burgdorf und Hochdorf gowie im osterreichischen
schwanberg produziert — je zur Halfte fiir den Eingsatz in der Landwirt-



gchaft und im kommunalen Sektor. Mit 420 Mitarbeitenden wird ein Um-
satz von uber 100 Millionen Franken erwirtschaftet. Etwa zwei Drittel der
Produkte werden exportiert. Wahrend Aebi in der Schweiz aufgrund der
hohen Nachfrage jahrzehntelang nicht aktiv verkaufen musste, sondern
eher zuteilen konnte, sieht sich das Unternehmen heute vor grossen
Herausforderungen. Wie auch in der Landwirtschaft selbst ist der Absatz-
markt nicht mehr einfach garantiert. Die Konkurrenz im Ausland ist be-
achtlich, und das Unternehmen ist fur den internationalen Markt zu klein.
Auch in dieser Branche zeichnet sich ein Konzentrationsprozess ab.

NEUE BESITZER, NEUE ZIELE

Seit 2006 gehort die Aebi Holding AG nicht mehr der Familie, die bis zu
diesem Zeitpunkt mit Martin W. Balmer-Aebi das Verwaltungsratsprasidi-
um innehatte. Ubernommen wurde das Unternehmen von eiher Gruppe
von Schweizer [nvestoren rund um Peter Spuhler, SVP-Nationalrat und In-
haber der Stadler Rail Gruppe, eines bekannten, grossen Schweizer Fahr-
zeugherstellers. Spuhler als Privatperson halt mit b6 Prozent die Aktien-
mehrheit und ist neuer Verwaltungsratsprasident.

Initiator dieser Ubernahme war Roger Kollbrunner. Der 38-jahrige
ETH-Maschineningenieur war im In- und Ausland schon mehrfach als
CEO und Interimsmanager angetreten, sehr oft in Turnaround-Situati-
onen. Nun wollte er auch einmal mittel- bis lAngerfristig als Unternehmer
tatig sein. Er dachte an ein Unternehmen mit 50 bis 80 Mitarbeitenden.
Zufallig ist er auf Aebi gestossen, und so rief er den damaligen Verwal-
tungsratsprasidenten an, analysierte die Situation und interessierte sich
als Kaufer fur Aebi, die mit 420 Mitarbeitenden allerdings einiges grésser
war, als er erwartet hatte. Und auch mehr kosten wirde, als sich Kollbrun-
ner selbst leisten konnte. Und so galt der zweite Anruf Peter Spuhler, der
allerdings «jeden Tag den Anruf eines Verruckten mit einem Businessplan
bekommt», wie Kollbrunner bemerkt. Spuhler winkte zundchst ab, liess
sich von Kollbrunner aber immerhin dazu bewegen, Aebi in Burgdorf vor
Ort anzusehen und erst dann zu entscheiden.

«Fasziniert und schockiert zugleich» seil Spuhler gewesen: fagziniert
davon, dasgs ein technisch hochwertiges Produkt aus der Schweiz zu ei-
nem solchen Welterfolg geworden sei. Gleichzeitig aber auch schockiert
uber die einfachen und wenig automatisierten Produktionsmethoden — so-
zusagen «nouvelle cuisine» von einer Feuerstelle. Tatgsachlich produziert
Aebl bis heute praktisch alle Teile und Komponenten selber, kauft wenig
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ein. Mit viel Engagement der Mitarbeitenden konnte sich Aebi auf diese
Art dank Schweizer Qualitéat im Premium-Segment positionieren und auch
die Preise immer wieder den steigenden Produktionskosten anpassen.

Spuhler entschied, sich bel Aebi zu engagieren, ebenso wie zwei wei-
tere Investoren und Kollbrunner selbst, der 20 Prozent der Aktien halt so-
wie als Delegierter des Verwaltungsrates und CkO das Unternehmen seit
August 2006 fithrt. Die Vision der neuen Eigentiimer ist es, die Aebi-Grup-
pe zu einem international fuhrenden Hersteller von hochwertigen Spezi-
alfahrzeugen fiir die Marktsegmente Kommunaldienstleistungen und
Landwirtschaft weiterzuentwickeln. Dabei soll Aebi «im Sinn und Geist
der bisherigen Eigentimer» weitergefuhrt werden. Fir Spuhler, so Koll-
brunner, stinden dabei gein Beitrag zur Sicherung des Werkplatzes
Schweiz und die Tatsache, dass er seine Erfahrungen von Stadler Rail ein-
bringen kénne, im Vordergrund.

