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lhr Leitfaden fiir eine aktive und tagliche Vorbereitung ‘

Dieser Leitfaden ist ein bedingungsloses Pladoyer fir eine aktive
Auseinandersetzung mit der anstehenden Nachfolgeplanung und
Unternehmensubertragung lange vor dem Einleiten des letztendlichen
Verkaufsprozesses. Wir mochten Sie als Unternehmer ,wachritteln”
und Ihnen zeigen, wie Sie sich aktiv, systematisch und weitsichtig mit
der Vorbereitung auseinandersetzen kénnen.

Dieser Weckruf hat Ubrigens gute Grinde: Durch Anfragen
verkaufsinteressierter Inhaber erleben wir taglich, wie ungenigend
die meisten Inhaber fur den Tag X der Unternehmensuber-
tragung vorbereitet und informiert sind. Deshalb gehen wir gerade
am Anfang dieses Buchs bewusst auf zahlreiche Missstande, Fehl-
annahmen und Mythen rund um das Thema Unternehmensverkauf,
Verkaufspreis, Altersversorgung und die sich verschlechternden
Bedingungen am Markt fir Unternehmensubertragungen ein. Anschlie-
Rend gehen wir sehr detailliert auf konkrete MaBnahmen und einen
ganzheitlichen Prozess zur Firmenwertsteigerung, Optionswahrung
und Firmenoptimierung ein. Hierzu geben wir konkrete, bewahrte und
umsetzbare Handlungsempfehlungen auf zahlreichen Ebenen, u.a.:

Vorbereitende gesellschaftliche- und steuerliche Gestaltung
Monatliches Performance Controlling

Die IT-Infrastruktur: Das Herzstlck und ihre Sensoren
Inhaberabhangigkeit und Organisationsstruktur

Handbuch und Vertragsmanagement

Zukunftssicherung und Investitionen

Fortschrittssicherung und Integration ins Tagesgeschaft

LS I NI N U RN

Wir wirden uns wunschen, dass viele Inhaber unsere Warnungen
berucksichtigen und starker ,an“ ihrer und nicht nur ,in" ihrer
Firma arbeiten. Dieser Leitfaden gibt Ihnen das notwendige Wissen und
Hilfestellung, wie Sie eine aktive und weitsichtige Vorbereitung in Ihr
Tagesgeschaft integrieren und somit taglich die richtigen Weichen fur
eine erfolgreiche Unternehmensibergabe in der Zukunft legen.
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1.1 Entstehung und Grundidee

Wir, die Unternehmens-Broker GmbH, beschaftigen uns auf unserem
Info-Portal zum Unternehmensverkauf regelmaBig mit spezifischen Fra-
gestellungen zur Nachfolgeregelung und dem Unternehmensverkauf.
Dabei hat sich gezeigt: Viele Inhaber haben nicht nur einzelne Fragen
zu einer bestimmten Thematik, sondern oft eine ganze Reihe von Uber-
greifenden Fragen zum Unternehmensverkauf. Das war fur uns der An-
lass, bereits im Jahr 2016 einen einflUhrenden und kompakten Ratgeber
zum Thema ,,Unternehmensnachfolge durch Unternehmensverkauf”
zu verfassen. Durch unsere tagliche Verkaufspraxis haben wir jedoch in
der Zwischenzeit schon wieder vollig neue Fragen zu bestimmten The-
mengebieten und Einzelsituationen erhalten. Nun war es an der Zeit,
das gesammelte Wissen der dabei verfassten Fachbeitrage erneutin ein
systematisches Gesamtkonzept zu Uberfuhren. Das Motto dieses Buchs
lautet dabei ganz programmatisch ,Vorbereitung durch Wissen”.

1.2 Struktur und Ziele

Wir haben die zahlreichen Fragen und Themengebiete dieses Ratgebers
verschiedenen Kategorien zugeordnet, damit der Leser sich moglichst
schnell und Ubersichtlich gemaR seiner individuellen Informationsbe-
durfnisse orientieren kann.

Das Ziel des Ratgebers ist nicht die chronologische Ablaufbeschrei-
bung eines Unternehmensverkaufs. Diese haben wir bereits in unserem
ersten Buch in Angriff genommen. Dieses Mal geht es uns vor allem um
ein bedingungsloses Pladoyer fur eine aktive Auseinandersetzung mit
der anstehenden Nachfolgeplanung und UnternehmensUbertragung.
Wir mochten Sie als Unternehmer ,wachrttteln” und Ihnen zeigen, wie
Sie sich systematisch mit der Vorbereitung auseinandersetzen kénnen.
Dieser Weckruf hat Ubrigens gute Grinde: Durch Anfragen verkaufsin-
teressierter Inhaber erleben wir leider taglich, wie erschreckend unge-
nigend die meisten Inhaber fur den Tag X der Unternehmensubertra-
gung vorbereitet und informiert sind. Viele Inhaber haben geradezu
eine mythenhafte oder schlicht keine oder eine absolut falsche Vorstel-
lung Uber das Thema Unternehmensverkauf und die am Markt herr-
schenden Rahmenbedingungen.
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Deshalb gehen wir gerade am Anfang dieses Buchs bewusst auf
zahlreiche Missstande, Fehlannahmen und Mythen rund um das The-
ma Verkaufspreis, Altersversorgung und die sich verschlechternden
Bedingungen am Markt fur Unternehmensuibertragungen ein. Es kann
als durchaus amtlich gelten: Die Mehrheit aller Unternehmen ist aktuell
nicht Ubertragungsfahig und wird bei Weitem nicht den gewlnschten
Verkaufspreis des Inhabers erzielen.

Wir wirden uns sehr wiinschen, dass viele Inhaber unsere Warnun-
gen berucksichtigen und starker ,an"ihrer und nicht nur ,in“ihrer Firma
arbeiten. Hierzu geben wir in diesem Ratgeber eine Hilfestellung. In Ka-
pitel finf und zwdlf gehen wir sehr detailliert auf die Chancen, konkrete
Malinahmen und einen ganzheitlichen Prozess zur Firmenwertsteige-
rung, Optionswahrung und Firmenoptimierung ein. Die letzten Kapitel
basieren wiederum auf typischen Fragestellungen zu zahlreichen Inter-
essensgebieten, die uns regelmaRig im Tagesgeschaft begegnen.

GroRe Textteile dieses Ratgebers stammen aus frei zuganglichen
Fachbeitragen unseres Info-Portals zum Unternehmensverkauf und
sind entsprechend in sich abgeschlossen. Aus diesem Grund kdnnen Sie
ohne Probleme auch in einer anderen Reihenfolge als im Buch vorgege-
ben gelesen werden. Suchen Sie sich also einfach aus dem detaillierten
Inhaltsverzeichnis ganz individuell und schnell die Antworten und The-
mengebiete heraus, die fur Sie personlich relevant sind.

In diesem Zusammenhang noch ein Lesehinweis: Einige Inhalte,
Einschatzungen und Empfehlungen tauchen wiederholt in unterschied-
lichen Kapiteln auf. Dies hat mehrere Grinde: Zum einen kénnen auf
diese Weise selektive Leser nichts verpassen und zum anderen lassen
sich manche Punkte einfach nicht oft genug wiederholen. Wir hoffen,
dass dies den Lesefluss nicht allzu sehr beeinflusst und winschen eine
informative und unterhaltsame Lekture.

1.3 Haftungsausschluss aber Gesprachsangebot
Dieser Ratgeber erhebt keinen wissenschaftlichen oder literarischen

Anspruch, soll aber auch nicht als pure Eigenwerbung missverstanden
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werden. Wir haben schlicht und einfach unsere Praxis-Erfahrungen in
hoffentlich einfachen, verstandlichen und hilfreichen Texten nieder-
geschrieben. Selbstverstandlich ersetzen noch so umfangreiche Erkla-
rungen und Ausfuhrungen keine personliche, individuelle und situative
steuerliche und juristische Beratung. Sollten Sie also Fragen zum Thema
Nachfolgeregelung und Unternehmensverkauf haben, dann freuen wir
uns auf lhre Kontaktaufnahme. Ein Austausch ist erwlnscht und auch
Kritik ist immer willkommen! Sie erreichen mich - Ralph Hoffmann, Ge-
schaftsfuhrer der Unternehmens-Broker GmbH und Autor dieses Rat-
gebers - personlich unter: hoffmann@unternehmens-broker.de
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2.1 Meine Firma - tagliche Pflege und kontinuierliche Weiterent-
wicklung

Ein Unternehmen aufzubauen und zu entwickeln ist eine langwierige,
schweilRtreibende und nervenaufreibende Arbeit. Jeder Inhaber kennt
die Hohen und Tiefen und die zahlreichen alltaglichen Herausforde-
rungen. Wir erklaren Ihnen also nicht Ihren Alltag, sondern wie Sie das
alltégliche Chaos und die Herausforderungen sozusagen ,normalisie-
ren” kdnnen - sei es eine neue Produktentwicklung, die fristgerechte
Auftragsabwicklung, die neue Webseite oder das Finden und Ausbilden
von fahigen Mitarbeitern. Nach all den Jahren als Unternehmens-Broker
und Inhaber zahlreicher eigener Unternehmen kann ich gleich vorab
sagen: Es hort nie auf! Oft wird hier die Analogie zum Sport verwendet,
doch gibt es hierbei einen gewaltigen Unterschied: Im Geschaftsleben
lauft der Wettbewerb 365 Tage und zwar 24 Stunden am Tag. Denn ganz
egal, wo man sich befindet: Die Gedanken eines Unternehmers kreisen
immer um die Firma, die sich wie ein lebender Organismus standig ver-
andert. Deshalb sollte auch jeder Inhaber daftr sorgen, dass seine Un-
ternehmung alle notwendigen Fahigkeiten fur die Herausforderungen
und Optionen der Zukunft mitbringt. Dazu muss er rechtzeitig gezielte
Malinahmen und Vorkehrungen treffen.

2.2 Das Tagesgeschaft versus Nachfolgeplanung

Jeder Inhaber muss die individuelle Balance zwischen den taglichen
dringlichen und wichtigen Dingen und seinen langfristigen Zielen fin-
den. Nach unserer Erfahrung gewinnt jedoch meistens das drangende
Tagesgeschaft die Oberhand. Die Themen Verkaufsvorbereitung und
Nachfolgeplanung werden dabei haufig in der Prioritat vollkommen un-
terschatzt und auf die lange Bank geschoben.

Sicherlich ist die Auseinandersetzung mit der Zukunft fur viele In-
haber alles andere als leicht. Das liegt daran, dass sich hier viele Din-
ge vermischen: Der eigene anstehende Ruhestand, die persdnlichen
Lebensziele, finanzielle Interessen und Abhangigkeiten, die Interessen
weiterer Beteiligten (Kinder und Ehepartner) und das nach Aufmerk-
samkeit schreiende Tagesgeschaft. Haufig ist das bedingungslose Hi-
neinstirzen ins Tagesgeschaft leider nur eine gefihlte Flucht nach
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vorne, statt einer strukturierten Auseinandersetzung mit der Zukunft
und der tatsachlichen Realitat. Diese ist namlich, dass viele Unterneh-
men - ja sogar hochprofitable - nicht Ubergabefahig sind. Auch wenn
dies etwas dramatisch klingen mag: Auf sie wartet am Tag X eine bose
Uberraschung. Denn weder die eigenen Kinder, die eigenen Mitarbeiter
noch ein Dritter kann diese Firmen nach dem Aussteigen des Inhabers
erfolgreich weiterfihren. Hierbei wissen viele Inhaber nur zu gut, dass
ihre Firma ausschlie3lich aufgrund ihrer eigenen Fahigkeiten, ihrer Per-
sonlichkeit, durch ihre Branchenerfahrung, ihr Netzwerk und wegen ih-
res hohen und effizienten Arbeitseinsatzes so erfolgreich ist. Genau an
diesem Punkt setzen wir mit unserem Begriff des ,Business Building”
an.

2.3 Business Building = Aktive Verkaufsvorbereitung und
Nachfolgeplanung

Business Building bedeutet, dass man seine eigene Unternehmung
durch gezielte Mallnahmen so entwickelt und aufbaut, dass diese auch
nach dem Ausscheiden des Grinders weiter erfolgreich fortbestehen
kann. Hierbei spielt es gar keine Rolle, ob das langfristige Ziel ein Un-
ternehmensverkauf oder die Ubergabe an ein Familienmitglied oder ei-
nen Mitarbeiter ist. Stellen Sie sich einfach einmal selbst die Frage, was
eigentlich passieren wirde, wenn Sie morgen arbeitsunfahig oder gar
sterben wurden? Was wirde aus lhrer Firma? Ware eine erfolgreiche
Zukunft gesichert?

Aktive Verkaufsvorbereitung ist also immer Business Building und
bietet die Chance, diesen unternehmerischen Lebensabschnitt kontrol-
liert und erfolgreich zu beenden. Alleine das Wissen, dass man jeder-
zeit den schweren unternehmerischen Rucksack abgeben kénnte, sorgt
schon fUr eine mentale Befreiung und fir weniger Stress und Sorgen.
SchlieBlich ist fur viele Inhaber die eigene Firma wie ein Kind, um das
sie sich ihr Leben lang gesorgt haben. Die geschaffenen unternehmeri-
schen Werte stellen oft ein kleines oder grol3es Vermdgen in Aussicht,
sodass das aktive Berufsleben hier einen krénenden Abschluss finden
sollte. Dies gelingt jedoch nur, wenn neben dem Tagesgeschaft die
Weichen fiir die unabdingliche Ubergabe rechtzeitig gestellt werden.
Deshalb betrachten wir diese vorbereitenden Verkaufsmalinahmen
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nicht als separate Angelegenheit, sondern verstehen darunter aktives
Business Building. Dieses sollte nicht neben, sondern im Tagesgeschaft
stattfinden und in und mit diesem verzahnt sein.

2.4 Der groBBte Vermogenswert, aber illiquide

Far viele Inhaber von kleineren und mittleren Unternehmen ist das ei-
gene Unternehmen der mit Abstand grofte finanzielle Vermogenswert.
Dies gilt vor allem bei Firmen mit einigen Millionen Euro Umsatz und
mehr als 20 Mitarbeitern. Jedoch sind die Zeiten, in denen die Kinder
immer in die unternehmerischen Ful3stapfen der Eltern treten wollen,
schon lange vorbei - von wenigen Ausnahmen abgesehen. Meistens ha-
ben die eigenen Kinder studiert, denn sie sollten es mal besser als die
Eltern haben. So entwickeln sie moglicherweise ganz andere Vorstel-
lungen von ihrer Lebensplanung, als den elterlichen Betrieb zu Uber-
nehmen. DarUber hinaus wiinschen und bendtigen viele Unternehmer
auch eine angemessene Entschadigung fir den geschaffenen Unter-
nehmenswert. Da spielt dann auch haufig die Sorge um eine solide
Altersabsicherung mit rein, die oftmals insgeheim auf der Vorstellung
eines lukrativen Unternehmensverkaufs aufbaut. In der Regel haben
die wenigsten Kinder ausreichend Kapital, um ihren Eltern die Firma flr
~gutes Geld” abzukaufen. Somit bleibt eigentlich nur der Verkauf an ei-
nen externen Dritten, um den geschaffenen Unternehmenswert zu rea-
lisieren - am liebsten naturlich fur sehr viel Geld. Doch wir haben grole
Zweifel, dass die meisten Inhaber die geschaffenen unternehmerischen
Werte Uber einen Verkauf tatsachlich zu den vorhandenen Wertvorstel-
lungen realisieren kénnen. Woher unsere Zweifel rihren, erfahren Sie
im Laufe dieses Buchs.
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3.1 Firmenverkauf als Altersvorsorge?

Viele Inhaber grinden ihre Firma nicht mit dem Ziel eines Unterneh-
mensverkaufs. Wenn sie dann allerdings mit ihrer Firma ordentliche Ge-
winne erzielen, liegt die Idee nicht mehr fern, dass man die Firma auch
verkaufen kann. Dabei soll ein méglicher Firmenverkauf naturlich die Al-
tersvorsorge sttzen und sichern. Was sollten Inhaber nun wissen oder
tun, damit ein Firmenverkauf auch wirklich aktiv zur Altersvorsorge bei-
tragen kann? So banal es klingen mag: Letztendlich muss die Firma ver-
kauflich sein und ein Verkauf tatsachlich gelingen. Dieses Buch soll aktiv
dabei helfen, dass dies gelingt und in den spateren Kapiteln gehen wir
ausfuhrlich auf zahlreiche Optimierungsmalinahmen ein. Vorab mdoch-
ten wir jedoch einige Fehlannahmen und falsche Vorstellungen aus der
Welt rdumen, was den Aufbau oder die Stitzung der Altersversorgung
durch einen Firmenverkauf angeht.

3.1.1 Fehlannahme 1: Mein Steuerberater hat die Firma mit X
Millionen Euro bewertet!

Nicht selten werden wir von Inhabern kontaktiert, die uns mitteilen,
dass sie ihre Firma bei ihrem Steuerberater bereits haben bewerten
lassen. Gegen dieses Vorgehen gibt es - sollte man meinen - keine Ein-
wande, denn schliel3lich ist der Steuerberater eine Vertrauensperson,
es besteht haufig eine lange und gute Geschaftsbeziehung und er ist mit
allen Formeln und einer fachgerechten Bewertung vertraut. Allerdings
sollten Sie die ermittelten Werte mit groBer Vorsicht genieBen und kei-
nesfalls Ihre Altersvorsorge auf Grundlage dieser Bewertung aufbauen.
Denn lhr Steuerberater wendet die gesetzlichen Vorgaben von Gerich-
ten oder die Standards der Wirtschaftsprifer (IDW 1) fir Unterneh-
mensbewertungen an. Diese Vorgaben dienen aber eigentlich dazu, im
Erbfall oder bei Zugewinnberechnungen (im Scheidungsfall) einen rich-
terlich nachvollziehbaren Verkehrswert fiir eine Firma zu ermitteln. Auf
diesem Verkehrswert kénnen die Gerichte oder die Finanzverwaltung
dann die falligen Steuern oder das Vermdgen zwischen den Scheidungs-
parteien festlegen.

Mit den am Markt erzielbaren Verkaufspreisen von Unternehmen
haben diese véllig theoretisch ermittelten Werte wenig bis gar nichts zu
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tun. Erst kirzlich haben wir eine Sushi-Kette mit rund 12 Mio. Euro Um-
satz bewertet. Hier hat der Steuerberater eine Bewertung gemafd dem
vereinfachten Ertragswertverfahren durchgefihrt. Im Rahmen dessen
wurde eine Renditeanforderung (Kapitalisierungszins) von 5,49% ver-
wendet, was auch den rechtlichen Vorgaben entspricht. Allerdings wird
kein vernunftiger Mensch die Firma fur diesen Renditewert erwerben.
Die Renditeanforderungen sind naturlich immer sehr subjektiv und
hangen vom letztendlichen Kaufer ab. Dennoch liegt die Ublicherweise
geforderte Rendite von Unternehmenskaufern eher zwischen 15% und
25% als bei 5,49%. Deshalb sollten Sie lhre Altersvorsorge niemals auf
einer theoretischen Bewertung gemal3 akademischer Standardverfah-
ren aufbauen. Dies fuhrt ndmlich im schlimmsten Fall zur Unverkauf-
lichkeit Threr Firma - und damit auch nicht zu einer stabilen Altersvor-
sorge.

