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Kurs setzen fur den
Unternehmensverkauf:
So bereiten sich
Familienunternehmen optimal vor

Der Verkauf eines Familienunternehmens ist ein Einschnitt — emotional und finanziell. Hiufig steht er am Ende
eines langen Abwigungsprozesses: Es gibt keine Nachfolge in der Familie oder die Next Generation entscheidet
sich bewusst fiir andere Wege. Dann wird der Exit zur zukunftsorientierten Option. Wer ihn jedoch als einmaliges
«Ereignis» behandelt, verschenkt Potenzial. Wer ihn als Projekt aufsetzt, gewinnt Zeit, Verhandlungsspielraum
und die Chance, dass das Lebenswerk in guten Hinden weitergefiihrt wird. Thomas A. Zenner von Family Office
360grad erklirt, wie Unternehmer ihre Firma perfekt auf den Verkauf vorbereiten konnen.

Von Thomas A. Zenner, Griinder Family Office 360grad

Wie bei einem Hausverkauf gilt: Erst
der Kassensturz, dann die Besichtigung.
Kaufer zahlen nicht nur fiir heutige Er-
trage, sondern fiir Transparenz, Stabili-
tdt und eine Organisation, die ohne den
bisherigen Eigentiimer funktioniert. In
der Praxis bewihrt sich dafiir eine Pre-
Due-Diligence. Dies bedeutet eine in-
terne Priifung, bevor externe Interes-
senten beginnen, Fragen zu stellen. Sie
zwingt zu Klarheit, sortiert Unterlagen
und legt Schwachstellen offen, solange
noch Zeit ist, sie zu beheben.

Unterlagen, die Verlisslichkeit
ausstrahlen

Viele Transaktionen geraten nicht we-
gen der Bewertung ins Stocken, son-
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dern weil Informationen fehlen oder
widerspriichlich sind. Vollstandig, ak-
tuell und nachvollziehbar sollten insbe-
sondere vorliegen:

Jahresabschliisse der vergangenen
drei Jahre, aussagekriftige betriebs-
wirtschaftliche Auswertungen;
Steuerbescheide, Unterlagen zu
Betriebspriifungen und relevante
Korrespondenzen;

Gesellschafter- und Geschiéfts-
fithrervertrige, Organigramme,
Zustindigkeiten;

Wesentliche Kunden-, Lieferanten-,
Miet- und Leasingvertrége;
Arbeitsvertriage mit Schliisselpersonen,
Bonus- und Incentive-Regelungen;

* Nachweise liber Schutzrechte
(Marken, Patente, Domains) sowie
zentrale IT-/Systemiibersichten.

Nicht die Masse zéhlt, sondern die Kon-
sistenz: Zahlen, Vertrdge und «Story»
miissen zusammenpassen. Wer friih
Ordnung schafft, signalisiert Professio-
nalitdt und verhindert, dass die Kdufer-
seite das Tempo diktiert.

Fiihrung und Prozesse so aufstellen,
dass sie ohne Eigentiimer tragen

Kaufer priifen sehr genau, wie abhin-
gig das Geschéft von einer Person ist.
Eine kompetente zweite Flihrungsebene,
definierte Verantwortlichkeiten und be-
lastbare Entscheidungswege sind Wert-
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treiber, weil sie Ubergaberisiken sen-
ken. Ebenso wichtig sind Nachfolge-
plane fiir Schliisselrollen: Was passiert,
wenn ein Bereichsleiter ausfallt? Gibtes
Stellvertretungen, dokumentiertes Wis-
sen und einen Plan fiir die ndchsten zwolf
Monate?

Auch Abhéngigkeiten gehoren auf
den Tisch: Klumpenrisiken bei Kunden
oder Lieferanten, eine Konzentration auf
wenige Projekte oder die Bindung wich-
tiger Umsitze an personliche Beziehun-
gendes Eigentiimers. Wer diese Risiken
nicht nur benennt, sondern mit Mass-
nahmen hinterlegt— Diversifikation, sys-
tematisches Key-Account-Management,
Verbreiterung der Lieferantenbasis—ver-
bessert die Verhandlungsposition.

Finanzbild schirfen,

Sondereffekte trennen, Werte belegen
Ein Verkauf wird verhandelt, aber ent-
schieden wird er hiufig in den Details
der Zahlen. Deshalb lohnt es sich, die
Finanzen frithzeitig «bewertbar» zu ma-
chen. Dazu zdhlt die saubere Trennung
von privat und betrieblich genutzten
Vermogenswerten, etwa bei Immobi-
lien, Fahrzeugen oder Darlehen. Eben-
so sollten stille Reserven erfasst und —
wo sinnvoll — belastbar bewertet wer-
den. Ziel ist nicht Kosmetik, sondern
Faktenklarheit.

Parallel gehort ein realistischer Ri-
sikokatalog dazu: laufende Rechtsstrei-
tigkeiten, Altlasten in Vertrigen, mog-
liche Gewdhrleistungsfille, aberauch I'T-
Sicherheits- und Compliance-Themen.
Transparenz ist hier kein Nachteil. Im
Gegenteil: Wer Probleme selbst aufbe-
reitet und Losungswege zeigt, reduziert
Unsicherheit und damit Druck durch
Kaufpreiseinbehalte oder Earn-outs.