VOM TECHNOLOGIE- ZUM MARKETING-FOKUS

Fiir Kollbrunner ist klar, dass Aebi nur aufgrund der enorm starken Marke
und technischen Innovationen noch 20 Jahre so weiter funktioniert hatte
— trotz eines in der sechsten Generation schon sehr breit gestreuten Ak-
tionariats, das sich unterschiedlich stark fiir die Firma interessierte. Die
Strukturveranderung in der Landwirtschaft und die Globalisierung fihrten
in den 80er- und 90er-Jahren dazu, dass die Firma nicht mehr so erfolg-
reich war wie in friheren Zeiten: Weniger Absatz bei sinkenden Margen
wurde zur Gefahr fiir Aebi. Kollbrunners Analyse ist klar: « Aebi muss rasch
sehr gchlank und agil werden, um auf den internationalen Markten weiter
711 wachsen.»

Er sieht Aebi als typisches Schweizer Beispiel: Technisch sehr stark
und getrieben von der Produktinnovation, vernachlassigte man den Ver-
kauf. Das habe zwar in der Schweiz lange “Zeit keine Auswirkungen auf
den Absatz gehabt, im Ausland war diese Strategie jedoch nicht erfolg-
reich. So seien die Preise bei Aebi fruher basierend auf den Herstellungs-
kosten und einem Zuschlagsfaktor bestimmt worden, nicht vom Markt.
Kollbrunner dagegen bringt einen Marketing- und Verkaufsfokus mit, der
sich gut ergénzt mit der von der Technik begeisterten Belegschaft.

In dieser Konstellation sieht Roger Kollbrunner ein grosses Potenzial
ftir das Unternehmen: «Die Firma hat heute das, was sie braucht, um am
Weltmarkt erfolgreich zu sein.» Wahrend die Produkte selbst bereits auf
einem weltweit vermarkibaren und gefragten Qualitatslevel waren, gilt es



nun laut Kollbrunner, das Unternehmen organisatorisch fur die Zukunft fit
zu machen. In dieser Phase ist eg flir ihn klar von Vorteil, dass das Unter-
nehmen inhabergefiihrt ist und mit wenigen Aktionaren tiber sehr kurze
Entscheidungswege verfiigt. Ausserdem dauert es eine gewisse Zeit, bis
sich die Neuorganisation auf die Resultate auswirkt. Diege Zeit aber konn-
te ihm ein borsenkotiertes Unternehmen aufgrund der kurzfristigen Quar-
tals- und Jahreserwartungen nicht geben.

KLASSISCHE FITNESSKUR

Kollbrunners Erfahrungen in Turnaround-Situationen sind ein grosser
Vorteil. Allerdings ist diesmal seine Perspektive als Mitinhaber eine
langeriristige. Dass er nun als Gegschaftsfihrer mit seinem eigenen Geld
beteiligt ist, gibt ihm eine hohe Glaubwiirdigkeit. Und [alls er keinen
Erfolg haben sollte, hat er viel zu verlieren. Diese Gemeinsamkeit mit den
Mitarbeitenden, deren Arbeitsplatze nur bei erfolgreichem Geschafts-
verlauf gesichert werden koénnen, bringt eine hohe Motivation und
Leistungsbereitschaft. Er ist sich bewusst, dass die Ubernahme eines
traditionsreichen Familienunternehmens zunachst Unsicherheit auslost.
Mit hoher Transparenz und offener Kommunikation schaffte er Vertrau-
en. «Im ersten halben Jahr meiner Tatigkeit habe ich den Betrieb vor
allem beschleunigts, sagt er: «Die Leute mussten lernen, selber mehr
und schneller zu entscheiden, bekamen mehr Kompetenzen und auch
Anerkennung.»

Schnell hat er auch erste Massnahmen umgesetzt, die von aussen
gichtbar waren: Das Marketing zum Beispiel ist inzwischen deutlich star-
ker auf die Kunden ausgerichtet. Kundenbedirfnisse sind in den Prospek-
ten und in der neuen Kundenzeitschrift nun wichtiger als technische
Details, die Anwendungsmoglichkeiten der Fahrzeuge stehen im Vorder-
grund. Und Kollbrunner selbst ist an Messen wie der «Agrama» und bel
Héndlern unterwegs, die neugierig sind und feststellen, «dass sich bei
Aebi etwas bewegt». Innerhalb von zwel Wochen nach der «Agraman gingen
so viele Bestellungen ein wie sonst innerhalb von zwel bis drei Monaten.
Neu tbermimmt Aebi auch das Marketing beim Endkunden, wahrend man
dies bisher den Handlern liberliess. Damit soll die Marke im Markt einheit-
licher positioniert und besser gepflegt werden.