3.1.2 Fehlannahme 2: Bruttokaufpreis ist gleich Nettokaufpreis!

Jeder Unternehmensverkauf verursacht Transaktionskosten in Form
von Beratungskosten und Steuern. Die genaue Besteuerung hangt von
der jeweiligen Rechtsform ab. Im Kapitel zur gesellschaftlichen und
steuerlichen Gestaltung gehen wir hierauf ausfihrlich ein. Hier soll nur
erwahnt sein, dass der Steuersatz in den meisten Fallen zwischen 22%
und 50% liegt. DarUber hinaus fallen Beratungskosten fir die steuerli-
che, rechtliche sowie fur die vertriebliche Begleitung des Verkaufs an.
Diese Kosten sind sehr stark von der GréRe der gewahlten Beratungs-
form abhangig und betragen nochmals etwa 5% bis 10% des Kaufprei-
ses. Somit werden lhr Nettokaufpreis und lhr tatsdchlicher monetarer
Zufluss in den meisten Fallen um einen betrachtlichen Betrag geringer
als der bezahlte Kaufpreis ausfallen. Viele Inhaber sind sich tber die-
se hohen Abzlge nicht im Klaren und rechnen haufig mit einem deut-
lich héheren Nettoerlds. Entsprechend grof ist die Enttauschung. Wir
werden jedoch spater aufzeigen, dass es einige Moglichkeiten gibt, den
tatsachlichen Nettozufluss durch vorbereitende gesellschaftliche und
steuerliche Vorkehrungen deutlich zu erhdéhen. Hierzu gibt es jedoch
umfangreichen Klarungsbedarf und eine ganze Reihe zu ergreifender
Malinahmen.

Optionen, Fakten und Mythen rund um den Unternehmensverkauf 11



3.1.3 Fehlannahme 3: Besser spater verkaufen und bis dahin noch
ordentlich Kasse machen!

Viele Inhaber schieben den Verkauf auf die lange Bank. Die Griinde hier-
fur sind vielfaltig: Man fuhlt sich noch fahig und mochte eigentlich noch
gar nicht den Ruhestand einlduten. Auch die Altersvorsorge scheint
dieses Denken zu unterstltzen, schliel3lich werden weiterhin Lohn und
Gewinne vereinnahmt und verkaufen kann man noch spater. So dhn-
lich sieht die Denkweise oftmals aus - die Realitat konnte nicht weiter
davon entfernt sein! Wir erleben in der Praxis namlich oft das genaue
Gegenteil. Sicherlich: Gewinne und Loéhne werden vereinnahmt und
das entlastet die Altersvorsorge. Doch der zweite Teil der Uberlegun-
gen geht meist nicht auf. Vor allem Inhaber weit Uber 60 unterschatzen
massiv den Einfluss der letzten Geschaftsjahre auf den Firmenwert. Das
bose Erwachen: Haufig wird in diesen letzten Jahren der Firmenwert
nicht weiter gesteigert, sondern in vielen Fallen sogar gemindert. Das
hangt zu einem grofl3en Teil daran, dass man sich schon - bewusst oder
unbewusst - gedanklich von der Firma verabschiedet hat: Neue Inves-
titionen in Technologie, in Produkte, in den Maschinenpark und in das
Marketing (wie z.B. Social Media) werden unterlassen. Schlief3lich wird
die Firma bald verkauft und der neue Inhaber kann sich dann um all
diese Dinge kimmern. Ein fataler Trugschluss. Unternehmenskaufer
berucksichtigen namlich neben dem reinen Kaufpreis immer auch die
zusatzlich notwendigen Investitionen. Sind diese aufgrund der genann-
ten Versaumnisse betrachtlich, dricken sie den Kaufpreis erheblich und
fuhren nicht selten zu untberwindbaren Differenzen bei den Preisvor-
stellungen.

Und noch etwas spielt eine Rolle: Schon ein einziges wirtschaftlich
schlechtes Jahr reicht daflr aus, dass sich der erzielbare Verkaufspreis
massiv verringert. Davor kdnnen noch so viele gute Jahre stehen. Denn
versetzen Sie sich einmal in die Position eines potentiellen Kaufers:
Wirden Sie eine Firma kaufen, die zuletzt Umsatzeinbriche hatte? Eher
nein, denn es kénnte ein Indikator fur die Zukunft sein, dass die Firma
nicht mehr so viel erwirtschaftet, wie in der Vergangenheit.

Manch andere Unternehmer unterschatzen auch schlicht und ein-
fach den Aufwand und die zeitlichen Anforderungen an einen Unter-

nehmensverkauf. Unsere Erfahrung liefert hier eine eindeutige Statis-
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tik: Der reine Verkaufsprozess dauert Ublicherweise zwischen neun und
zwolf Monaten, wobei es in bestimmten Fallen durchaus auch mal 24
Monate dauern kann. Nicht zu vergessen: Anschlieend bedarf es hau-
fig noch eines langeren Einarbeitungs- und Ubergabezeitraums. Alleine
aus statistischen Griinden erhohen Inhaber also ihre Verkaufschancen,
wenn sie den Verkauf frihzeitig einlduten. Damit signalisieren sie dem
Kaufer auRerdem, dass sie noch fur einen ausreichenden Zeitraum per-
sonlich, physisch und mit voller Energie zur Verfliigung stehen.

3.1.4 Fehlannahme 4: Unterschatzen des Geschaftsrisikos

Fast alle Unternehmen erleben - friher oder spater - wie das Inter-
net mit all seinen Mdglichkeiten ganze Branchen aufmischt und um-
krempelt. Pl6tzlich sind Preise transparent und die Margen schrump-
fen. Dartber hinaus kdnnen regionale Konflikte, Wahrungsschwankun-
gen, neue Technologien etc. ganze Industrien von heute auf morgen
aus den Angeln heben. Alle diese Entwicklungen lassen sich von den
Inhabern nicht direkt beeinflussen und stellen somit externe Einfluss-
faktoren dar. Firmen unterliegen eben anderen Lebenszyklen und Ver-
anderungen als eine Immobilie aus relativ zeitkonstantem Backstein.
Entsprechend tragt jeder Inhaber auch ein gewisses Geschaftsrisiko im
Rahmen seiner Unternehmerzeit. Dennoch sollte man sich gut tberle-
gen, ob es sich wirklich lohnt, dieses nicht unerhebliche Geschéftsrisiko
weiterhin zu tragen, wenn sich das Ende der Unternehmerkarriere be-
reits abzeichnet. Schlielich geht mit dem tatsachlichen und mit einem
lediglich drohenden Gewinneinbruch auch eine Reduktion des Firmen-
werts einher. Gleiches gilt bei massiven Branchenveranderungen jegli-
cher Art, die die Kaufer in ihrer Preisfindung eher konservativ stimmen.

Ein weiteres Risiko lauert hingegen an ganz anderer Stelle. Nicht
selten haben wir es im Rahmen unserer Firmenverkaufe mit Familien-
unternehmen zu tun. Das sieht oftmals noch sehr traditionell aus: Der
Mann hat das Fachwissen und fuhrt die Geschafte und den Betrieb. Die
Ehefrau kimmert sich um die Mitarbeiter, das Blro und die Buchhal-
tung. Nun stellen Sie sich vor, dass der Firmenverkauf und der damit
verbundene Verkaufserlds fester Bestandteil der Planung fur die Alters-
vorsorge sind. Was bedeutet in diesem Fall eine schwere Krankheit, Ar-
beitsunfahigkeit oder gar ein Todesfall des Inhabers fur seine Familie,
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fur die Ehefrau, fUr den Betrieb und fur die familiare Altersvorsorge?
Kurz gesprochen: Es bedeutet die reine Verzweiflung. Uns ruft jeden
Monat mindestens eine Witwe oder Ehefrau mit einer der genannten,
vermeintlich unvorhersehbaren und katastrophalen Ausgangssituation
an. Nun soll die Firma naturlich schnell und méglichst gut verkauft wer-
den. Ich kann Ihnen sagen, dass wir in den meisten solcher Falle fast gar
nichts mehr fur diese Ehefrauen oder Hinterbliebenen tun kénnen. Dies
liegt einfach an der Dauer eines Verkaufsprozesses und daran, dass der
Ehepartner den Betrieb in der Regel nicht Uber diesen Zeitraum positiv
am Laufen halten kann. Deshalb sollten Sie sich genau tberlegen, ob Sie
und lhre Familie das Geschaftsrisiko wirklich bis zum allerletzten Tage
tragen wollen oder sollten. Dies gilt vor allem, wenn Sie bereits einen
guten Grundstein fur die Altersvorsorge gelegt haben und ein Firmen-
verkauf nur noch ein schénes Zubrot fur die bereits vorhandene Alters-
vorsorge ware.

3.2 Nachfolgelésung: Intern versus extern

Viele Inhaber stehen vor der hypothetischen Fragestellung, ob sie eine
externe oder interne Nachfolgeldsung anstreben sollen. Leider kann
diese Frage nicht pauschal und einheitlich fur alle Verkaufssituationen
beantwortet werden. Deshalb mdchten wir in diesem Kapitel auf die
Unterschiede und Besonderheiten zwischen den beiden Nachfolge-
|6sungen eingehen. Dafur haben wir funf wesentliche Unterschiede
zwischen beiden Verkaufsalternativen definiert und bewertet. Anschlie-
Rend gehen wir auf unsere Praxiserfahrungen ein. Dort stellt sich die
Frage namlich meistens gar nicht wirklich - aus Mangel an internen Op-
tionen!
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3.2.1 Vergleich interne versus externe Rahmenbedingungen

Tabelle 1: Vergleich Rahmenbedingungen

Verkaufspreis

Zahlungsfluss

In den meisten Fallen lasst sich
bei einem externen Unterneh-
mensverkauf ein deutlich ho-
herer Preis erzielen. Dies liegt
vor allem daran, dass es einen
groferen Kauferkreis gibt.
Haufig sind die Kaufer ebenfalls
andere gewerbliche Unterneh-
men, die Uber groRere finan-
zielle Méglichkeiten verflgen.
Daruber hinaus haben andere
gewerbliche Kaufer haufig
Wertsteigerungshebel in Form
von Synergien, wie zum Beispiel
auf der Kosten-, Vertriebs-, Pro-
dukt- oder Verwaltungsebene,
wodurch ein héherer Kaufpreis
dargestellt werden kann.

Bei einem externen Verkauf
flieBt der Kaufpreis meistens
zu 100% bei Ubergabe. Somit
muss der Verkaufer kein In-
kasso- oder Insolvenzrisiko der
zum Verkauf stehenden Un-
ternehmung oder des Kaufers
tragen. Dadurch entsteht ein
klarer Schnitt bzgl. des Uber-
gangs der Risiken, Lasten und
des Nutzens.

Nachfolgel6sung: Extern Nachfolgel6sung: Intern

Der Verkauf an einen oder
mehrere Angestellte oder an
ein Familienmitglied hat meist
das grof3e Manko, dass dieser
Kauferkreis nicht Gber umfang-
reiches Eigenkapital verfugt.
Dementsprechend sind die
Finanzierungsmaoglichkeiten
und der darstellbare Kaufpreis
stark eingeschrankt.

Aufgrund der geringen Eigen-
kapitaldecke wird nicht nur der
erzielbare Kaufpreis gedrickt.
Haufig wird auch der Kaufpreis
nicht zu 100% bezahlt, sondern
in Raten. In einigen Fallen ver-
langt die Bank sogar, dass der
Verkaufer ein nachrangiges
Verkauferdarlehen gewahren
muss, damit die Finanzierung
Uberhaupt sichergestellt
werden kann. Somit ist die
gewlnschte Entkopplung zwi-
schen Risiko und Nutzen nur
bedingt erreichbar.
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_ Nachfolgelésung: Extern Nachfolgeldsung: Intern

Garantien und
Zusicherungen

Dauer der Uber-
gabe

Bei einem Verkauf an einen ex-
ternen Dritten enthalt der Un-
ternehmenskaufvertrag meist
eine héhere Anzahl und einen
grofReren Umfang an Garantien,
Gewahrleistungen und Zusiche-
rungen. Diese Vereinbarungen
stellen fur jeden Verkaufer, in
Abhéangigkeit der Art der Unter-
nehmung und des Umfangs der
Zusicherungen, teilweise ein
nicht unerhebliches, nachver-
tragliches (nach Ubergabe) Risi-
ko dar. Wobei die Forderungen
des Kaufers nicht als unbegriin-
det, sondern als absolut nach-
vollziehbar zu bewerten sind,
da er die zum Verkauf stehende
Firma nur begrenzt kennt und
prifen konnte.

Externe Kaufer verlangen haufig
eine geordnete und umfassen-
de Einarbeitung und Ubergabe.
Diese dient dem sich vertraut
machen mit dem Geschaft und
der Ubergabe des wesentlichen
Know-hows oder der Geschafts-
beziehungen. Die Dauer er-
streckt sich normalerweise Gber
einen Zeitraum von drei bis
zwolf Monaten.

Beim Verkauf an einen internen
Kaufer sind die Hohe sowie der
Umfang der Garantien oder
Gewadbhrleistungen meistens
deutlich geringer, da die kau-
fende Person in der Regel mit
den vorhandenen Risiken des
Geschafts bestens vertraut ist.
Vor allem wenn der Kauferkreis
aus den aktuellen Managern
besteht, sind die Garantien
haufig sehr tberschaubar

und kurzgefasst. Haufig stellt
dies zumindest einen kleinen
Ausgleich fir den geringeren
Kaufpreis dar.

In Abhangigkeit der Fahigkeiten
des internen Kaufers bedarf es
in vielen Fallen einer deutlich
geringeren zeitlichen Ubergabe.
Der Kaufer ist schlieBlich mit
dem Geschaft vertraut, kennt
den Betrieb und ist haufig be-
strebt, die aktuellen Geschafts-
fihrerbeziige des Inhabers
einzusparen, um weitere Finan-
zierungsquellen zu erschlieRBen.

16 Optionen, Fakten und Mythen rund um den Unternehmensverkauf



Risiko fiir den
Betrieb

Unternehmenskaufe weisen
immer ein gewisses Ubernah-
merisiko auf. Externe Kaufer
mussen sich mit dem Betrieb,
der Branche sowie mit den

_ Nachfolgelésung: Extern Nachfolgelosung: Intern

Wenn Angestellte den Betrieb
erwerben, dann missen sie sich
von Mitarbeitern zu Inhabern
entwickeln. Hier ist leider vorab
wenig absehbar, ob sie diesen

Mitarbeitern vertraut machen.
Wenn der Kaufer seine Fahig-
keiten Gberschatzt oder das
Geschaft nicht richtig versteht,
dann kann dies mittel- bis
langfristig in einer gescheiteren
Ubernahme miinden. Die Kon-
sequenzen konnen bis hin zum
Geschaftseinbruch oder gar zur
Insolvenz fihren.

Entwicklungsschritt in ihrer
Personlichkeit und im Tages-
geschaft erfolgreich vollziehen
kénnen. Darilber hinaus kann
eine hohe Fremdfinanzierung
und die einhergehenden hohen
Zins- und Tilgungszahlungen die
Firma in Zukunft stark in ihrem
notwendigen Investitionsvolu-
men einschranken. Vor allem
dinne Finanzierungen ohne
ausreichende Reserven flr
Investitionen und Arbeitskapital
stellen ein nicht unerhebliches
Geschaftsrisiko dar.

3.2.2 Ubergabe an die Kinder

Sollten Sie an der Ubernahme interessierte Kinder im Betrieb beschéf-
tigt haben, dann wiirden wir Ihnen empfehlen, die Ubergabe-Modalita-
ten sowie die Vorbereitung mindestens funf Jahre vor der eigentlichen
Ubergabe zu planen, zu vereinbaren und teilweise umzusetzen. Sie
bendtigen diese lange Vorlaufzeit, da die Kinder meistens nicht Uber
das notwendige Kapital verfiigen, um lhnen die Firma fUr einen realis-
tischen Marktpreis abzukaufen. Nachfolgend einige bewahrte Empfeh-
lungen aus der Praxis, falls Sie diesen Weg einschlagen mdéchten:

v Vorbeugende Altersvorsorge: Sie mussen dem Thema Altersver-
sorgung wahrend lhrer Inhaberschaft und vor der Ubertragung
einen deutlich héheren Stellenwert einrdumen. Hierfur gibt es
zahlreiche Moglichkeiten wie zum Beispiel Lebensversicherun-
gen und direkte Versicherungszusagen (Pensionsfonds oder Pen-
sionskasse). Nur von direkten Pensionszusagen Uber die eigene
Firma wirden wir abraten, da sonst bei der Ubertragung die Ab-
hangigkeiten von Ihnen und dem Betrieb nicht aufgeldst werden.
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Ein weiteres Instrument ist die Erhdhung des Geschaftsfuhrer-
lohnes sowie das Ausschitten von aufgelaufenen und nicht be-
triebsnotwendigen Bilanzgewinnen. Auch das Herausldsen vor-
handener Immobilien (wie zum Beispiel des Betriebsgebaudes)
macht durchaus Sinn, da Sie somit wenigstens nach dem Verkauf
noch weitere Mietzahlungen zu reduzierten Steuersatzen erhal-
ten. DarUber hinaus verringern Sie den Wert der Firma und somit
auch den Differenzbetrag zum alternativen Verkauf an einen ex-
ternen Dritten.

Sukzessive Ubergabe: Gerade wenn lhre Firma einen sehr gro-
Ren Vermogenswert darstellt und Ihre Altersvorsorge noch nicht
zu 100% gesichert ist, sollten Sie Ihre Firma nicht in einem ein-
zigen Schritt auf lhre Kinder Ubertragen. Dies ist dem Umstand
geschuldet, dass lhre Kinder in den meisten Fallen eben keinen
groRen Einmalbetrag zahlen kénnen und groBe Teile des Kauf-
preises entsprechend zeitverzogert aus etwaigen zukunftigen
Gewinnen abzahlen mussten. Hier eignet sich ggf. auch ein Ei-
gentumsvorbehalt oder ein Ruckkaufsrecht fur den Fall der Falle,
dass lhre Kinder der Fihrung, der Weiterentwicklung oder den
falligen Kaufzahlungen nicht nachkommen. Wir wirden auch
empfehlen, dass Ihre Kinder in solchen Fallen in den ersten Jah-
ren nach der Ubergabe nur einen kleineren Geschéftsfiihrerlohn
erhalten und Ihr ehemaliger Geschéftsfihrerlohn vor allem zur
Kaufpreistilgung an Sie verwendet wird. Die Grunde hierfur sind
sicher vertretbar: Sie konnten die Firma vermutlich nur unter gro-
Bem Verzicht aufbauen und Ihre Kinder sollten ebenfalls bereit
sein, zumindest flr einige Jahre etwas Verzicht zu tben, bis alle
Schulden an Sie bezahlt sind.