Recht und Vertrige: Wo kleine
Klauseln grosse Wirkung entfalten
Viele Wertverluste entstehen nicht durch
schwache Ergebnisse, sondern durch un-
klare Vertragsmechaniken. Vor einem
Verkaufsprozess sollten zentrale Ver-
tragsverhéltnisse gepriift werden. Typi-
sche Fragen lauten:

* Gibt es Sonderkiindigungsrechte
bei Eigentiimerwechsel
(Change-of-Control)?

* Sind Miet- und
Leasingverhéltnisse libertragbar?
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¢ Sind Arbeitsvertrage, Wettbewerbs-
verbote, Haftungsregeln und
Vergiitungsmodelle aktuell
und sauber formuliert?
 Existieren Nebenabreden,
die nur «gelebt» werden,
aber nicht dokumentiert sind?

Wer hier Klarheit schafft, macht das Un-
ternehmen tibergabefahig und spart im
Prozess Zeit, Nerven und Geld. Fir
Kaufer zahlt nicht nur, dass Risiken ge-
managt werden, sondern dass sie ein-
deutig zugeordnet sind.

Kultur und Kommunikation

als Stabilitdtsfaktor

Neben Zahlen und Vertrigen zahlt auch
die innere Verfassung eines Unterneh-
mens. Hohe Fluktuation, schwelende
Konflikte oder eine verunsicherte Be-
legschaft schrecken Kaufer ab — selbst
bei guten Kennzahlen. Deshalb braucht
es eine Kommunikationsstrategie, die
Fiihrungskréfte und Schliisselpersonen
einbindet.

Wer Mitarbeitende als Verbiindete
gewinnt, starkt Stabilitdt, verhindert
Abwanderung und signalisiert nach
aussen: Dieses Unternchmen ist ge-
fihrt, nicht getriecben. Gerade in Fami-
lienunternehmen, in denen Miteinander
und Loyalitét oft Teil der DNA sind,
wirkt ein sauberer, fairer Prozess nach
innen wie nach aussen.

Transaktionsstruktur:

Warum der Verkaufsweg

mit iiber den Preis entscheidet

Ist das Unternehmen vorbereitet, riickt
die Struktur der Transaktion in den Vor-
dergrund. Typisch sind Share Deal und
Asset Deal. Beim Share Deal wechseln
die Anteile an der Gesellschaft den Ei-
gentiimer—mitsamt Vertragen, Verbind-
lichkeiten und Rechten. Das ist hiufig
der geradlinige Weg, wenn der Kéufer
das Unternchmen als Einheit ibernch-
men will. Beim Asset Deal werden ein-
zelne Vermogenswerte iibertragen, etwa
Maschinen, Lagerbestinde, Vertriage
oder IP-Rechte. Das kann fiir Kéufer at-
traktiv sein, weil Risiken selektiv iiber-
nommen werden.

Daneben gewinnen Modelle an Be-
deutung, die starker auf Kontinuitét set-
zen: etwa ein Management-Buy-out, bei
dem das bestehende Management tiber-
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nimmt, oder stiftungsnahe Losungen,
die Werte und Standort langfristig ab-
sichern sollen. Welche Struktur passt,
ist selten eine reine Rechtsfrage. Sie
entscheidet iber Steuerwirkungen, Haf-
tung, den Zeitplan und den kiinftigen
Einfluss des Verkaufers. Friihzeitige Ab-
stimmung mit Steuer- und Rechtsex-
perten ist daher kein Detail, sondern
strategischer Kern des gesamten Pro-
Zesses.

Weitblick statt Wehmut:

Das Lebenswerk und den
Familienfrieden sichern

Fiir viele Unternehmer ist der Exit auch
ein emotionaler Abschied. Im Familien-
unternechmen istdie FirmaTeil der Iden-
titdt, oft iber Generationen. Deshalb
lohnt sich die Auseinandersetzung mit
den «weichen Faktoren»: Welche Werte
sollen bleiben? Welche Arbeitskultur
soll die neue Eigentiimerseite respek-
tieren? Welche Verantwortung fiir Mit-
arbeitende, Standort und Region ist der
Familie wichtig?

Solche Punkte lassen sich —mit Au-
genmass —vertraglich adressieren: etwa
iiber Namensschutz, Standortzusagen
oder bestimmte Investitions- und Be-
schiftigungsziele. Auch eine Beirats-
rolle kann helfen, Wissen zu sichern und
den Ubergang zu stabilisieren, ohne die
neue Fithrung zu blockieren. Weitblick
ist hier keine Sentimentalitit, sondern
Ausdruck von Fairness und oft ein Bei-
trag zu Familienfrieden und Harmonie.

Fazit: Ein Exit

braucht langfristige Vorbereitung
Ein gelungener Verkauf entsteht nicht
in der letzten Verhandlungsrunde, son-
dern in den Monaten und Jahren davor.
Wer Transparenz schafft, Strukturen un-
abhingig macht, Risiken aktiv managt
und die Kultur stabil hélt, erhéht nicht
nur die Chancen auf einen fairen Preis.
Er schafft auch die Grundlage, dass die
Familie nach dem Exit handlungsfahig
bleibt.

t.zenner@familyoffice-360grad.ch
www.familyoffice-360grad.ch