Im kommenden Jahr will Kollbrunner sich um die Fitness der Produk-
tion kiimmern: Innerhalb eines Jahres will er die Prozesse neu definieren
und verbessern, um die Herstellungskosten der Produkte zu senken und
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bei den Lieferfristen flexibler zu werden. Maximiert werden soll ndmlich
die Profitabilitdt, nicht der Umsatz. Den Produktionsstandort Schweiz stel-
len weder er noch die andern Investoren, die sich ja genau daflir engagie-
ren, infrage: Wie Stadler Rail werde auch Aebi weiterhin beweisen, dass
in der Schweiz Produkte hergestellt werden konnen, die international
konkurrenzfahig sind.

Diese Neuorientierung war naturlich auch von personellen Verande-
rungen begleitet: Von den sechs Mitgliedern der Gruppenleitung sind un-
ter Kollbrunner vier neu von aussen dazugekommen. Und organisatorisch
wird gemass Kollbrunner «praktisch kein Stein auf dem andern bleiben».
Fast ein Drittel der Belegschaft in den Biiros habe heute einen neuen Job,
es werden neue Planungsinstrumente eingefihrt sowie die erwdhnte neue
Marketingphilosophie umgesetzt. _

Auch das Sortiment will Kollbrunner straffen. Anstelle eines strategi-
schen Marketings gab es bisher eine sehr leistungsfahige Entwicklungs-
abteilung (die er natirlich beibehalten will), die fiir Kunden und Markte
fast unzahlige Varianten von Fahrzeugen erarbeitete. «Das war zwar gut
gemeint, aber in Planung und Produktion nur schwer und mit viel Auf-
wand umsetzbar», erklart Kollbrunner. Kiinftig will sich Aebi auf starker
standardisierte, aber trotzdem den Kundenbediirfnissen entsprechende
Produkte konzentrieren.

Kollbrunners Prioritéaten sind momentan «aufraumen, aufstellen und
konsolidiersn», um damit die Basis flir weiteres, starkes Wachstum zu le-
gen. Mittelfristig ist Aebi aus eigener Sicht namlich zu klein, um am Welt-
markt zu bestehen. Daher sind Akquisitionen zur Finanzierung des Wachs-
tums nicht ausgeschlossen. Das Aufrdaumen im ganz praktischen Sinn ist
denn auch im Gang: Grosse Abfallcontainer stehen auf dem Firmenareal,
das sich mitten im Zentrum von Burgdorf befindet. Fiur Kollbrunner ein
sehr symbolisches Bild: «Es wird entriimpelt, um Platz zu schaffen fur
neue Ideen und Taten.»

VOM PRODUKT ZUR DIENSTLEISTUNG

Nebst verbesserten Produktionsprozessen und stdrkerem Verkaufs- und
Marketingfokus will Kollbrunner auch das Dienstleistungsangebot aus-
bauen. Hier kann er dem Kunden, mit dem Aebi iiber die Fahrzeuge jeweils
eine 10- bhis 15-jahrige Beziehung aufbaut, noch Mehrwert bieten. So hat
er auf Holding-Ebene den neuen Bereich «Aebi Services» geschaffen, der
die Dienstleistungen mit einer eigenen Verkaufsabteilung vermarktet.



Wir haben den eigenen Erfolg
selbst in der Hand: verkaufen,
Kosten im Griff behalten,

die besten Leute engagieren.

Roger Kollbrunner, CEO

Kollbrunner bringt jene Erfolgfaktoren, die fiir KMU entscheidend sind,
auf eine einfache I'ormel: «Verkaufen, Kosten im Griff halten, die besten
Leute engagieren.» Aebi selbst ist in einer profitablen, attraktiven Nische
—auch dies ist ausschlaggebend fir den Erfolg. Aus den drei grundsétz-
lich moglichen strategischen Stossrichtungen Kostenfiihrerschaft Inno-
vation oder Geschwindigkeit sieht Kollbrunner fur Aebi «wie wohl fiir vie-
le Schweizer Unternehmen» die Innovation als jene, die am besten
funktioniert. Denn billiger kénnten andere immer sein.

Er wunscht sich denn auch, dass die Schweizer noch viel mehr an sich
und ihre Qualitaten glauben. Im Ausland gelte «Swiss quality» sehr viel,
wie der Erfolg von Aebi-Fahrzeugen und vielen andern Schweizer Unter-
nehmen zeige. Nur seien die Schweizer oft viel zu bescheiden, fithrten den
Unternehmenserfolg oft auf den Faktor Gliick zurlick. Daran glaube er
nicht, zunéchst sei Erfolg vor allem die Frucht «verdammt harter Arbeitn.
Wenn dazu das unternehmerische «Herzbluty komme, dann kénne sich Er-
folg einstellen. Er ist liberzeugt: «Wir haben den eigenen Erfolg selbst in
der Hand.»

www.aebi.com
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