Ubergabe nur an aktive Kinder: Eltern wollen verstindlicher-
weise alle Kinder gleichbehandeln. Das ist nachvollziehbar. Aller-
dings sollte diese elterliche Fursorge den Betrieb nicht in seiner
nachhaltigen Existenz gefdhrden. Denn letztendlich haben im
Betrieb Arbeitende, d.h. aktive Inhaber im Vergleich zu passiven
Inhabern, vollig unterschiedliche Interessen. Das im Betrieb ak-
tive Kind mochte den Betrieb in der Regel ausbauen und weiter-
entwickeln, damit der Fortbestand gesichert wird. Das gegenuber
dem Betrieb passive Kind erhalt letztendlich einen illiquiden Ver-
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mogenswert und ist deswegen eher an hohen und regelmafi-
gen Dividendenzahlungen interessiert. Dieser unuberwindbare
Interessenskonflikt - haufig verstarkt durch die Schwiegerkinder
- fahrt in vielen Fallen zu unangenehmen Familienauseinander-
setzungen. Wir schlagen deswegen ein anderes Vorgehen vor:
Geben Sie den Betrieb ausschlief3lich dem oder den im Betrieb
aktiven Kindern. Diese mussen schlieBlich die Unternehmerlast
tragen und sich taglich mit den Problemen und den unternehme-
rischen Herausforderungen auseinandersetzen. Entsprechend
sollten sie auch volle Kontrolle erhalten, um langfristig und im
Interesse des Betriebs agieren zu kénnen. Die inaktiven Kinder
tragen auch nichts zum Fortbestand oder zur Wertsteigerung des
Betriebs bei, also sollten sie auch keine Inhaber werden. Darutber
hinaus erhalten viele betrieblich inaktive Kinder sowieso lieber
ihr Erbe in liquiden Vermogenswerten. Deshalb wirden wir emp-
fehlen, den Inaktiven gemal der initialen Firmenbewertung ein
hoheres Erbe zukommen zu lassen. Richtig, diese Kinder erhalten
ihr Erbe wahrscheinlich und hoffentlich erst viel spater - aber
daflir mussen sie auch kein Risiko tragen.
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3.2.3 Fazit: Interne versus externe Nachfolgelosung

Wie bereits eingangs erklart, konnen und mochten wir keine pau-
schale Empfehlung fir die eine oder andere Nachfolgelosung
abgeben. Die Entscheidung sollte immer individuell abgewogen
und getroffen werden. Gemald unserer Erfahrung scheidet der
Verkauf an einen internen Kandidaten oder das eigene Kind
meistens aus. Dies liegt hauptsachlich daran, dass die vorhan-
dene Kapitaldecke wahrend der Angestelltenjahre haufig nicht
ausreichend aufgebaut werden konnte. Die Kompromisse bzgl.
Kaufpreishéhe und der verzdgerte und risikobehaftete Zahlungs-
fluss waren fur viele Inhaber schlicht und einfach zu nachteilig.
Daruber hinaus ist auch nicht jedes Familienmitglied, jeder Ma-
nager oder jeder langjahrige Mitarbeiter tatsachlich auch als
Unternehmer geeignet. Deswegen mangelt es bei kleinen und
mittelstandischen Betrieben haufig an einer validen internen
Verkaufsalternative. Dadurch bleibt fir die meisten Inhaber letzt-
lich nur die externe Verkaufsoption als Nachfolgeldsung Ubrig.
In dieser gilt es dann, die Verhandlungen so zu fihren, dass die
Garantien und Gewahrleistungen auf ein vertragliches Niveau
verhandelt werden und die Einarbeitungsdauer sich auf einen
vertretbaren Zeitrahmen begrenzt.

3.3 Vier Mythen des Unternehmensverkaufs

Rund um den Unternehmensverkauf gibt es einige Mythen, die von In-
habern im Rahmen eines Erstgesprachs immer wieder an uns herange-
tragen werden. Wie immer bei Mythen, enthalten sie wahre und falsche
Elemente. Mit diesem Kapitel mochten wir vier haufig verbreitete My-
then naher betrachten und teilweise entkraften.
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3.3.1 Mythos 1: Verkauf an einen reichen ausldndischen Investor

Es kommt nicht selten vor, dass uns Inhaber erklaren, dass die Firma am
besten an einen reichen auslandischen Investor verkauft werden sollte.
Hier werden haufig etwas klischeehaft die Ublichen Verdachtigen, wie
z.B. Russen, Chinesen und Araber, genannt. Oft wird argumentiert, nur
Kaufer aus diesen Regionen verfligten tber so viel Geld und mit einem
Verkauf an diese Investoren kénne entsprechend der hochste Verkaufs-
preis erzielt werden. Leider mussen wir hier viele Inhaber enttauschen:
Vor allem bei kleineren und mittleren Firmen mit Umsatzen unterhalb
von zwei Millionen Euro und weniger als 20 Mitarbeitern werden Ver-
kaufe nur in den seltensten Fallen an auslandische Investoren realisiert.
Dies liegt vor allem daran, dass die jeweiligen Unternehmen meistens
einen lokalen Geschaftsfuhrer bendtigen, der das Tagesgeschaft mit
den Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten in Deutsch fihren muss.

Naturlich gibt es immer wieder Gesprache und Verhandlungen mit
auslandischen Investoren. Allerdings sind alleine schon die Verhand-
lungen durch die Sprachbarriere und durch den enormen Prufungsauf-
wand aulerst schwierig und scheitern in fast allen Fallen. Man sollte
sich wirklich vorab gut Uberlegen, ob das die richtige Kaufergruppe ist.
Wahr ist, dass Verhandlungen mit auslandischen Firmen aus der glei-
chen Branche in einigen Fallen zum Erfolg fuhren. Allerdings handelt
es sich hierbei nicht unbedingt um reiche Investoren, die nur auf Ren-
dite schielen. Vielmehr stehen hier oftmals strategische Aspekte wie
zum Beispiel der Marktzugang, Know-how-Erwerb oder das SchlieBen
von Produkt-Portfolio-Lucken im Vordergrund. Nach unserer Erfahrung
werden vor allem kleine und nur in Deutschland aktive Unternehmen
in Uber 90% aller Falle an einen deutschen, unabhangigen, privat oder
gewerblich gepragten Kaufer verkauft.

3.3.2 Mythos 2: Preise fur Unternehmen sind objektiv

Wir hatten es bereits in anderem Zusammenhang erwahnt, mdchten
es aber an dieser Stelle nochmal wiederholen: Viele Inhaber lassen von
ihrem Steuerberater oder einem Gutachter eine Unternehmensbewer-
tung erstellen. Die dabei ermittelten Werte werden oft als tatsachliche,
neutrale und erzielbare Marktpreise verstanden. Dies ist leider in den
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meisten Fallen nicht so. Obwohl der Steuerberater oder ein Gutachter
die richtigen mathematischen Formeln verwendet, so weicht der ermit-
telte Unternehmenswert vom letztendlichen Kaufpreis stark ab. Dies
liegt u.a. daran, dass es bei kleineren und mittleren Unternehmen eine
Reihe von preisrelevanten Faktoren gibt, wie zum Beispiel die Inhaber-
und Kundenabhangigkeiten, den Arbeitsaufwand des Inhabers, die Zu-
kunftsaussichten sowie die Skalierbarkeit der Unternehmung etc. Viele
dieser Faktoren lassen sich nicht mathematisch universell gtltig ablei-
ten. Somit bedarf es bei der Ermittlung von realistischen Marktpreisen
langjahriger und fundierter Erfahrung mit Verkaufspreisen von kleinen
und mittelstandischen Unternehmen. Uber diese Erfahrung verfigen
jedoch viele Gutachter nicht. Auch bei einer realistisch durchgefuhrten
und marktbasierten Unternehmensbewertung gibt es keine Objektivitat
und Garantie, da der letztendliche Wert - und damit der Preis - immer
im Auge des Betrachters, also des Kaufers, liegt. Somit hat Ihre Firma
genau den Wert, den lhnen ein Kaufer dafir bietet. Um diesen Markt-
wert tatsachlich zu realisieren, bedarf es optimaler Verkaufsvorberei-
tung auf die Interessen und Praferenzen des Kaufers.

3.3.3 Mythos 3: Immobilienverkauf gleicht dem Unternehmensver-
kauf

Viele Inhaber haben bereits Immobilien verduBert und gehen insge-
heim davon aus, dass der Immobilienverkauf dem Unternehmensver-
kauf doch irgendwie ahnlich sei. Die Gleichsetzung ist nicht nur falsch,
sondern sie kann sogar weitreichende Konsequenzen haben. Da die
beiden Verkdufe eben alles andere als gleich sind, kdnnen und sollten
die Verkaufsprozesse eben auch nicht identisch sein. Die nachfolgende
Tabelle verdeutlicht einige Unterschiede:
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Tabelle 2: Vergleich Immobilien- versus Unternehmensverkauf

Aspekt

Preisfestlegung

Kaufergruppe
Fremdkapital

Verhandlungen

Immobilienverkauf

Bei Immobilien kann Gber die
Soll- und Ist-Kaltmiete relativ
schnell ein Kaufpreiskorridor
ermittelt werden.

Haufig werden Wohnimmo-
bilien von privaten und lokal
ansassigen Privatpersonen
erworben.

Da Immobilien materielle Sach-
werte darstellen, kénnen grol3e
Teile (bis 90%) der Finanzierung
durch Fremdkapital von Banken
bereitgestellt werden.

1% bis 3% Tilgung pro Jahr

Haufig erstellt der Notar den
Kaufvertag. Hier wird in den
meisten Fallen eine Standard-
vorlage mit geringem Anpas-
sungsbedarf verwendet. Teil-
weise wird sogar auf Anwalte
komplett verzichtet.

Drehen sich haufig nur um den
Kaufpreis.

Unternehmensverkauf

Beim Unternehmensverkauf
liegt der Kaufpreis immer im
Auge des Betrachters und man
ist gut beraten, den Markt ins
Spiel zu bringen und die in-
transparente Preisbildung zu
nutzen.

Beim Firmenverkauf gibt es drei
Kaufergruppen, die je andere
Vorgehensweisen, Interessen
und Méglichkeiten haben:

1. Privatpersonen

2. Finanzinvestoren

3. Strategische Kaufer

Der Eigenkapitalanteil liegt bei
Firmenkaufen eher bei 30%
bis 50%, da das Ausfallrisiko
deutlich hoher ist als bei Im-
mobilien.

10% bis 20% Tilgung pro Jahr

Die Anwaélte der Vertragspartei-
en verhandeln und schreiben
den Kaufvertrag komplett neu.
Die Individualitat der Firmen
und Verhandlungssituationen
spiegelt sich im Kaufvertrag
wider. Jeder Kaufvertrag ist ein
Unikat.

Beim Unternehmensverkauf

gibt es zahlreiche Verhand-

lungsparameter:

= Definition & Abgrenzung des
Verkaufsgegenstandes

= Kaufpreishéhe

= Kaufpreisfalligkeit

= Einarbeitung/Uberleitung

= Gewahrleistungen/Garantien
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Vertraulichkeit

Die Verkaufsabsichten sind in
der Regel bekannt und die Ver-
handlungen finden 6ffentlich

Immobilienverkauf Unternehmensverkauf

Die Verkaufsaktivitdten missen
diskret und vertraulich ablau-
fen, damit keine Geschafts-

statt, was auch den Preis treibt
und den Prozess beschleunigt.

partner oder Mitarbeiter davon
erfahren. Somit ist jeder Unter-
nehmensverkauf auf wenige
Kaufer begrenzt.

6 bis 24 Monate

3.3.4 Mythos 4: Verkaufen und weg

Viele Inhaber wurden am liebsten unverziglich nach dem Unterneh-
mensverkauf ein neues Lebenskapitel beginnen und das Kapitel ,Firma“
schnellstmdglich hinter sich lassen. Ganz nach dem Motto: ,Hier ist der
Schlussel und ich bin dann mal weg!”. Leider sieht die Realitat haufig
anders aus. Wenn die Firma verkauft und Gbergeben wurde, dann be-
ginnt die Arbeit fir den Kaufer erst richtig. Deshalb hat jeder Kaufer ein
grol3es Interesse daran, dass sich der Verkaufer zu einer umfangreichen
und intensiven Einarbeitung und Uberleitung verpflichtet. Entspre-
chend belauft sich die typische Einarbeitungsdauer auf 6 bis 12 Monate.
Bei geschickter Verhandlung muss diese Einarbeitung nicht in Vollzeit
und ohne Vergltung geleistet werden, dennoch sollten Sie auf keinen
Fall sofort ein ,Ticket in die Sonne” buchen. Im Gegenteil: Wir empfeh-
len jedem Verkaufer, die Einarbeitung und Uberleitung als Chance zu
nutzen, um nachvertragliche Risiken und Streitigkeiten zu vermeiden.
Wenn die Geschafte gut Ubertragen werden, dann sorgt dies fiir einen
reibungsfreien Start des Kaufers. Dann koénnen Sie das Kapitel ,Firma“
nach einigen Monaten ebenfalls erfolgreich und sorgenfrei endgultig
abschlieen und lhre neuen Lebensschwerpunkte geniel3en.
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4.1 Ein Ausblick: Studie zu Unternehmensnachfolgen von 2014 bis
2018

Leider gibt es keine amtlichen Statistiken Gber die durchgefihrten Nach-
folgeregelungen in Deutschland. Das Institut fur Mittelstandsforschung
(IfM) schatzt seit den 90er-Jahren die Anzahl der anstehendenden Un-
ternehmensnachfolgen in Deutschland. In der aktuellsten Studie wurde
die Anzahl der im Zeitraum von 2014 bis 2018 anstehenden Unterneh-
mensUbergaben geschatzt. Ein Blick auf diese Ergebnisse ist durchaus
lohnenswert, um ein ungefahres Bild der Situation in Deutschland zu
erhalten.

4.1.1 Definitionen fiir das Schatzverfahren

Als Ubergabereif gelten alle Unternehmen, in denen der Unternehmens-
inhaber sich in den nachsten funf Jahren altersbedingt aus der Ge-
schaftsfihrung verabschiedet. Da keine statistischen Zahlen Uber das
tatsachliche Renteneintrittsalter von Unternehmern existiert, orientiert
sich die Studie am normalen Renteneintrittsalter von heute knapp 65
Jahren.

Als ibernahmewdurdig gelten alle Unternehmen, die einen hoheren
Gewinn erzielen als ein abhangig Beschaftigter durch Arbeit sowie Kapi-
talertrage fur seine Altersversorgung erzielen kann. Zur Vereinfachung
wurde die Renditeanforderung auf Kapitalertrage vernachlassigt und
der Mindestertragswert auf rund 53.989 Euro festgelegt.

Unternehmen mit einem jahrlichen Nettojahresumsatz von 100.000
Euro wurden als zu klein eingestuft, da hier voraussichtlich nicht der
erforderliche Jahresgewinn erzielt wird. Deshalb gelten diese Unterneh-
men als nicht Ubergabewdurdig.
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Abbildung 1: Das Ergebnis der Studie

Anzahl der zur Ubergabe anstehenden Unternehmen in Deutschland im
Zeitraum 2014 bis 2014
In 1.000

Unternehmensbestand:
3.740

darunter Familienunternehmen:
3.540

darunter Gibernahmewirdige Unternehmen:
700

darunter iibergabereife
Unternehmen:
135

Quelle: Eigene Berechnungen

4.1.2 Kurzzusammenfassung der Studienergebnisse

1. Im Zeitraum von 2014 bis 2018 steht bei rund 135.000 tUbergabe-
reifen und Ubergabewdrdigen Unternehmen eine Nachfolgereg-
lung an.

2. Die Anzahl der Ubergabereifen Unternehmen liegt im Zeitraum
2014 bis 2018 oberhalb der Anzahl von 2010 bis 2014.

3.In den kommenden Jahren ist mit einem weiteren Anstieg der
Anzahl von Ubergabereifen Unternehmen zu rechnen. Als Haupt-
grund fur den Anstieg wurde die Alterung von Unternehmern und
Unternehmerinnen im Rahmen des demographischen Wandels
ausgemacht.
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4.1lm Zeitraum 2014 bis 2015 schrumpft zwar das theoretische
Nachfolgerpotential, allerdings ist noch nicht mit einer generellen
Nachfolgellcke zu rechnen.

5. Regionale und Branchenengpasse sind nicht auszuschlieRen.

4.1.3 Vergleich: Studienabschatzungen versus tatsachlich angebo-
tene Unternehmen

Die Anzahl von insgesamt 135.000 Unternehmen wirde bedeuten, dass
jahrlich rund 33.750 Unternehmen zu Ubertragen sind. Wenn man nun
die Auswertungen mit Hilfe der historischen Daten zu Ubertragungs-
formen von Familienunternehmen analysiert, ergibt sich folgende Ver-
teilung:

v 54% aller Familienunternehmen finden eine interne Nachfolge-
l6sung (Ubertragung an Familienmitglieder).

v 29% werden an externe Dritte (Fremdmanager, Unternehmen
oder andere Interessenten) verkauft.

v 17% werden an vorhandene Manager (interne Losung) verkauft.

Fur den Markt fur Unternehmensverkaufe kommen entsprechend nur
die 29% in Frage, die eine externe Nachfolgel6sung suchen. Demnach
sollte die Anzahl der jahrlichen externen Unternehmensibertragungen
rund 9.788 betragen. Wenn wir diese Zahl mit der aktuellen Anzahl der
auf den 6ffentlich zuganglichen grof3en Unternehmensboérsen angebo-
tenen Unternehmen vergleichen, dann klafft dort offensichtlich eine
enorme Lucke. Denn berucksichtigt man, dass diese Unternehmensbér-
sen eben keinen Unterschied zwischen Ubergabewurdigen und -unwur-
digen Unternehmen machen, dann beinhaltet die Anzahl von 10.486
Verkaufsinseraten (Stand April 2016) auf den frei zuganglichen Unter-
nehmensbdrsen eine ganze Reihe zu kleiner, auslandischer, inaktiver
oder Ubergabeunwirdiger Unternehmen. Aufgrund unserer Erfahrung
schatzen wir die tatsachliche Anzahl von verkaufswuirdigen Unterneh-
men auf allen Onlinebdrsen gemal der Mindestertragswert-Anforde-
rungen auf nur rund 30%, d.h. auf ca. 3.146 Unternehmen.
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Tabelle 3: Inserate Online-Unternehmensboérsen

Webseite Anzahl Verkaufsinserate gemaR
sichtbarer Angebote* (Stand: April 2016)

www.nexxt-change.org 8.031
www.dub.de ca. 500
www.unternehmensmarkt.de 407
www.biz-trade.de ca. 1.800
www.firmundo.de >10
www.de.globalbroker.biz ca. 10
www.firmamarkt.net ca.35
www.kauf-verkauf24.de >100

* Hinweis: Wir konnten an dieser Stelle nicht Uberprifen, ob es sich um tatsachliche
Angebote handelt. Zudem haben wir teilweise Verkaufsmandate aus dem Ausland sowie
Kaufgesuche abgezogen.

Nun mochte sicherlich nicht jeder Inhaber seine eigene Firma tber eine
solche Online-Unternehmensbdrse vermarkten. Hier spielen vor allem
Vertraulichkeitsaspekte sowie die Frage nach der Reichweite bzgl. der
richtigen Zielgruppe eine wichtige Rolle. Besonders gro3ere Unterneh-
men mit mehr als 5 Mio. Euro Umsatz eignen sich nur bedingt fir eine
Vermarktung Uber eine solche Online-Unternehmensbdrse. Wenn wir
uns jedoch die Verteilung der UmsatzgréRenklassen anstehender Un-
ternehmensibertragungen im Zeitraum von 2014 bis 2018 anschauen,
dann wird schnell ersichtlich, dass die Unternehmen mit mehr als 5 Mio.
Euro Umsatz die Gesamtzahl der Ubertragung nur geringfiigig beein-
flussen. So fallen in diese Kategorie eben nur 14.800 Unternehmen, d.h.
weniger als 11%, wie in der nachfolgenden Abbildung ersichtlich.
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Abbildung 2: Zur Ubergabe anstehende Unternehmen in Deutschland
nach GroéRRenklassen 2014 bis 2018

100.000 - 250.000

250.000 - 500.000
500.000 - 1 Mio. 46.000

1 Mio. - 2 Mio.

2 Mio. - 5 Mio.

5 Mio. - 10 Mio.
10 Mio. - 25. Mio.
25. Mio. - 50 Mio.

Uber 50 Mio.

Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis der Daten des Statistischen Bundesamtes (Un-
ternehmensregister, Umsatzsteuerstatistik, Mikrozensus, Todesfalle und Verdienste), der
Deutschen Bundesbank (Jahresabschlisse), des SOEP sowie eigener Daten

Wenn wir also die 11% der zu groBen Unternehmen (Umsatz > 5 Mio.
Euro) sowie die nicht gewlinschte Vermarktung Uber Online-Unterneh-

mensborsen mit rund 25% beziffern, dann sahe die Situation heute be-
reits wie folgt aus:
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Tabelle 4: Hochrechnung Anzahl Unternehmensangebote

Jahrlich neue tGbergabewt(rdige Unterneh- 9.788
men, die auf den Markt kommen

11% scheiden aufgrund der GroRRe aus -1.077
(oberhalb von 5 Mio. Euro Umsatz)

25% mochten nicht Uber eine Onlineborse -2.447
vermarkten

Jahrliches theoretisches Vermarktungspo- 6.264
tential Gber Onlinebdrsen

Aktuell inserierte verkaufswurdige Unter- 3.146
nehmen Uber Onlinebo6rsen (30% als tber-
gabewdirdig eingestuft)

Heutige Differenz zwischen Potential und 3.118
tatsachlich inserierten Unternehmen

4.1.4 Auswirkungen auf den zukiinftigen Nachfolgemarkt

Uns ist bewusst, dass wir hier zahlreiche und zum Teil kaum belegbare
Annahmen getroffen haben und die Zahlen somit letztlich lediglich sub-
jektive Schatzungen sind. Uns geht es hier aber auch nicht um eine bis
auf die Nachkommastelle genaue Zahl, sondern um eine Orientierung
gebende Tendenz und Prognose fur die Zukunft. Sicher kann die An-
zahl von verkaufswurdigen Unternehmen auf den Borsen hoher liegen
und das Gleiche gilt fur die Anzahl von Unternehmensvermarktungen
fernab von Online-Unternehmensbdrsen. Allerdings erscheint dies un-
wahrscheinlich, vor allem wenn wir uns die Verteilung der zum Verkauf
stehenden Unternehmensgrofen (siehe Abbildung 4 oben) genauer an-
schauen. Denn aus der Statistik geht klar hervor, dass ungefahr 62%
(83.500 Unternehmen) einen Umsatz kleiner 1 Mio. Euro erzielen. Fur
diese Firmen geht im Grunde kein Weg an einer kosteneffizienten und
reichweitenstarken Vermarktung Gber eine Online-Unternehmensbor-
se vorbei. Unternehmens-Broker wie wir arbeiten zum gréfRten Teil auf
Erfolgsbasis und die Erfolgsprovision muss am Ende auch die Aufwen-
dungen rechtfertigen. Dementsprechend bleibt vielen Inhabern von
kleineren Unternehmen nichts anderes Ubrig, als den Verkauf Uber eine
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solche Borse teilweise sogar selbst in die Hand zu nehmen oder alterna-
tiv die Qualitat ihrer Firma zu verbessern.

Was sind die Folgen fur zuklnftige Unternehmensubertragungen?

Wir gehen davon aus, dass die grol3e Differenz zwischen den heute
bereits inserierten tGbergabewurdigen Unternehmen und dem eigentli-
chen jahrlichen Potential vor allem daher rahrt, dass viele Inhaber den
Verkaufsprozess noch gar nicht angestof3en haben. Entsprechend wird
die tatsachliche Anzahl der zukunftigen geplanten externen Unterneh-
mensUbertragungen aller Voraussicht nach massiv ansteigen und weit
oberhalb der geschatzten Zahlen der IfM-Studie liegen. Der demogra-
phische Wandel sowie die sinkenden Ubertragungen von Unternehmen
im Familienkreis werden die Anzahl zusatzlich weiter steigen lassen.
Was passiert nun, wenn die Anzahl der Angebote fir Unternehmen der-
malen ansteigt wie oben beispielhaft (ca. 100%) ausgefihrt? Die Ant-
wort liegt auf der Hand: Die Kaufer kdnnen sich die besten Firmen aus-
suchen und der Preisdruck nimmt deutlich zu. In der Folge werden viele
Inhaber massiv mit dem Preis nachlassen mussen, um Uberhaupt einen
Verkauf zu realisieren. Flr qualitative Unternehmen gibt es jedoch im-
mer einen Markt und genau deshalb sollten Inhaber das Thema Busi-
ness Building als Chance ansehen, um ihre Firma jeden Tag ein bisschen
besser und wertvoller zu machen. Nur so wahren sie die Option, die
Fruchte ihres Lebenswerkes auch in Zukunft ernten zu kénnen. Fur alle
Inhaber, die die skizzierte Marktverschiebung von einem Verkaufer- hin
zu einem absoluten Kaufermarkt noch nicht erkannt haben und jetzt
keine gezielten GegenmalRnahmen einleiten, wird es also vermutlich ein
bdses Erwachen geben.

4.2 Unternehmensverkauf in 2016

Die Unternehmens-Broker GmbH verkauft kleine und mittlere Unter-
nehmen in Deutschland. Wir haben in den letzten Jahren tGber 100 Un-
ternehmenstransaktionen begleitet. Doch das zeigt eigentlich nicht die
wirkliche Dimension unserer Arbeit, denn diese betreuten Verkaufs-
mandate waren nur die Spitze des Eisberges. Wir erhalten jahrlich meh-
rere hundert Mandatsanfragen. Wir mochten hier keines Falles arrogant
und Uberheblich klingen, ,als hatten wir es nicht nétig”. Hierzu muss
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man wissen, dass ein seridser Unternehmens-Broker zum groRten Teil
auf Erfolgsbasis arbeitet. Deshalb sind wir quasi im Eigeninteresse ge-
zwungen, nur Mandate anzunehmen, fur die wir die Preisvorstellungen
des Inhabers im Rahmen eines Verkaufs glauben tatsachlich umsetzen
zu kénnen. Naturlich sind wir nicht unfehlbar und haben uns eventuell
bei einigen Unternehmen verschatzt. Dadurch konnten wir jedoch das
wirkliche Marktpreisniveau und die notwendigen Unternehmensanfor-
derungen an einen erfolgreichen Verkauf kennenlernen.

Die IfM-Studie stufte von insgesamt 3,7 Millionen Unternehmen nur
700.000 als Ubergabewurdig ein. Ein ahnliches Bild zeigt sich in unse-
rem Verkaufsalltag. Die taglichen Anrufe Verkaufsinteressierter bestati-
gen leider die Verkauflichkeitsrate von 20%. Nach all den Jahren in der
Verkaufspraxis und mit Blick auf die gesellschaftliche Situation (Eigen-
kapitalverhaltnisse der Kaufer) sowie die demographische Entwicklung,
machen mir die Ubertragungsfahigkeit und Wertvorstellungen der Inha-
ber grof3e Sorgen. Vor allem, weil die Situation im Grunde relativ einfach
gedndert werden kénnte. Die Inhaber mussten dazu lediglich der Reali-
tatins Auge sehen und endlich im Tagesgeschaft Platz schaffen und den
Fokus auf eine aktive Verkaufsvorbereitung legen. Letztlich lassen sich
die Hauptgriinde fur den aktuellen Zustand und die triben Aussichten
grob in drei Kategorien einteilen. Diesen widmen wir uns im folgenden
Unterkapitel, bevor wir in den nachfolgenden Kapiteln dann auf konkre-
te Gegenmaflnahmen eingehen.

4.2.1 Verheerendes Zégern und riskante Inaktivitat

Ich weil3 nicht, wie oft sich ein Uber 60-Jahriger bei uns gemeldet hat,
um genau jetzt seine Firma verkaufen zu wollen. Nun soll naturlich alles
ganz schnell gehen, die Firma in zwolf Monaten verkauft und der ei-
gene Ruhestand eingelautet werden. Leider lassen viele Inhaber dabei
vollkommen auBBer Acht, dass beispielsweise nach dem erfolgreichen
Verkauf noch eine Ubergabezeit von 3 bis 36 Monaten notwendig ist.
Die tatsachliche Lange des Zeitraums hangt sehr stark davon ab, wie
weit die Firma bereits auf den Tag X der Ubergabe vorbereitet wurde.
Vor allem technisches Know-how I3sst sich nicht Gber Nacht erwerben
und Ubertragen, dafir bedarf es ausreichend Zeit und auch eines richti-
gen Kandidaten. Deshalb ist es so wichtig, die Uberlebensnotwendigen
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Funktionen eines jeden Unternehmens (Marketing, Vertrieb und Ab-
wicklung/Leistungserbringung) frihzeitig vom Inhaber zu entkoppeln
und auf eine breitere organisatorische Basis zu stellen. Wir empfehlen
deshalb allen Inhabern, jeden Tag nicht nur in der Firma, sondern auch
und vor allem an der Firma zu arbeiten (Stichwort: Business Building).
Als tagliche Leitlinie sollten Sie im Grunde versuchen, sich selbst weg-
zurationalisieren. Setzen Sie sich frihzeitig mit dem Tag X auseinander,
denn dadurch kénnen Sie nur gewinnen: Es gibt keinen Inhaber, der
sich am Ende argert, dass er zu frih und zu viele vorbereitende Mal3-
nahmen ergriffen hat. Stattdessen gibt es aber unzahlige Inhaber, die
sich am Ende durch die fehlende Vorbereitung einen (erfolgreichen und
lukrativen) Verkauf fahrlassig verbauen!

4.2.2 Verschenktes Potential!

Keine Firma ist perfekt! Es geht uns hier auch gar nicht um Perfektion,
sondern um eine optimale Vorbereitung, die alle Optionen wahrt und
damit letztendlich auch lhre Preisvorstellungen rechtfertigt. Wir arbei-
ten seit Jahren mit unzahligen Unternehmenskaufern, die uns ihre Sicht-
weise Uber die zum Verkauf stehenden Firmen mitteilen. Somit kénnen
wir als Mal3stab eben auch nur genau diese Anforderungen fir einen
Verkauf an einen Dritten anlegen. Hier gilt in der Regel: Jeder Kaufer
mdchte eine Firma erwerben, die als unternehmerisches System nach-
haltig, ertragreich und nach dem Ausscheiden des Inhabers funktions-
fahig ist. DarUber hinaus muss der Kaufpreis aus den zukUnftigen Ertra-
gen des Unternehmens finanziert werden und auf einem realistischen
Niveau liegen. Setzt man diesen Maf3stab an, dann kann jede Firma auf
unzahligen Ebenen durch gezieltes ,Business Building” den Verkaufs-
preis und die anstehende Ubergabe verbessern. Die entsprechenden
Malinahmen stellen wir in den nachfolgenden Kapiteln detailliert vor.

4.2.3 Unverkauflichkeit aufgrund unverhaltnismagiger Preisvor-
stellungen

Wir erhalten wochentlich zahlreiche Anrufe von Inhabern, deren Un-

ternehmen in einem unverkauflichen Zustand sind. Wir gehen bei al-

len Anfragen zunachst durch ein strukturiertes Interview und am Ende
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steht bedauerlicherweise sehr oft fest, dass die grundlegenden Wei-
chen fiir eine erfolgreiche Ubergabe einfach nicht gelegt wurden, um
die Preisvorstellungen des Inhabers im Rahmen eines Verkaufsprozes-
ses tatsachlich umzusetzen. Die Grinde sind mannigfaltig und reichen
von hoher Inhaberabhangigkeit Uber mangelnde Dokumentation des
Vertriebs und fehlende IT-Infrastruktur bis hin zu nachteiligen steuer-
lichen Strukturen und fehlenden Vertragen etc. Manchmal ist das Kind
bereits in den Brunnen gefallen und die interne Nachfolgeregelung ist
gescheitert oder der Inhaber leidet tragischerweise an einer bereits
fortgeschrittenen schweren Krankheit. Haufig handelt es sich dabei um
Organisationen, die zu 100% vom Inhaber abhangig sind, d.h. diese Or-
ganisationen waren ohne den Inhaber eigentlich nicht Uberlebensfahig.
Eine frihere und strukturierte Vorbereitung auf die Ubergabe (durch
Business Building) hatte das verhindern kénnen. Der Einleitung eines
erfolgreichen Verkaufsprozesses hatte nichts im Wege gestanden. Doch
der Fokus auf das Tagesgeschéft, die fehlende Bereitschaft und Weit-
sicht Iasst den Tag X uberraschend kommen und dann folgt die bose
Uberraschung. Unsere undankbare Aufgabe ist es dann, diese Uberra-
schung im Rahmen des unverbindlichen Telefonats zu verkinden. Ver-
stehen Sie mich nicht falsch: Wir wirden nichts lieber tun, als zu helfen,
aber im Rahmen des Verkaufs sind uns die Hande gebunden, da die
Weichenstellung bereits vorab geschehen muss. Genau an dieser Stelle
soll dieses Buch praventiv Aufklarung leisten und jedem - auch ohne
Verkaufsmandat - beim Business Building und einer erfolgreichen Un-
ternehmensubertragung helfen!
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5.1 Gut vorbereitete Unternehmen erzielen héhere Kaufpreise

John Warrillow hat sich in seinem Buch ,Built to Sell” und mit seinem
sich daran anlehnenden ,Value Builder System und Score” ausfuhrlich
mit dem Einfluss einer Verkaufsvorbereitung auf den finalen Kaufpreis
auseinandergesetzt. Dafur hat er Uber 15.000 Unternehmensverkaufe
in Nordamerika analysiert. Dort wurden Unternehmen, die an der Stu-
die teilnahmen, im Durchschnitt fir das 3,9-fache des Vorsteuerergeb-
nisses verkauft. Firmen, die eine langfristige Vorbereitung gemaR seines
definierten ,Value Builder Systems” durchfihrten, erzielten beim Unter-
nehmensverkauf einen durchschnittlichen EBIT-Multiplikator von 6,3.
Somit fihrte eine optimale Vorbereitung des Unternehmensverkaufs zu
einem um 71% hoheren Verkaufspreis. Auch wenn es sich hierbei um
amerikanische Zahlen handelt und pauschale Durchschnittswerte eher
kritisch zu betrachten sind, so ist die Botschaft doch vernichtend und
lautet, dass eine fehlende langjahrige Verkaufsvorbereitung Sie sehr
viel unndtiges Geld kostet!

Abbildung 3: Verkaufspreisunterschied durch optimale Vorbereitung
Vergleich zu unserer taglichen Verkaufspraxis

3,55

Durchschnitts-Unternehmen

71%
héher

Vorbereitete Unternehmen mit Value Builder Score 80+

Faktor des erzielten Vorsteuer-Ergebnisses

Vergleich zu unserer taglichen Verkaufspraxis

John Warrillows Ergebnisse decken sich mit unseren taglichen Erfahrun-
gen. Der Wert eines kleineren und mittelstandischen Betriebs wird klas-
sisch durch Angebot und Nachfrage am Markt gebildet. Je attraktiver
eine Unternehmung ist, umso mehr Interessenten gibt es. Die hohere
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Nachfrage treibt bekanntlich den Preis. Somit ist das primare Ziel eines
jeden Verkaufsprozesses eine relativ hohe Anzahl von Interessenten
im Rahmen eines Verkaufs zu beteiligen. Knackpunkt: Die eigentliche
Unternehmensattraktivitat kann in dieser Phase nicht mehr verandert
werden, sondern nur deren Darstellung und die professionelle Durch-
fuhrung des Transaktionsprozesses. Das eigentliche Ziel musste jedoch
sein, die Attraktivitat der Unternehmung bereits lange vor einem Ver-
kauf zu erhdhen und Uber den wesentlich sinnvolleren Hebel der Un-
ternehmensattraktivitat eine starkere Kaufernachfrage zu generieren.

5.2 Die Unternehmensattraktivitat

Wie wird jedoch die Attraktivitat einer Firma gemessen oder ermittelt?
Wir haben uns diesem Thema bereits in unserem ersten Buch im Rah-
men der Attraktivitatsanalyse gewidmet. Da die Thematik jedoch sehr
wichtig ist und zugleich sehr haufig ignoriert wird, méchten wir an die-
ser Stelle nochmals darauf eingehen. Neben der rein ertragsorientier-
ten Betrachtung (EBIT, Gewinn etc.) spielen im KMU-Segment auch die
viel zitierten so genannten weichen Faktoren eine sehr grof3e Rolle. Die
weichen Faktoren kdnnen wiederum in ihrer Wirkung in zwei Kategori-
en zusammengefasst werden:

1. Geringes offensichtliches Risiko.
2. Hohe Funktionsfahigkeit und Stabilitat des Unternehmens als
System.

Am einfachsten lasst sich das erklaren, wenn man hierfur die Kaufer-

perspektive einnimmt. Zu diesem Zweck haben wir definiert, was ein
Kaufer ,idealerweise” im Rahmen des Unternehmenskaufs sucht:
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Tabelle 5: Ideale Suchkriterien Kaufer

Bewahrter
Betrieb:

Inhaberunab-
hangigkeit:

Kundenunab-
hangigkeit:

Zukunftsfahig-
keit:

Wachstum:

Infrastruk-
turstabilitat:

Hauptkrite- I betrieblich
auptkrite. Was s in Kaufer? nnerbetrieblic
rium optimierbar
Eine profitable Unternehmung.
Gewmne.

Teilweise

Ein eingespieltes und funktionsfahiges Team
mit vielen Leistungstragern in einem erprob-
ten und funktionierenden Geschaftsmodell.

Ein vom Inhaber unabhéngiges Unterneh-
men, das erfolgreich ohne den scheidenden
Inhaber fortgefiihrt werden kann.

Keine Abhangigkeit von einzelnen Kunden Teilweise
und Lieferanten, also keine so genannten

Klumpenrisiken.

Fertig entwickelte und eingefiihrte Produkte
oder Dienstleistungen, die noch eine vielver-
sprechende Zukunft vor sich haben.

Jeder Kaufer mochte eine Firma, die wachst -
oder die zumindest Wachstumschancen hat
-, erwerben.

Ein effizientes und effektives Abwicklungssys-
tem mit einer funktionierenden Infrastruktur

(Team, Organisation, Prozesse, IT und Mar-
keting).

5.3 Die Kauferperspektive als Optimierungspramisse

Letztlich liegt jeder Firmenwert im Auge des Betrachters! Deshalb ist
es lohnenswert, die Sichtweise des Kaufers und seine Interessenlage
eingehender zu analysieren und zu verinnerlichen! Unternehmenskauf-
preise liegen in der Regel deutlich oberhalb des bilanzierten Eigenka-
pitals. Dies liegt daran, dass Verkdufer einen Firmenwert geschaffen
haben, der eben nicht in den rein buchhalterischen Vermégenswerten
abgebildet ist. Einfacher ausgedruckt: Kaufer sind bereit, einen Auf-
preis fur die ,imaginaren und geschaffenen unternehmerischen Werte"
zu bezahlen - solange sie eben genau diesen Wert darin zu erkennen
glauben. Die hierbei zugrundeliegenden Wertvorstellungen sind jedoch

40 Verkaufsvorbereitung: Chancen, Hebel und Leitlinien



leider nicht einheitlich und eben duRerst subjektiv. Eine Faustregel gilt
jedoch praktisch ausnahmslos:

,Grundsatzlich moéchten Unternehmenskaufer ein Geschaftsmodell
bzw. ein unternehmerisches System erwerben, das funktions- und
ertragsfahig ist - und zwar auch nach dem Verkauf und der Ubernah-
me!”

Die oben aufgefihrten Punkte beinhalten innerbetriebliche und externe
Faktoren. An vielen externen Faktoren, wie zum Beispiel der operieren-
den Branche sowie der Kundenabhangigkeit, kénnen Sie nur bedingt
und nur Uber einen sehr langen Zeitraum etwas andern. Sie als Inhaber
koénnen allerdings jederzeit die innerbetrieblichen Hebel beeinflussen.
Wenn man diese neutral betrachtet, dann kann man zusammenfassend
sagen, dass Unternehmenskaufer eine gut strukturierte, transparente
und professionelle Firma kaufen mochten. Somit bietet diese Perspekti-
ve und Ausrichtung eine riesige Chance fur einen betrieblichen Idealzu-
stand und die Grundlage fUr gezieltes Business Building.

5.4 Optimierung lhres unternehmerischen Systems

Dieses Kapitel geht auf die groBen Hebel ein, mit denen Sie Ihren Fir-
menwert taglich erhéhen kénnen. Wir méchten damit gezielt mit dem
weitverbreiteten Vorurteil aufraumen, dass der erzielbare Kaufpreis
ausschliel3lich von den Geschaftszahlen abhangt, allen voran von den
allseits ,gepriesenen” EBIT- (Ergebnis vor Steuern und Zinsen) und
Cash-Flow-Zahlen. Selbstverstandlich haben diese beiden Werte einen
Einfluss auf den Kaufpreis, schlie3lich liefern sie eine erste Indikation
zum Ertrag sowie zur Kaufpreis-Amortisierungsfahigkeit und -zeit. Den-
noch spielen weitere Faktoren eine erhebliche Rolle bei der Ermittlung
des Firmenwertes, vor allem bei kleineren und mittleren Unternehmen
mit Umsatzen unter 5 Mio. Euro. Einer dieser Faktoren ist die systemati-
sche Vorarbeit im Bereich der Grundarchitektur lhrer Firma. So kénnen
Sie Ihre Firma - am besten taglich - auf einen Verkauf vorbereiten, wenn
Sie einige dieser OptimierungsmaflRnahmen durchfihren.

Vor diesem Hintergrund sollte jeder Unternehmer seine Firma als
System betrachten und die einzelnen Elemente sowie das Zusammen-
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spiel der Firmenarchitektur optimieren. Die typischen (anpassbaren)
LInput”-Elemente des Geschaftsmodells sind:

Abhéangigkeiten

Prozesse

Mitarbeiter

Organisation

IT

Vertrage

Vertrieb

Marketing

Produkte und Dienstleistungen

AN N NN S Y N R N

Das Ergebnis (,Output”) des Zusammenspiels der Firmenarchitektur
macht sich messbar in den Geschéaftszahlen (Umsatz, EBIT, Gewinn
und Cash-Flow) bemerkbar. Somit kann eine Firmenwertsteigerung fol-
gerichtig immer nur durch die Anpassung der Input-Elemente der Fir-
menarchitektur vorgenommen werden. Deshalb liegt unser Fokus von
Ratschlagen und VorbereitungsmalBnahmen genau auf diesen Steue-
rungsvariablen.

5.5 Die drei tibergeordneten Leitlinien fir betriebliche Optimie-
rungen

5.5.1 Leitlinie 1: Klarheit im Geschaftsmodell

Viele Inhaber fuhren ihre Firmen intuitiv, sozusagen aus dem Bauch he-
raus, und auf der Grundlage ihrer langjahrigen Erfahrung. Diese Vor-
gehensweise ist nachvollziehbar und aus Verkaufersicht bewahrt und
funktionsfahig. Aus Kaufersicht stellt sich dieser Sachverhalt vollig an-
ders dar: Sie werden namlich als Inhaber (Verkaufer) leider nicht mit-
verkauft und die Firma soll naturlich auch nach dem Verkauf moglichst
reibungslos und ohne Beeintrachtigung sowohl der Firmenarchitektur
als auch der Geschaftszahlen weitergefuhrt werden - unabhangig vom
vorangegangen Inhaber. Deshalb ist es so wichtig, dass Sie Ihr vorhan-
denes Geschaftsmodell detailliert, verstandlich und steuerbar schrift-
lich zu Papier bringen.
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L,Hier geht es nicht um die Erstellung eines 50-seitgen ,Business
Plans”, sondern um eine transparente Darstellung der elementarsten
und wichtigsten Komponenten Ihres Geschaftsmodells.”

Grundsatzlich sind spezielle und differenzierte Geschaftsmodelle at-
traktiver als zum Beispiel ein Standard-Einzelhandelsgeschaft fur Mode.
Dementsprechend sollten Sie Thr Geschaftsmodell nicht nur allgemein
formulieren, sondern aus diesem sollte klar hervorgehen, was Sie tun,
far wen Sie es tun, wie Sie es tun und warum Sie anders als lhre Wett-
bewerber sind.

Beispiel Onlineshop:

Um diesen Punkt zu verdeutlichen, nehmen wir als Beispiel den Ver-
kauf eines Webshops. Solche Firmen bieten exakt einen Verkaufskanal
und somit sollte die Beschreibung des Geschaftsmodells genau auf die
Leistungsfahigkeit dieses Zweckes (des Verkaufskanals) ausgelegt sein.
Fir einen Onlineshop waren entsprechend wichtige Fragen fur die Dar-
stellung:

Wer sind ihre Kunden?

Wie viele tagliche Besucher hat ihre Webseite?

Wie stark ist das Wachstum der Besucherzahlen?

Kommen die Besucher direkt auf Ihre Seite, durch organische Su-

che oder durch bezahlte Werbung?

Wie ist ihre Marketing-Strategie (Blog, Paid-Search, Re-Marketing,

Messen, Mailings, Social-Media, Events etc.)

v Wie hoch ist Ihre Konversionsrate (Besucher zu Bestellungen)?

Wie grol3 ist der durchschnittliche Warenkorb?

v Wie viele aktive Kunden haben Sie (Definition aktiv: Bestellungen
im letzten Jahr)?

v Wurde das technische Shopsystem selbst entwickelt oder wird
eine Standardlésung verwendet?

v Wie wird der technische Support fir den Onlineshop sicherge-
stellt - intern oder extern?

v Welche Technologie fir Bezahlsysteme, Newsletter, Kundenzu-

friedenheit, Bestellabwicklung, Lagerhaltung etc. werden ver-

wendet?
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v Wie weit sind alle IT-Programme und -Technologien miteinander
verbunden und automatisiert?

v Wie wird die Bestellabwicklung durchgefuhrt? Drop-Shipping,
Fulfillment-Center oder eigenes Lager und Versand?

v Warum kaufen die Kunden bei ihnen?

v Was machen sie besser als ihre Wettbewerber?

Das Beispiel verdeutlicht, dass die Beschreibung des Geschaftsmodells
die wichtigsten Parameter, Kennzahlen, Ressourcen und Steuerungspa-
rameter klar herausarbeiten muss, damit der Kaufer das unternehme-
risches System versteht und den ,wahren Firmenwert” erkennen und
ermitteln kann. Die Darstellung kann in Form einer Prasentation, eines
Berichts oder durch verschiedenen Graphiken erfolgen. Viel wichtiger
als die Darstellungsform ist, dass das Geschaftsmodell fur sich und ei-
nen Dritten transparent und nachvollziehbar verfasst ist. Die dadurch
gewonnene Transparenz ist eine zeitlose Firmenwertsteigerung und
hat normalerweise auch einen positiven Einfluss auf das Tagesgeschaft
- unabhangig vom anstehenden oder mdglicherweise erst in weiter
Ferne liegenden Unternehmensverkauf! Darlber hinaus suchen Unter-
nehmenskaufer nicht nach einem undifferenzierten Geschaft, sondern
nach einem klaren, fokussierten und optimal ausgerichteten Geschafts-
modell - fir das bereits Geschaffene zahlen sie auch einen anstandigen
Kaufpreis.

5.5.2 Leitlinie 2: Die vier Infrastruktur-Saulen jedes Geschafts-
modells

Wie bereits oben beschrieben, hat die vorliegende Firmenarchitektur
einen groBen Einfluss auf Ihren Firmenwert. Da wir leider nicht alle
Komponenten hier auffihren kdnnen, beschranken wir uns auf die vier
wesentlichen und fiur alle Unternehmen universellen Saulen der Infra-
struktur:
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Abbildung 4: Die vier Saulen jedes Geschaftsmodells

Prozesse IT & EDV Team Steuerung

58 o= Yt

1. Prozesse: Dokumentieren Sie die wesentlichen Geschaftspro-
zesse. Das sind in aller Regel die Verkaufs-, Abwicklungs-, Cont-
rolling- sowie die Marketingprozesse. Schaffen Sie Klarheit und
Transparenz zu den internen Ablaufen, da diese die Qualitat und
den ,Systemcharakter” Ihrer Firma hervorheben.
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2.1T, EDV und Software: Automatisierte und EDV-gestlitzte Ge-
schaftsprozesse sind oft der Schltssel zu Wachstum, Nachhaltig-
keit, Effizienz und Qualitat. Machen Sie lhre IT-Infrastruktur ent-
sprechend transparent und nachvollziehbar - wenn moglich fur
das gesamte Spektrum von Vertriebs- und Projektmanagement,
Logistik, Service, Buchhaltung etc.

3. Team und Organisation: Eine funktionsfahige und mehrko&pfi-
ge Organisation reduziert die Abhangigkeit vom Inhaber. Daru-
ber hinaus sichert das Verteilen der Verantwortung auf mehrere
Schultern die Zukunftsfahigkeit und Ubertragungsfahigkeit lhrer
Unternehmung. Deshalb sollten Sie die Verantwortlichkeiten in
einem Organigramm deutlich machen und so viel wie méglich de-
legieren. Niemand maochte eine Firma kaufen, die ohne den aktu-
ellen Inhaber nicht Gberlebens- und funktionsfahig ist. Eine nach-
haltige Reduktion der Inhaberabhangigkeit ist wohl der grof3te
Einzelhebel fur Ihre Firmenwertsteigerung!
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4. Steuerung und Kontrolle: Etablieren Sie neben der gangigen
betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA) ein rollierendes wo-
chentliches, monatliches oder vierteljahrliches Controlling. Hier
geht es nicht um unzahlige Kennzahlen oder die Erstellung eines
LZahlenfriedhofs”, sondern darum, dass Sie Ihre Firma als steuer-
und messbares unternehmerisches System darstellen kdénnen.
Dies reduziert das Kauferrisiko aufgrund der erhdhten Transpa-
renz und steigert damit automatisch lhren Firmenwert!

5.5.3 Leitlinie 3: Zukunftssicherung und Investitionen

Jeder Kaufer muss Ihre Firma fiur einige Jahre betreiben, damit er den
geforderten und bezahlten Kaufpreis erwirtschaften und refinanzie-
ren kann. Deshalb ist es von zentraler Bedeutung, dass Sie lhre Firma
auch nachhaltig aufbauen und die Zukunftsfahigkeit des unternehme-
rischen Systems sicherstellen und aktiv verbessern. Doch wie kénnen
Sie nun die Nachhaltigkeit und Zukunftsfahigkeit lhrer Unternehmung
sicherstellen? Neben den bereits definierten Leitlinien fur ein klares Ge-
schaftsmodell sowie den vier Infrastruktur-Stellschrauben gibt es noch
einige grundlegende zu ergreifende MalBnahmen fur eine nachhaltige
Zukunft:

v Stabilitat der Ertrage: Jeder Inhaber traumt von wiederkehren-
den Umsatzen in Form von langjahrigen gesicherten Vertragen
(u.a. Rahmenvereinbarungen). Diese sind bei vielen Geschafts-
modellen allerdings eher Ausnahme als gangige Praxis. Dennoch
sollten Inhaber die Planbarkeit der Umsatze unter anderem
durch Stammkunden oder rollierende Serviceeinnahmen trans-
parent machen und wenn moéglich aktiv ausbauen.

v Ein breiter Kundenmix reduziert das Risiko fir den Unterneh-
menskaufer massiv, da niemand weil3, ob die Kunden nach dem
Verkauf auch alle bei der Stange bleiben. Somit sind viele kleine
Kunden immer besser als wenige grof3e (> 10%). Viele Kunden zu
haben, ist haufig keine Frage von neuen Dienstleistungen oder
Produkten, sondern erfordert eben andere Marketing- und Ver-
triebsaktivitaten. Nun wachsen viele Betriebe mit ihren Kunden
und entsprechend wachst haufig auch die Abhangigkeit von ein-
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zelnen Kunden oder Lieferanten. Hier sollte jeder Inhaber in den
sauren Apfel beil3en und aktiv an einer Verbreiterung seiner Kun-
den- und Lieferantenbasis arbeiten. Im Rahmen eines Verkaufs
wirkt eine breite Kundenbasis immer verkaufsfordernd. Dartber
hinaus sorgen Sie damit selbst ohne einen Verkauf fur weniger
Stress und verhindern, dass lhr GroBkunde irgendwann die Preis-
und Margenschrauben ansetzt.

v Neue Produkte/Dienstleistungen demonstrieren die Innova-
tionskraft, die die Zukunftsfahigkeit lhres Unternehmens un-
terstreicht. Hier ist vor allem wichtig, dass Sie die Performance
(Wachstum, Gewinne, Kunden, Projekte, Bestellungen etc.) dieser
neuen Produkte oder Dienstleistungen statistisch und nachvoll-
ziehbar erfassen. Auch kleine ,Wachstumspflanzchen” sind mog-
licherweise sehr wertvoll, vor allem in einer Zeit von steigendem
Wettbewerbs- und Kostendruck.

v Investitionen in zeitlose Vermogenswerte: Hier sind vor allem
Marketing- und Vertriebs-Vermdgenswerte zu benennen. Die
nachhaltige Kundengewinnung ist fir jede Firma ein zentrales
und zukunftsweisendes Thema. Einige Punkte, wie zum Beispiel
ein passender Name oder die richtige Domain, lassen sich schnell
zu Beginn organisieren. Andere Marketing-Vermogenswerte be-
durfen eines langjahrigen und aufwendigen Aufbaus und intensi-
ver Pflege. Ein gutes Fachportal (Info-Blog), ein eigenes Buch, eine
Kundendatenbank, eine gut frequentierte Webseite oder ein be-
liebter Social Media Account bendtigen einfach sehr viel Zeit und
einen beharrlichen Aufbau. Genau wegen dieser zeitintensiven
und langwierigen Aufbauphase bieten diese Vermogenswerte
eine hervorragende Differenzierungschance, da viele Ihrer Wett-
bewerber diese Zeit neben dem fordernden Tagesgeschaft eben
nicht investieren. Parallel zum Aufbau dieser Vermogenswerte
gilt es vor allem, die Leistungsfahigkeit dieser Vermogenswerte
im Rahmen eines Verkaufes statistisch zu dokumentieren.

Die Nachhaltigkeit einer Unternehmung lasst sich nicht Gber Nacht
verandern und erfordert vom jedem Unternehmer eine klare Ausein-
andersetzung mit der aktuellen Ist-Situation. Daruber hinaus sind es
haufig die kontroversen Entscheidungen, wie zum Beispiel der Fokus
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auf Neukunden und weg von groRBen Bestandskunden, die Inhabern
groRRe Willenskraft abverlangen. Hierbei sollten Inhaber sich immer be-
wusst sein, dass sie letztendlich volle Kontrolle Gber ihr Geschéaft, ihre
Zeit und ihre Ausrichtung haben. Sie konnen sich bewusst fir und auch
gegen bestimmte Entwicklungen entscheiden. Wenn sie sich der Ist-Si-
tuation ergeben und jeden Auftrag einfach annehmen, dann werden
selten die notwendigen langfristigen und zeitintensiven Investitionen in
die Zukunft getatigt. Somit bedeuten Investitionen in die Nachhaltigkeit
haufig, auch kurzfristig Abstriche zu machen und die Extra-Meile zu ge-
hen. Beim Unternehmensverkauf wird dieser Extraaufwand Uber den
erzielten Verkaufspreis dann spater deutlich honoriert.
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Bei der Unternehmensgrindung stehen zunachst einfache, aber wichti-
ge organisatorische Dinge im Vordergrund: Formale Grindung, Anmel-
dung, Geschaftskonto, Logo, Standortwahl etc. Vor lauter Organisation
entstehen in Bezug auf einen moglichen zukinftigen Unternehmens-
verkauf aber leider gerade in dieser frihen Phase und im Grindungsei-
fer haufig weitreichende Fehler. Dabei werden die Grindungsaufgaben
dann sukzessive durch die Anforderungen des Tagesgeschafts abgeldst
und wieder gerat das Thema der vorbereitenden gesellschaftlichen
und steuerlichen Gestaltung in den Hintergrund. Ein fataler Fehler. Wir
mdochten in diesem Kapitel Uber zwei typische Fehler informieren (Inha-
berstruktur und fehlende Gesellschaftervereinbarung) sowie Uber die
allgemeine Vorbereitung und Besteuerung beim Unternehmensverkauf
einer Einzelfirma und einer GmbH. Zum Abschluss vergleichen wir die
beiden Steuerregime und nennen unsere Empfehlungen. Diese zeigen
u.a. auf, wie man durch eine Holdingstruktur seine Steuerlast fast voll-
standig umgehen oder zumindest zeitlich stunden kann.

Wichtig: Wir sind keine Steuerberater und diese Ausfuhrungen erset-
zen keine individuelle und aktuelle juristische und steuerliche Bera-
tung und Begleitung.

6.1 Einfache Inhaberstruktur

Das Silicon Valley vermittelt ein trigerisches Bild, demnach eine erfolg-
reiche Firma immer mehrerer Grinder und Inhaber bedarf. Nach un-
serer Erfahrung ist es genau anders herum: Die meisten erfolgreichen
und verkauften deutschen kleineren und mittelstandischen Unterneh-
men (KMUs) haben nur einen Inhaber. Warum? Es macht viele Dinge
einfacher! Vor allem kdnnen Sie alleine entscheiden, beispielsweise ob
und zu welchem Preis Sie verkaufen moéchten. Zudem wird der not-
wendige Verkaufspreis automatisch halbiert. Es ist verstandlicherweise
deutlich leichter eine Firma fur eine anstatt fur zwei Millionen Euro auf-
zubauen und zu verkaufen. Darlber hinaus entfallen eine ganze Reihe
an Problemen, die Verkaufe oftmals zum Scheitern bringen. Die Rede ist
hier von samtlichen zwischenmenschlichen Auseinandersetzungen bei
mehreren Grindern und Inhabern. Haufig rufen uns Minderheitsgesell-
schafter oder halftige Partner an. Sie haben sich dann meist mit ihren
Partnern Uberworfen und wollen nun ihre Anteile verkaufen. In solchen
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Fallen kdnnen wir in der Regel wenig ausrichten, da fast niemand sich in
eine solche Inhaberstruktur hineinkaufen will. Es bleibt den Beteiligten
eigentlich nur der Verkauf an den Partner - und das dann haufig deut-
lich unter Wert.

6.2 Die Gesellschaftervereinbarung

Sollten Sie dennoch lhre Firma mit einem oder mehreren Partnern
grunden oder betreiben, dann sorgen Sie fir eine umfassende, be-
darfsgerechte sowie gesetzeskonforme Gesellschaftervereinbarung,
die vor allem die kritischen Themen regelt: Den Umgang mit den Ge-
schaftsanteilen beim Tod, beim vorzeitigen Ausstieg, bei Entziehung
der Geschaftsanteile sowie beim Verkauf und Kapitalerhéhungen. Vor
allem bei einem unplanmaRigen - ggf. sogar nicht-einvernehmlichen -
Austritt eines Inhabers sollte eine klare und realistische Formel fur die
Ermittlung des Firmenwerts festgelegt sein.

Anwalte verwenden fur die Ermittlung des Verkehrswerts von Ge-
schaftsanteilen oftmals Standardklauseln wie das vereinfachte Ertrags-
wertverfahren oder lassen es sogar vollkommen undefiniert und ver-
weisen auf den steuerlichen Verkehrswert. Das fuhrt im Streitfall fast
immer zu unschénen und langjahrigen rechtlichen Auseinanderset-
zungen. SchlieBlich fihren sowohl das vereinfachte Ertragswertverfah-
ren als auch der steuerliche Verkehrswert in der Regel zu sehr hohen
rechnerischen Unternehmenswerten im Vergleich zum realisierbaren
Marktpreis fur KMUs. Streitigkeiten Uber die Preisdiskrepanz sind damit
vorprogrammiert. Egal wie gut Sie sich heute miteinander verstehen: Es
kann jederzeit zu Streit oder neuen Lebenssituationen kommen. Tref-
fen Sie also von Beginn - oder zumindest frihzeitig und in weiser Vor-
aussicht - eine faire Regelung und entsprechende Vorkehrungen in der
Gesellschaftervereinbarung. Fur eine faire Vergltung aller Beteiligten
eignet sich z.B. der erzielte Jahresiberschuss der letzten drei oder sogar
fanf Jahre, multipliziert mit einem Faktor von finf bis sieben.
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6.3 Besteuerung beim Verkauf einer Einzelfirma

Die mit Abstand weitverbreitetste Rechtsform in Deutschland sind Ein-
zelfirmen (wie z.B. eine GbR, KG, e. K. etc.), die im Volksmund oft auch
Personengesellschaften genannt werden. Wenn ein Einzelunternehmen
verkauft wird, werden die zu verkaufenden Wirtschaftsguter individuell
definiert und verkauft. Diese Transaktionsform nennt man im Fachjar-
gon eine Einzelrechtsnachfolge oder Asset-Deal.

Der Gesetzgeber gewahrt einige steuerliche Privilegierungen beim

Verkauf einer Einzelfirma. Einige davon sind jedoch entweder in der
Hohe des Kaufpreises oder durch das Alter des Veraulerers begrenzt.

52

1. Privilegierung fuir die Alteren: Die attraktivste Privilegierung wird

Verkaufern gewahrt, die sich bereits im 56. Lebensjahr befinden.
In diesen Fallen wird fUr den Veraul3erungsgewinn nur 56% des
normalen Steuersatzes angesetzt. Diese Regelung kann nur ein-
mal im Leben und bis zu einem VerduRerungsgewinn von 5 Mio.
Euro beantragt werden.

. Privilegierung fur kleine Transaktionen: Unternehmensverkau-

fer mit einem Verkaufsgewinn von 135.000 Euro kdnnen einen
Steuerfreibetrag von 45.000 Euro geltend machen, wobei dieser
ratierlich abschmilzt und bei einem Verkaufspreis von 180.000
Euro Null betragt. Somit betrifft diese Regelung nur die wenigsten
Transaktionen. Die Regelung ist altersunabhangig.

. Privilegierung fur alle: Unabhangig von Alter und Kaufpreis kann

jeder Veraulerer die Funftel-Regelung in Anspruch nehmen. Hier
wird der VerduRerungsgewinn durch funf geteilt und die falligen
Steuern mal funf multipliziert. Somit kénnen die VerauRerer von
der so genannten Reichensteuer (45% zzgl. Soli. ab 250.000 Euro)
profitieren und die Steuerlast leicht minimieren. Dies ist beson-
ders interessant fur Verkaufspreise bis 500.000 Euro und wenn
im Ubertragungsjahr keine weiteren groRen steuerpflichtigen
Einkommen veranlagt werden. Fir viele gréRere Transaktionen
fallt die Steuerreduktion allerdings nicht ins Gewicht oder ist so-
gar Null.
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Ermittlung des VerauRBerungsgewinns beim Verkauf einer Einzelfirma

Da viele Personen den VeraulRerungsgewinn haufig mit dem Kaufpreis
verwechseln, haben wir nachfolgend ein kurzes Beispiel fur die Ermitt-
lung des VerauRerungsgewinns einer Einzelfirma aufgefuhrt. Wenn kei-
ne Privilegierung in Anspruch genommen wird, dann ist der Veraul3e-
rungsgewinn im Jahr des Verkaufs (also des Transaktionsvollzugs) voll
einkommenssteuerpflichtig.

Tabelle 6: Ermittlung VerduRBerungsgewinn Einzelfirma

VerduRerungspreis 3.000.000 €

Anschaffungskosten (bilanziertes Anlage- 350.000 €
vermoégen und Warenlager)

VerduRerungskosten (Anwalt, Broker, 250.000 €
Steuerberater)

Steuerpflichtiger VerduRerungsgewinn 2.400.000 €
(ohne Privilegierung und vor Einkommens-
steuer)

6.4 Besteuerung beim Verkauf von Geschaftsanteilen

Beim Verkauf einer GmbH werden die Geschaftsanteile verkauft und
Ubertragen. Diese sind in 95% der Falle bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen im Privatbesitz des Firmeninhabers. Somit erzielt die Pri-
vatperson einen steuerpflichtigen VerduRBerungsgewinn. Dieser wird
in Deutschland ab einer Beteiligungshéhe von mehr als 1% (in den
letzten fUnf Jahren) privilegiert besteuert. Das zur Geltung kommende
Verfahren wird ,Teileinkiinfteverfahren” genannt und stellt 40% des
VerduBerungspreises steuerfrei. Die restlichen 60% werden der jahr-
lichen Einkommensteuerpflicht zugeschlagen und mussen Uber den
privaten Steuersatz versteuert werden. Die Anschaffungskosten sowie
alle Transaktionskosten kénnen allerdings auch - aber eben nur - mit
60% abgezogen werden. Somit fallen in der Regel zwischen 25% bis 30%
Steuern auf den Verkaufspreis an. Ohne jegliche Anschaffungskosten
betragt der Steuersatz 28,49%. Hierzu folgende Beispielrechnung:
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Tabelle 7: Ermittlung VerauRBerungsgewinn GmbH

VerduBerungspreis 3.000.000 €

40 % steuerfrei nach Teileinktinfteverfah- ./.1.200.000 €
ren

60% sind steuerpflichtig 1.800.000 € 1.800.000 €

Anschaffungskosten (hier durch Grin- 25.000 €
dung)

40 % nicht abziehbar 10.000 €

60 % abziehbar ./.15.000 € ./.15.000 €

VerduRerungskosten (Anwalt, Broker, 250.000 €
Steuerberater)

60 % abziehbar ./.150.000 € ./.150.000 €

100.000 €
Steuerpflichtiger VerauRBerungsgewinn 1.635.000 €
(voll einkommenssteuerpflichtig)

6.5 Vergleich der Besteuerung beider Gesellschaftstypen

Fur diese Betrachtung haben wir die beiden Beispiele fur die VerauRe-
rungsgewinnermittlung Gbernommen und stellen sie gegentber. Da-
durch kénnen wir anhand dieses Beispiels die fallige Steuerlast sowie
die tatsachlichen Nettozuflisse an den Inhaber vergleichen. Zu aller-
erst vergleichen wir die Ermittlung des VerauRBerungsgewinns sowie der
falligen Besteuerung bei einer Einzelfirma mit der Besteuerung beim
Verkauf von Geschaftsanteilen einer GmbH. Im zweiten Schritt demons-
trieren wir den Einfluss der altersmafigen Privilegierung beim Verkauf
einer Einzelfirma.
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Tabelle 8: Vergleich VerauRBerungsgewinn Einzelfirma und GmbH

Verkauf

Verkauf GmbH
Einzelfirma Geschafts-
anteile

Differenz
VerauRe-
rungsgewinn

VeraufRerungspreis 3.000.000 €

3.000.000 €

Ansetzbare Anschaffungskosten 350.000 € 1.215.000 €* 850.000 €
(bilanziertes Anlagevermégen und
Warenlager)

Ansetzbare VerauBerungskosten 250.000 € 150.000 €** -100.000 €
(Anwalt, Broker, Steuerberater)

Steuerpflichtiger VerduBerungs- 2.400.000 € 1.635.000 € 765.000 €
gewinn (ohne Privilegierung fir
Einzelfirma)

Fallige Einkommenssteuern 1.139.520 € 776.298 € 363.222 €
(47,48%)

Nettozufluss des Inhabers 1.610.480 € 1.973.702 € 363.222 €

*40% des Verkaufspreises kdnnen als Anschaffungskosten angesetzt werden
** Nur 60% kénnen als VerduBerungskosten angesetzt werden.

Nun berucksichtigen wir die altermaRige Privilegierung (ab dem 56. Le-
bensjahr), wenn nur noch 56% des Durchschnittssteuersatzes auf den
VerauBerungsgewinn anfallen.

Tabelle 9: Einfluss Privilegierung auf VerauRBerungsgewinn

Steuerpflichtiger Verauf3erungs- 2.400.000 € 1.635.000 € 765.000 €
gewinn (ohne Privilegierung fur
Einzelfirma)

Fallige Steuern

Einzelfirma (26,59%) 614.160 €
GmbH (47,48%) 776.298 € 162.138 €

Nettozufluss des Inhabers mit al- 2.135.840 € 1.973.702 € 162.138 €
tersmaRiger Privilegierung mit nur
56% des Durchschnittssteuersatzes
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Fazit: Vergleich der Besteuerung

Das Beispiel oben verdeutlicht, dass ein Verkauf von Geschafts-
anteilen zu einer um 337.222 Euro geringeren Steuerlast fuhrt.
Die genaue Hohe der steuerlichen Differenz wird vor allem durch
die Hohe der Buchwerte der mitverkauften Wirtschaftsglter der
Einzelfirma bestimmt. Diese kdnnen namlich als Anschaffungs-
kosten zu 100% angesetzt werden. Entsprechend lassen sich da-
raus einige Schltsse ziehen:

¥ Bei kleinen Unternehmensverkaufen bis 500.000 Euro kann
durch die steuerlichen Privilegierungen (vor allem die Funf-
tel-Regelung) die Einzelfirma steuerlich attraktiver sein.

v Wenn bei der Einzelfirma Vermoégenswerte mit hohen bi-
lanzierten Vermogenswerten verkauft werden, dann kann
unter Umstanden die Besteuerung der Einzelfirma glns-
tiger sein. Entsprechend kénnen Unternehmen mit einem
hohen Warenlager, Immobilien, umfangreichem bilanzier-
ten Anlagevermogen oder einem hohen Bestand an halb-
fertigen oder angefangenen Arbeiten davon profitieren.
Vor allem bei Produktionsbetrieben und Handelsfirmen
kann dieser Umstand stark steuerlich ins Gewicht fallen.

¥ Bei allen Dienstleistungen oder Unternehmen mit geringe-
ren Schulden sowie bilanzierten zu verkaufenden Vermo-
genswerten ist die Besteuerung des VerauBerungsgewinns
einer Einzelfirma immer héher als beim Verkauf von Ge-
schaftsanteilen bei einer GmbH.

v Wenn der Inhaber die altersmaRige Privilegierung beantra-
gen und geltend machen kann, dann wird die Besteuerung
fast um die Halfte reduziert und die Besteuerung der Ein-
zelfirma ist im Vergleich zum Verkauf von Geschaftsantei-
len immer glnstiger. Im oben aufgefihrten Beispiel ware
somit der Nettozufluss des Inhabers um 162.138 Euro
héher als beim Verkauf von Geschaftsanteilen. Somit gilt
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vor allem fir altere Inhaber (ab dem 56. Lebensjahr) der
Verkauf einer Einzelfirma immer als steuerlich vorteilhaft -
zumindest einmal im Leben.

6.6 Empfehlung zur richtigen Gesellschaftsstruktur fiir den Ver-
kauf

Das deutsche Steuer- und Umwandlungsgesetz ermdglicht in vielen Fal-
len einen steuerneutralen Rechtsformwechsel oder Einbringung. Somit
bietet sich Inhabern manchmal die Moglichkeit, durch einen frihzeiti-
gen steuerneutralen Rechtsformwechsel oder eine Einbringung eine
glnstigere steuerliche Struktur fur einen anstehenden Verkauf herbei-
zufuhren. Da der Gesetzgeber diese Unterschiede und die Moglichkeit
eines schnellen, steuerneutralen und steueroptimieren Rechtsform-
wechsels kennt, hat er zeitliche Hirden aufgebaut. Entsprechend gibt
es Umwandlungsfristen, damit das neue und jeweilige Steuerregime
der rechtlichen Struktur zu 100% beim Verkauf anerkannt wird. Diese
Fristen betragen meistens sieben Jahre. Allerdings wird jedes beendete
Geschaftsjahr in der neuen Struktur mit einem Siebtel des Zugewinns
seit der Umwandlung anerkannt. Die genaue Ermittlungsarithmetik ist
relativ kompliziert. Zusammengefasst lasst sich sagen, dass die Finanz-
verwaltung einen Unternehmenswert bei der Umwandlung zugrunde
legt. Dieser lasst sich jedoch auch durch ein notwendiges Wertgutachten
beeinflussen und wenn moglich nach unten korrigieren. AnschlieBend
gibt es im Verkaufsfall einen Verkaufspreis. Der Einbringungswert wird
gemal altem Steuerregime im Verkaufsfall besteuert. Die Differenz zwi-
schen Einbringungswert und Verkaufspreis wird gemal der Siebtel-Re-
gelung dem neuen oder dem alten Steuerregime zugerechnet. Nach
der Umwandlungsfrist von sieben Jahren entfallt dann die steuerliche
Verhaftung und der VeraulRerungsgewinn wird gemall dem Steuerregi-
me der jetzigen Gesellschaftsform besteuert. Wie Sie den Ausfiihrungen
entnehmen kdnnen, ist die ganze Thematik nicht ganz trivial und eine
gute, umfassende sowie fruhzeitige steuerliche Beratung ist unerlass-
lich. Vor allem fir junge Einzelunternehmensinhaber (<50 Jahren) sind
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solche steuerlichen vorbereitungsmalinahmen lohnenswert und kon-
nen am Ende schnell einige Hunderttausend Euro mehr Nettozufluss
beim Verkauf ausmachen.

6.7 Eine Holding fur die langfristigen Profis

Wenn Sie von Anfang an wissen, dass Sie lhre Firma in den nachsten
funf bis zehn Jahren verkaufen wollen, dann sollten Sie auch von Be-
ginn Uberlegen, ob und wie Sie die optimale Steuerstruktur fur einen
Unternehmensverkauf herbeifihren. Diese liegt vor, wenn eine Kapi-
talgesellschaft eine andere Kapitalgesellschaft verkauft. Entsprechend
sind einige MaBnahmen und Voraussetzungen gefordert. Wir haben die
notwendigen Schritte nachfolgend kurz skizziert:

1. Steuerneutrale Umwandlung in eine GmbH
2. Sachgrundung oder Einbringung in eine Holding

AnschlieBend wurde lhre Gesellschaftsstruktur folgendermalien aus-
sehen:

Abbildung 5: Gesellschaftliche Holdingstruktur

100% Besitz durch Sie als Privatperson

l

Holding GmbH

l 100% Tochtergesellschaft

Operative GmbH

- Verkaufsgegenstand/operative Gesellschaft
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Somit werden bei einem zukUnftigen Verkauf nicht Sie als Privatperson,
sondern die Holding GmbH lhre Geschaftsanteile an der operativen
GmbH verkaufen. Dadurch greift auch nicht das bereits vorgestellte
Teileinklnfteverfahren, sondern ein anderes Steuerregime, da eben
eine Kapitalgesellschaft eine andere Kapitalgesellschaft verkauft. Hier
gilt die sogenannte Tochterregelung (Schachtelprivileg). Diese stellt den
Verkauf von Tochtergesellschaften zu 95% des Verkaufspreises steuer-
frei. Die verkaufende Holding muss nur 5% des Verkaufspreises als fik-
tive Einnahmen ansetzen. Auf diese fallen dann im schlimmsten Fall die
Korper- und Gewerbesteuer von rund 30% an. Fir das vorherige aufge-
fuhrte Verkaufsbeispiel wirde sich dann die steuerliche Konstellation
wie folgt darstellen:

Tabelle 10: VerauRBerungsgewinn der Holding

VerduRerungspreis 3.000.000 €

VerduRerungskosten (Anwalt, Broker, 250.000 € -250.000 €
Steuerberater)

VerduRerungsgewinn 2.750.000 €

95% steuerfrei gemal’ Schachtelprivileg 2.612.500 €
5% sind steuerpflichtig auf Holdingebene 137.500 €

Korperschafts- und Gewerbesteuer ca. -41.250 €
30%

Nettozufluss an die Inhaber Holding 2.708.750 €

Dieser Verkaufsprozess und der folgende VerauBerungsgewinn sind
also praktisch mit nur 41.250 Euro fast komplett steuerfrei. Naturlich
gilt dabei: Erfolgt der VerauBerungsgewinn in lhrer Holding-GmbH und
nicht auf der privaten Ebene, ist der VerauRBerungsgewinn also ein Bi-
lanzgewinn in der Holding-GmbH. Dementsprechend fallt bei einer
zuklnftigen Entnahme dieses Bilanzgewinns via Dividende (Ausschut-
tung an Sie als Privatperson) rund 28,49% Kapitalertragssteuer (oder
Teileinkiinfteverfahren) an. Diese steuerliche Belastung ware aber auch
fur jede Privatperson beim direkten Verkauf ihrer GmbH-Geschaftsan-
teile aus dem Privatvermdgen angefallen und zwar vollumfanglich und

Vorbereitende gesellschaftliche- und steuerliche Gestaltung 59



sofort fur den gesamten VerauRBerungsgewinn. Mit der Holdingstruktur
haben Sie die Méglichkeit, die Ausschittungshéhe gemaR Ihrer privaten
Kapitalbedurfnisse zeitlich zu steuern und somit eine massive Steuer-
stundung zu erwirken. Dies kann bei hoheren Kaufpreisen schnell eini-
ge Hunderttausend Euro ausmachen und Sie kdnnen mit diesem Geld
zeitlich unbefristet in der Holding arbeiten. Es muss natUrlich gesagt
werden: Wenn Sie den gesamten VeraulRerungsgewinn aus lhrer Hol-
ding-GmbH via Dividende ausschitten, dann liegt lhre steuerliche Be-
lastung leicht hoher als beim direkten Verkauf Ihrer Geschaftsanteile als
Privatperson. In der Realitat wirden Sie den gesamten VerdauRBerungs-
gewinn nicht sofort ausschutten. Entsprechend erhalten Sie fur jeden
einbehaltenen Euro des Kaufpreises eine Steuerstundung und Sie kon-
nen mit dem Geld ggf. noch 30 Jahre in der Holding arbeiten.

Sie sparen also durch diese Konstellation massiv Steuern und
kénnen hier wieder durch die Anpassung des Holdings-Geschaftsfuh-
rerlohns sowie durch eine zeitlich und in der H6he von Ihnen frei zu
bestimmende Dividende Gelder an die privaten Anteilseigener der
Holding-GmbH ausschutten. Dieses Modell hat naturlich héhere Struk-
turkosten, da Sie zwei GmbHs griinden und unterhalten mussen. Aller-
dings Uberwiegt auch hier wieder der anschlieBende Steuervorteil beim
festgeplanten Verkauf! Dartber hinaus kdnnen Sie mit dem Modell
auch steueroptimiert aufgelaufene Bilanzgewinne von der operativen
GmbH in die Holding ausschitten. Damit reduzieren Sie die Steuerlast
fur allgemeine Dividendenausschuttungen (Kapitalertragssteuer) und
kénnen Vermogen aus der operativen Haftung nehmen. Einen Nachteil
hat das Modell im Rahmen der Erbschaftsteuer, da das Holding-Vermo-
gen wohl als schadliches Vermogen klassifiziert wiirde und somit volle
Erbschaftssteuer anfiele.
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6.8 Weitere wichtige Besonderheiten beim Verkauf einer GmbH

Tabelle 11: Weitere Besonderheiten des GmbH-Verkaufs

Private Entflechtung:

Verschlankung der
Unternehmung vor
Ubergabe:

Viele GmbHs werden vom Inhaber gefiihrt. Oft vermischt sich
hier die private und geschaftliche Ebene. Deshalb achten die
meisten Inhaber auch nicht auf eine angemessene Trennung
zwischen betrieblichen Ertragen und dem Geschaftsfiihrer-
lohn. Beim Verkauf einer GmbH muss allerdings ein marktge-
rechter Geschéftsfihrerlohn fir die wirkliche Arbeitsleistung
angesetzt werden, damit ein Kaufer den Unternehmenswert
ermitteln kann.

Alle privaten Forderungen und Verpflichtungen, wie z.B.
Gesellschafterdarlehen oder -kredite, missen vor einem Ver-
kauf bereinigt werden.

Pensionszusagen und Verpflichtungen sollten, wenn die
Anwartschaft noch nicht eingetreten ist, vor einem Verkauf
herausgeldst werden.

Viele Inhaber lassen den Bilanzgewinn auflaufen und schiit-
ten ihn nicht regelmalig aus. Beim Verkauf einer GmbH kann
der Kaufer den Kaufpreis nicht abschreiben, deshalb sollten
Sie eine schlanke Firma Gibergeben, d.h. nur mit dem notwen-
digen betrieblichen Arbeitskapital. Ein volles Portemonnaie
mit hohem Liquiditdtsbestand erhéht nur unnétig den Kauf-
preis. Deshalb sollte vor einem Verkauf Uberschussiges Be-
triebskapital durch Dividenden ausgeschuttet werden.

Auch nicht-betriebsnotwendige Vermogensgegenstande - wie
z.B. ein Firmenauto oder eine Eigentumswohnung - sollten
vor einem Verkauf herausgeldst werden, da diese fur den
Kaufer nicht den gleichen Wert haben, wie fur den Verkaufer.
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Saubere Abgrenzung: Bei einer vertraglichen Kaufpreisfestlegung mit nachtrag-
licher Anpassung durch eine Stichtagsbilanz, wie z.B. einer
Ubergabe per 1. Januar, sollte Innen bewusst sein, dass der
Kaufer und zukinftige Inhaber die Stichtagsbilanz (da offizi-
eller Jahresabschluss der GmbH) als neuer Geschaftsfiihrer
verabschiedet. Deshalb sollten Sie im Kaufvertrag klare und
unmissverstandliche Regelungen fur die Stichtagsbilanz tref-
fen.

Sollten Sie fur Bankverbindlichkeiten als Privatperson haften
- das gilt auch fiir ein Kontokorrent - missen diese Kreditli-
nien vor Ubergabe gekiindigt bzw. gesperrt werden oder der
Kaufer muss in diese Vertrage/Haftungen eintreten und Sie
entlassen.

Da beim Verkauf einer GmbH samtliche Verbindlichkeiten
mit Ubernommen werden, werden auch die Ruckstellungen
far Urlaub, Lohne und Gehalter, Gewahrleistungen und den
Jahresabschluss Gbernommen. Legen Sie die Berechnungs-
grundlagen bereits in der Betriebsprifung offen und lassen
Sie sich diese Vorgehensweise vom Kaufer bestatigen. So
kommt es nach Kaufvertragsvollzug zu keinem Interpretati-
onsspielraum und etwaigen Diskussionen.

Vertrage: Regeln Sie vor dem Verkauf Ihrer GmbH alle Vertrage mit
Familienmitgliedern oder Freunden. Alle Arbeits- oder Miet-
verhaltnisse sollten auf einer nachvollziehbaren und markt-
gerechten Vertragsbasis beruhen und sollten einem Fremd-
vergleich standhalten kénnen. Von mundlichen Absprachen
ist abzuraten, d.h. alles sollte schriftlich festgehalten und
dem Kaufer im Rahmen der Betriebsprifung offengelegt
werden.

Viele Inhaber arbeiten bereits seit Jahren mit ihren Kunden
und Lieferanten zusammen. Oft werden miindliche Vereinba-
rungen getroffen oder auf Basis der gemeinsamen Vergan-
genheit Geschafte gemacht. Wir empfehlen, wenn méglich,
alles vertraglich festzuhalten, damit der Kaufer die Sicherheit
bekommt, dass er eine professionelle Firma erwirbt und fur
ihn die gleichen Bedingungen nach dem Kauf gelten.
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7.1 Transparente Geschéaftszahlen - Finanzcontrolling fiir Dritte!

Beim Unternehmensverkauf geht es um betrachtliche Summen. Ver-
standlicherweise legen viele Kaufer deswegen groBen Wert auf transpa-
rente Geschaftszahlen. Unsere Erfahrung zeigt, dass bereits mit diesem
Begriff die ersten Probleme beginnen:

Viele Inhaber verwechseln ,transparente” mit , gesetzeskonformen”
Geschaftszahlen.

Naturlich erstellt jeder Inhaber eine Gewinn- und Verlustrechnung so-
wie eine Bilanz, schlieRlich sind beide Dokumente sowohl fir den Ge-
setzgeber als auch fur jeden Kaufer unerlasslich. Deshalb mochten wir
von vornherein klarstellen, dass es uns an dieser Stelle nicht darum
geht, dass Unternehmensverkaufer gesetzliche Anforderungen (konfor-
mer Jahresabschluss) erfullen. Uns geht es vielmehr darum, dass durch
gesteigerte Transparenz und Aussagekraft der Geschaftszahlen das Op-
timum bei einem Verkauf fur Sie zu erzielen ist. Das bedeutet vor allem,
dass die Geschaftszahlen auch das Geschaft transparent widerspiegeln,
damit Trends, Entwicklungen und der aktuelle Status schnell und ein-
fach von Externen (in diesem Falle von Kaufern) erkannt und verstan-
den werden kdénnen. In Zusammenhang mit diesen Anforderungen
weichen die gesetzlichen Anforderungen von den Kauferanforderun-
gen allerdings deutlich ab. Dennoch kénnen beide Anforderungen sehr
einfach miteinander kombiniert werden. Bevor Sie sich GUber den damit
einhergehenden Mehraufwand beklagen: Der 6konomische Mehrwert
in Form eines hoheren erzielbaren Kaufpreises Ubersteigt bei Weitem
den zusatzlichen administrativen Aufwand!

7.1.1 Geschéaftszahlen auf Basis eines Standardkontorahmens

Die meisten kleinen und mittleren Unternehmen erstellen ihre Ge-
schaftszahlen auf Basis von DATEV. Fur die Finanzbuchhaltung wird
haufig ein Standardkontenrahmen wie zum Beispiel SKR 03 oder SKR
04 verwendet. Wie der Name bereits sagt, handelt es sich hierbei um
einen Standardkontorahmen, d.h. alle Erl6se und Aufwendungen wer-
den in die vorgegebenen Standardkonten gebucht. Damit werden alle
(gesetzlichen) Anforderungen an die Geschaftszahlen erfullt und das
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Thema Finanzbuchhaltung scheint aus Sicht vieler Unternehmer damit
abgehakt. Das ist zwar formal richtig, allerdings verpassen viele Inha-
ber hiermit die groRe Chance, durch eine gezielte Festlegung der Erl6s-
und Aufwandskonten das tatsachliche Geschaft wirklich transparent fur
Dritte (wie einen Kaufer) abzubilden. Oft héren wir hier das Argument,
dass das Ergebnis unter dem Strich doch stimme. Warum also diesen
Extraaufwand betreiben?

7.1.2 Ein Beispiel fur transparente Geschaftszahlen

Nehmen wir als Beispiel einen technischen Anlagenhandler mit umfang-
reichen Serviceleistungen. Die Firma vertreibt, installiert, wartet und
repariert technische Anlagen und erzielt hiermit 2 Mio. Euro Umsatz.
Schauen wir uns nun einmal den Unterschied in den Erléskonten zwi-
schen transparenten Geschéftszahlen und dem Standard-DATEV-Kon-
torahmen auf der Erlosseite an:

Tabelle 12: Beispiel transparente Geschaftszahlen

Option 2:
Standard DATEV SKR 03
Finanzbuchhalt.

Option 1:
Erléskonto Transparente
Geschéftszahlen

2.000.000 EUR

8401 Anlagenver- 700.000 EUR =
kauf elektrisch

300.000 EUR -
kauf Vakuum
8403 Service an 150.000 EUR -
Neuanlagen
8404 Wartungen 650.000 EUR -
an Bestandsan-
lagen
8405 Reparaturen 200.000 EUR -
an Bestandsan-
lagen
Summe Umsat- 2.000.000 EUR 2.000.000 EUR

zerlose
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Das Beispiel zeigt, dass die Summe der Erlése bei beiden Optionen
natdrlich identisch ist. Es zeigt allerdings auch, dass der Verkaufer bei
Option 1 (transparente Geschaftszahlen) deutlich mehr aussagekraftige
Informationen Uber die eigentliche Entwicklung und Situation des ver-
gangenen Geschaftsjahres bereitstellt. Gerade im Vergleich zu den vor-
herigen Perioden oder dem aktuellen Geschaftsjahr lassen sich durch
die optimierte Einteilung der Erléskonten namlich wichtige Ruckschlus-
se fur den Kaufer ziehen, wie z.B. die folgenden:

Das Geschaft lasst sich in zwei Kategorien einteilen, mit je 50% Han-
delsgeschaft (Anlagenverkauf) und Service (Dienstleistungen).

1. Das Handelsgeschaft teilt sich zu 70% auf elektrische und zu 30%
in Vakuum-Anlagen auf.

2. Daruber hinaus sind rund 15% des Service-Geschafts vom Neuan-
lagengeschaft abhangig.

Das Altanlagen-Service-Geschaft von rund 850.000 Euro wird zum
Grol3teil mit Uber 75% von planbaren Wartungen gestutzt. Das Sicht-
barmachen solcher Umsatze ist im Verkaufsprozess immer forderlich.
Nun musste der Inhaber nur noch belegen, wie lange diese Umsatze
Uber Servicevertrage gesichert sind. In jedem Fall gewinnt der Verkaufer
hiermit ein grol3es Verkaufsargument, namlich, dass ein Drittel seines
Geschaftes Uber planbare Umsatze gestutzt wird.

Bei der Standard- und undifferenzierten Verbuchung tGber ein ge-
meinsames Erldskonto (8400) konnte der Kaufer diesen Sachverhalt
der wirklichen Geschaftsgliederung nicht erkennen und musste sich auf
etwaige Aussagen des Verkaufers verlassen. Wenn Sie die differenzier-
te Verbuchung auch bei den Aufwendungen (u.a. durch eine Kosten-
stellenrechnung) einsetzen, kann jeder Kaufer sehr genau die Entwick-
lung und Rentabilitat (zu mindestens die Rohertrége) auf Produkt- oder
Segmentebene erkennen. Besonders im Vergleich zu vergangenen Ge-
schaftsjahren ist die differenzierte Verbuchung ein ideales Instrument
fur Transparenz, Risikominimierung und Vertrauensaufbau - und damit
ggf. auch fur einen hoheren Verkaufspreis.
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7.1.3 Der wirkliche Aufwand fiir transparente Geschaftszahlen

Bei den meisten kleinen und mittleren Unternehmen fuhrt die Finanz-
buchhaltung ein Steuerberater durch. In der Firma selbst wird hingegen
haufig nur vorkontiert. Deshalb fallt genau genommen gar kein grofRer
Mehraufwand fUr transparente Geschaftszahlen an, da die Erlése oder
Aufwendungen so oder so einem Konto (oder einer Kostenstelle) zuge-
wiesen werden mussen. Letztendlich gilt es also lediglich, das Geschaft
und die zugrunde liegende Struktur einmal klar zu definieren und die
relevanten Erlés- und Aufwandskonten festzulegen. Fur die genaue
Festlegung sind die Perspektive und das Informationsbedurfnis eines
Kaufers entscheidend. Das Ziel sollte entsprechend sein, dass man die
wirkliche Entwicklung des Geschafts Uber mehrere Geschaftsjahre an-
hand der Erlés- und Aufwandskonten schnell und einfach erkennen
kann. Alles in allem also ein vergleichsweise geringer und vor allem ein-
maliger Aufwand - allerdings mit einem grol3en Resultat: Aussagekrafti-
ge und entscheidungsrelevante Transparenz fur jeden Kaufer.

7.1.4 Bereinigungen und stille Reserven - die Schattenbilanz als
Instrument

Letztlich sind Steuern Betriebsausgaben, d.h. sie reduzieren den Ge-
winn sowie die Liquiditat jeder Unternehmung. Deshalb ist es mehr als
verstandlich, wenn Inhaber gegentiber dem Finanzamt die Periodener-
gebnisse (Gewinne) moglichst klein ausweisen mochten. Dafiir gibt es
viele Instrumente, wie zum Beispiel Ruckstellungen fir Gewahrleistun-
gen aus Lieferung und Leistung sowie die Bildung von stillen Reserven
auf dem Warenlager oder angefangenen Arbeiten (Projektgeschaft). Bei
einem Unternehmensverkauf stellt sich die Situation genau andersher-
um dar: Jetzt ist der Kaufpreis nicht unwesentlich davon abhangig, wie
ertragreich das zum Verkauf stehende Unternehmen in den vorherigen
Jahren operiert hat.

Somit missen wir im Rahmen des Verkaufsprozesses die Geschafts-
zahlen um nicht-betriebsnotwendige Ertrage und Aufwendungen sowie
um nicht-periodengerechte Verbuchungen bereinigen. Das ist fur das
aktuelle Geschaftsjahr in den meisten Fallen auch kein Problem. Fir
weiter zurtckliegende Jahre ist dies allerdings bedeutend aufwendiger
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und schwieriger, da die Geschaftszahlen speziell aufbereitet und analy-
siert werden mussen und ggf. nicht mehr alle Informationen zur Verfu-
gung stehen. Deshalb hier ein wichtiger Tipp:

Wir empfehlen jedem (zukunftigen) Verkaufer dringend, fir jedes
Geschaftsjahr eine einseitige Zusammenfassung der wesentlichen Be-
reinigungen zu erstellen. So sind Sie im Stande, sich auch noch in drei
Jahren an alle relevanten nicht-betriebsnotwendigen Aufwendungen
und die genaue Bildung der stillen Reserven in diesem Jahr zu erinnern.
Manche Inhaber I6sen das Problem mit einer so genannten ,Schat-
tenbilanz” (Pro-Forma Jahresabschluss). Hierbei erhalt das Finanzamt
weiter die Geschéaftszahlen nach der etablierten Verbuchungspraxis.
Zugleich fertigt der Steuerberater auch einen der tatsachlichen Situati-
on entsprechenden Jahresabschluss an. Hiermit dokumentieren Sie die
Jtatsachliche Realitat” der vergangenen Jahre und kdnnen jedem Kaufer
auch noch in fiinf Jahren die bereinigte historische Rentabilitat lhrer Fir-
ma belegen, ohne in Erklarungsnote zu geraten.

7.1.5 Transparente Geschéftszahlen sorgen fur effiziente Ver-
kaufsprozesse!

Ein Unternehmensverkauf dauert in den meisten Fallen einige Monate.
Deshalb liegt der letzte Jahresabschluss zu diesem Zeitpunkt oftmals
schon eine Weile zurtck. Nun ist es jedoch so, dass die Verhandlungen
und die Betriebsprifung ohne Probleme drei bis vier Monate dauern
kénnen. Entsprechend wird der potenzielle Kaufer jeden Monat nach
den aktuellen Geschaftszahlen und Entwicklungen fragen. Bei einer
fehlenden Erfassung und Dokumentation der relevanten geschéftlichen
Kennzahlen stellt sich fur Sie nun ggf. das Problem, dass Sie eigentlich
keine genaue Auskunft Gber die Entwicklung und den Status der einzel-
nen Geschaftsbereiche, Produkte und Dienstleistungen geben kénnen.
Eine individuelle und separate monatliche Aufschlisselung gemafd Kau-
feranfrage ware einfach zu aufwendig und ist oft neben dem Tagesge-
schaft nicht darstellbar. Deshalb sollten Sie fruhzeitig den einmaligen
Aufwand auf sich nehmen und Ihr Geschaftin reprasentativen Kennzah-
len definieren und entsprechende Erfassungssysteme implementieren.
In unserer taglichen Verkaufspraxis erleben wir es leider immer wieder,
dass Verkaufer den einmaligen Aufwand scheuen und damit auf dieses
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einfache und doch so wirkungsvolle Instrument der Vertrauensbildung
durch transparente Geschaftszahlen komplett verzichten.

7.1.6 Fazit zu transparenten Geschaftszahlen: Kleiner Auf-
wand, groBe Wirkung

Jeder Kaufer hat ein legitimes Interesse daran, die aktuelle be-
triebliche Situation und die jungsten Entwicklungen der zum
Verkauf stehenden Firma zu verstehen. Die gesetzliche Anforde-
rung an den Jahresabschluss - erfullt durch einen DATEV-Stan-
dardkontorahmen - erfasst leider die kauferseitig relevanten
Informationen nur mit unbefriedigender Transparenz. Jeder
Inhaber kann jedoch mit Uberschaubarem Aufwand seine Er-
|6s- und Aufwandskonten optimiert auf sein eigenes Geschaft
abstimmen. Dadurch kdénnen viele relevante Informationen
transparent und vertrauensbildend fur jeden Kaufer erfasst und
unterjahrig dargestellt werden. Dartber hinaus kénnen Inhaber
durch eine Pro-Forma-Bilanz oder eine jahrliche Dokumentation
der tatsachlichen Ertragskraft (unter Berucksichtigung der stillen
Reserven) ihren zuklnftigen Verkauf aktiv und transparent vor-
bereiten. Dadurch werden die wahren Gegebenheiten zeitnah
dokumentiert und kénnen im Rahmen eines Verkaufs glaubhaft
verargumentiert werden.

7.2 Innerbetriebliches Performance Controlling via Dashboarding

Jeder Inhaber fuhrt sein Unternehmen gemalR zahlreicher Kennzahlen
und SteuerungsgroflRen. Hierbei denkt jeder sofort an die Ublichen Ver-
dachtigen wie Umsatz, Kosten und Gewinn. Die Annahme ist auch nicht
falsch und alle diese FinanzgroRen spielen eine entscheidende Rolle in
der Steuerung von Unternehmen. Allerdings wird haufig vollkommen
auBer Acht gelassen, dass diese FinanzgroRen oftmals erst zeitversetzt
(zwei bis acht Wochen) durch die BWA vorliegen und ausschlieBlich die
Vergangenheit beschreiben. Dartiber hinaus spiegeln sie nur bedingt
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die eigentlichen innerbetrieblichen Geschehnisse und Vorgange wider
und geben somit wenig konkrete Handlungsempfehlungen fir Opti-
mierungsmaflnahmen. Deshalb gehen wir in diesem Kapitel ausfuhr-
lich darauf ein, wie jeder Inhaber neben den Finanzkennzahlen auch
andere und zwar fur sein Unternehmen spezifische und innerbetrieb-
liche MessgréBen und Kennzahlen durch ein monatliches Dashboard
erfassen und bewerten sollte.

7.2.1 Innerbetriebliche Kennzahlen sind auch Geschéftszahlen!

Die meisten Inhaber reduzieren die Geschaftszahlen nur auf den Jah-
resabschluss (Gewinn- und Verlustrechnung sowie die Bilanz) und Fi-
nanzkennzahlen. Wir halten diese Eingrenzung fir wenig hilfreich, um
im Rahmen des Verkaufsprozesses den optimalen Verkaufspreis fur Sie
zu erzielen. Fragen Sie sich einfach selbst einmal, welchem Zweck die
Geschaftszahlen im Rahmen eines Verkaufsprozesses dienen: Letztlich
sollten sie die wirkliche Performance fir das vergangene Geschaftsjahr
dokumentieren und somit Transparenz fir einen Dritten herstellen.

Hierzu gehoéren natrlich die Finanzkennzahlen und Klassiker wie
Abhangigkeiten der Umsatze von den 20 gréRten Kunden, Produkten
und Lieferanten sowie der Cash-Flow fur jedes Geschaftsjahr. Allerdings
verflgt jedes Geschaft oft noch Uber eine Reihe ganz anderer, zwar
nicht finanzieller, aber sehr aussagekraftiger Indikatoren. Wir fihren
hier exemplarisch einige Beispiele solcher Indikatoren flr unterschied-
liche Geschaftsmodelle auf Marketings- und Vertriebsebene auf:
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Tabelle 13: Mdgliche Kennzahlen Marketing und Vertrieb

Marketing:

Vertrieb:

Onlinesh

= Besucheranzahl
Webseite

=Verhaltnis orga-
nische Suche zu
bezahlter Werbung
(AdWords)

= Anzahl Newsletter-
Abonnenten

= CTR und Konversi-
onsraten

= Anzahl wieder-
kehrende Kaufer
(Stammkunden)

= Durchschnitts-
warenkorb

Projektgeschaft

= Anzahl abgewickel-
ter Projekte

=Verhaltnis Neu- zu
Bestandskunden

= Besondere Refe-
renzen und Projek-
te in diesem Jahr

= Ausstehendes An-
gebotsvolumen

= Auftragsbestand
(noch nicht faktu-
riert)

= Nachkostenkalkula-
tion fur Projekte

Technischer
Service

= Anzahl Kunden
durch Neukunden-
akquise

= Akquisekosten pro
Neukunde

= Auslastung der Ka-
pazitat bei diesem
Umsatzvolumen

= Anzahl und gesi-
cherter Umsatz der
langfristigen
Service-Vertrage

= Umsatzmix zwi-
schen planbaren
und reaktiven
Service-Dienstleis-
tungen

Die Beispiele zeigen, dass die eingeschrankte Definition der Geschafts-
zahlen auf den Jahresabschluss viele wichtige (aber eben nicht-finanzi-
elle) Kennzahlen und Entwicklungsparameter vollkommen auf3er Acht
lasst. Deshalb empfehlen wir jedem Inhaber, sich frihzeitig Gedanken
zu machen, welche Kennzahlen neben den klassischen Finanzkennzah-
len wichtig und reprasentativ fir sein Geschaft sind. Fur diese erwei-
terten wichtigen Geschaftszahlen sollten Sie frihzeitig entsprechende
Mess- und Erfassungssysteme etablieren. Hierfur eignen sich haufig
professionelle IT-Systeme, wie CRM oder ERP. Notfalls tut es jedoch
auch die klassische Excelliste. Hauptsache, die Zahlen sind nachweisbar
und Ubersichtlich dargestellt.
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Wenn Sie das Optimum beim Verkauf Ihrer Unternehmung erzielen
mdchten - und wer méchte das nicht - dann sollten Sie:

v Die fur Ihre Unternehmung relevanten Kennzahlen klar definie-
ren und idealerweise unterjahrig (monatlich), in jedem Fall aber
ganzjahrig, erfassen.

v Der Kénigsweg wire die Uberfiihrung dieser relevanten Zahlen
in ein gemeinsames monatliches Dashboard (Ldnge maximal ein
bis zwei Seiten).

So kénnen Sie jedem Kaufer transparent und nachvollziehbar die wirk-
lich wichtigen innerbetrieblichen Indikatoren lhres Geschaftes Uber-
sichtlich aufzeigen, das Geschaft verstandlich erklaren, die tatsachli-
chen Entwicklungen dokumentieren und ganz nebenbei lhre Firma als
steuerbares System darstellen. Kaufer werden diese Transparenz im-
mer mit einem hoheren Kaufpreis quittieren, da sie nachweisbar eine
bessere Unternehmung erwerben und aufgrund der Transparenz ein
geringeres Risiko eingehen mussen.

7.2.2 Pladoyer fiir ein monatliches Dashboard

Jede Firma bedarf einer gewissen Steuerung. Viele Inhaber tben ihre
Kontroll- und Steuerungsfunktion durch langjahrige Erfahrung und In-
tuition aus. Allerdings wird bei einem Unternehmensverkauf der Altin-
haber nicht mitverkauft. Demensprechend sollte der Inhaber weit vor
seinem Ausscheiden ein inhaberunabhangiges, nachvollziehbares und
klares Steuerungssystem aufbauen. Wir vergleichen das gerne mit ei-
nem Mess- und Regelungssystem. In dieser Analogie Gbernehmen ver-
schiedene EDV-Programme die Datenerfassung. AnschlieBend werden
alle Ergebnisse in einem Ubergeordneten Steuercockpit oder Dashboard
zusammengefasst. Hierbei kdnnen sogar Zielvorgaben, Abweichungen
und Warnstufen automatisiert werden. Letztlich missen dann naturlich
korrigierende, von Menschen tatsachlich auszufihrende MaBnahmen
durch die Geschaftsfihrung eingeleitet und umgesetzt werden. Wichtig
ist, dass die Erfassung sowie die Messung nicht durch die Inhaber oder
auf rein subjektiver Basis stattfinden, sondern das die Messsysteme so-
wie die Ubertragung in das monatliche Dashboard (Steuersystem) pro-
zessual verankert und inhaberunabhangig automatisiert werden.
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Leider verfugen die wenigsten mittelstandischen Unterneh-
men Uber ein Ubergreifendes und ganzheitliches betriebliches Cont-
rolling-System, inklusive Finanz- und innerbetrieblichen Kennzahlen.
Die BWA liegt meistens erst nach einigen Wochen vor und dort werden
nur reine Finanzkennzahlen aufgefihrt, die fast ausschlief3lich Schltsse
Uber die Vergangenheit und nicht Uber die Zukunft (auBer Kassenbe-
stand und Steuerlast) gewahren. Das liegt auch daran, dass die Grof3en
Umsatz und Gewinn eigentlich am Ende des Leistungsprozesses stehen.
Die Finanzkennzahlen bieten aber wenig bis keine Informationen Gber
die eigentlichen innerbetrieblichen Vorgange und Entwicklungen. Im
vorherigen Kapitel haben wir einige Beispiele fir bestimmte Geschafts-
modelle gegeben. Manche Fragestellungen gelten jedoch ohnehin fur
jedes Geschaftsmodell:

Welche Marketing-Malinahmen funktionieren am besten?

Was kostet die Akquise eines Neukunden?

Sind die Anfragen gestiegen oder gesunken?

Wie grol3 ist die Angebotspipeline?

Wie viele neue Kunden haben wir gewonnen?

Welche Produkte laufen gut und welche bleiben hinter den Er-
wartungen zuruck?

In welcher Phase befinden sich die vorhandenen Projekte?

v Wie hoch ist die aktuelle und zukinftige Kapazitatsauslastung?

AN NN SIS

AN

Vor allem die Bereiche Marketing und Vertrieb werden haufig nicht me-
thodisch und monatlich sichtbar in ein gemeinsames Dashboard Uber-
fuhrt und dadurch automatisch auf die Agenda gesetzt. Wenn Sie je-
doch irgendwann Ihre Firma an einen Dritten verkaufen, dann wird Ihre
Firma umso hoher bewertet, je mehr Sie diese als leicht steuerbares
unternehmerisches System darstellen kénnen. Letztendlich implemen-
tieren Sie mit dem monatlichen Dashboard ein nachweisliches Steue-
rungssystem und klare innerbetriebliche Controllings-Prozesse. Hierbei
pladieren wir nicht fur einen Zahlenfriedhof oder eine wissenschaftliche
Abhandlung, sondern fir ein Dashboard mit dem Umfang einer Seite,
bestehend aus einer Mischung aus absoluten Grof3en, relativen Zustan-
den und Vergleichsentwicklungen zum Vorjahr unter Berucksichtigung
von funf bis zehn Kennzahlen.
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7.2.3 Ein beispielhaftes Monats-Dashboard fir eine Webagentur

Firmen und Geschaftsmodelle sind nattrlich sehr unterschiedlich und
entsprechend variieren die wichtigen Kennzahlen sowie das erforderli-
che Dashboard. Nehmen wir als Beispiel eine Webagentur mit 20 Mit-
arbeitern und rund 1,2 Mio. Euro Umsatz. Wie kénnte ein monatliches
rollierendes Dashboard fir diese Unternehmen aussehen? Hier ein Bei-
spiel:

Tabelle 14: Beispiel Dashboard einer Webagentur

- Mai 2016 Mai 2015 IST 2016 SOLL 2016 IST 2015

Webseitenb 2000 10.000
suche

Anfragen 4,90% 5,00% 5,20% 5,0%
Webseite (%)

Qualitative 18 90 85 80
Anfragen

Anzahl Ange- 12 45 50 45
bote

Anzahl Ver- 10 11 45 38
kaufsgespra-

che

Gesprache/ 40% 38% 39% 38%

Auftrage (%)
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T e
- Mai 2016 Mai 2015 IST 2016 SOLL 2016 IST 2015

Abwicklung

Anzahl lau- 14 50 45
fender Pro-
jekte

78% 76%

Kapazitats- 75%
auslastung

Fixe laufende 20.000 €
Hosting-Ein-
nahmen

110.000 € 100.000 €

Zeit fur die 40h
Ticketbear-
beitung

36h 40h

7.2.4 Was sollte das Dashboard leisten?

Ob das Dashboard graphisch, tabellarisch oder in Stichpunkten verfasst
ist, spielt eigentlich keine groRe Rolle. Letztlich sollte das Dashboard die
wichtigsten Kennzahlen erfassen und weitere Analysen ermdglichen.
Daruber hinaus mussen die Kennzahlen statistisch erfasst und fur eine
zuklnftige Priufung gespeichert werden. Ob Sie dies graphisch oder ta-
bellarisch umsetzen, hangt also eher von Ihrer personlichen Praferenz
ab. Viel wichtiger ist, dass bestimmte Kriterien erfullt werden, beispiels-
weise die folgenden:

v Das Geschaft chronologisch abbilden: Haufig werden Umsatz-
probleme oder -einbriiche mit einem Vertriebsproblem gleichge-
setzt. Das obige Beispiel verdeutlicht allerdings, dass diese Fir-
ma kein Vertriebs- sondern ein Marketingproblem hat. So liegt
die Konversion von Vertriebsgesprachen zu Auftragen auf dem
gleichen Niveau wie geplant und wie im letzten Jahr. Allerdings
wurden nicht ausreichend qualitative Anfragen generiert, was
an den sinkenden Webseitenbesuchern liegt. Entsprechend soll-
ten sinnvollerweise mehr und gezieltere Marketing-MaRnahmen
eingeleitet werden, damit mehr Interessenten den Weg auf die
Webseite finden. Hierfur ist das Verstandnis der eigenen Marke-
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ting-Instrumente essenziell. Diese wurden bisher im monatlichen
Dashboard nicht erfasst. Die Firma musste also eine Messung der
eingesetzten Marketing-MalRnahmen aufnehmen.

Entwicklungen schnell und einfach ablesbar machen: Hier eig-
nen sich haufig klare und einfache Bestandszahlen. So hatte die
Firma in der Vergangenheit eine Besucher-zu-Anfragen-Quote
von 5% und eine Quote von Vertriebsgesprachen zu Auftragen
von 40%. Die Werte haben sich kaum verandert und somit scheint
es kein Problem mit der Webseite und mit dem Vertrieb zu ge-
ben. Solche einfachen Zahlen lassen sich gut erkldren und geben
eine klare Zielvorgabe fur die Steuerung des Unternehmens vor:
Das Marketing klemmt, da zu wenige Besucher auf die Webseite
gelangen.

Strategische Ziele auf die Agenda setzen: Im Beispiel-Dashboard
oben haben wir unter Abwicklung die Hohe der laufenden monat-
lichen Hosting-Einnahmen aufgefuhrt. Dies hat zum Ziel, die hohe
Volatilitat des Projektgeschafts zu kompensieren. So plant der
Inhaber, langfristig seine gesamten monatlichen Fixkosten tber
vertraglich gesicherte Hosting-Einnahmen zu decken. Mit diesem
Ziel hat die Firma in diesem Jahr gute Fortschritte gemacht. Dar-
Uber hinaus ist ein weiteres Ziel, die zahlreichen Ticket-Anfragen
immer schneller zu |6sen, um eine langfristige Kundenzufrieden-
heit zu gewahrleisten. In diesem Jahr gelingt ihnen das bereits
nach 33 Stunden, wobei es in 2015 im Durchschnitt noch tber
40 Stunden gedauert hat. Jedes Dashboard sollte also die wich-
tigsten strategischen Ziele erfassen und bewerten. So sorgt das
Dashboard fur eine klare Priorisierung und fokussiert die strate-
gischen Ziele im Tagesgeschaft.

Transparenz und Know-how schaffen: Unser Bauchgefuhl und
die subjektive Wahrnehmung spielen uns haufig einen Streich.
Vor allem da Inhaber von Unternehmen mit zahlreichen Mitar-
beitern einfach auch nicht mehr alles mitbekommen und nicht
mehr bei jedem Kundengesprach oder Projekt direkt involviert
sind. Das monatliche Dashboard schafft klare Transparenz und
bietet dem Inhaber ein effizientes Instrument, um die aktuellen
und zukunftigen Geschehnisse frihzeitig zu erkennen. Vor allem
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bei expansiven Unternehmen oder bei enger Liquiditat bildet das
Dashboard ein hervorragendes Instrument, um fundierte und
nachhaltige Entscheidungen zu treffen. Wie heil3t es so schén:
Was man misst, das kann man managen!

7.2.5 Die Auswirkungen eines Dashboards fiir den Unternehmens-
verkauf

Die Dokumentation von Entwicklungen und betrieblichen Zustanden
sorgt fur eine sehr hohe Transparenz, Klarheit und Nachvollziehbarkeit
und bietet Sicherheit fur jeden Nachfolger. Dieser kann einfach und
schnell die Gesamtsituation erkennen. Durch diese Transparenz neh-
men die Risiken massiv ab und bei einem Unternehmensverkauf wird
dies haufig mit einem hoheren Kaufpreis quittiert. Das ist leicht nach-
vollziehbar, da die Firma durch dieses Vorgehen auch professioneller
strukturiert und gefuhrt wird. Bei einem internen Nachfolger sorgt dies
fur einen optimalen Start und ermoglicht ihm, auf ihrem bewahrten
Steuerungssystem aufzubauen. Ein gewichtiger Vorteil. Vergessen Sie
also nie, dass Sie irgendwann aus dem Betrieb ausscheiden. Frihzeitige
Wissenskonservierung und SicherungsmaflRnahmen ermdglichen in vie-
len Fallen Giberhaupt erst eine nachhaltige Ubergabe und den zukinfti-
gen Fortbestand vieler Unternehmen.

Zu guter Letzt haben wir hier also aufgezeigt, warum und wie Inha-
ber auch nicht-finanzielle Geschaftszahlen erfassen und dokumentie-
ren kénnen - und sollten. Ein ganzheitliches und unterjahriges Kenn-
zahlen-Dashboard kann im Rahmen eines Verkaufs ein sehr effizientes
Instrument sein, um kauferseitige Informationstransparenz in einen ho-
heren Kaufpreis umzuwandeln. Mit anderen Worten: Ein kleiner Schritt
far Sie, ein groBer Schritt im Verkaufsprozess.
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7.2.6 Fazit: Das monatliche Dashboard

Jede Firma ist ein komplexes System aus Menschen, Prozes-
sen und EDV-Systemen. In diesem Gemisch gehen bestimmte
Entwicklungen und Zustande haufig unter und werden Uber-
sehen, wenn die Finanzkennzahlen (Output-Elemente der Leis-
tungserbringung) ausschlieldlich vergangenheitsorientiert zur
Steuerung verwendet werden. Gehen Sie lhr Geschaftsmodell
chronologisch durch und legen Sie fur die sukzessiven Ablaufe
und Geschaftsfunktionen klare innerbetriebliche Kennzahlen
fast. Erfassen Sie diese mit EDV-gestitzten Messsystemen und
Uberfuhren Sie sie in ein monatliches Ubersichtliches Dashboard.
Dies kann ohne Probleme von Office-Managern, ihrem kaufman-
nischen Leiter oder dem Betriebsleiter vorgenommen werden.
Die eigentliche Arbeit liegt nicht in der Erfassung und Uberfih-
rung in eine Excel-Tabelle, sondern im Durchdenken lhres Ge-
schaftsmodells und den wesentlichen Zustandselementen. Es
gibt kaum ein kraftvolleres Instrument fiir die Optimierung einer
Unternehmung, als ein klares und nachvollziehbares monatli-
ches Dashboard, das die Aussagekraft der zeitversetzten BWA
komplementiert. So lassen sich Entwicklungen und Missstande
schnell erkennen und Gegenmallnahmen ergreifen. Darlber hi-
naus bauen Sie ein etabliertes und erprobtes Mess- und Steue-
rungssystem fur Ihren Nachfolger auf. Bei einem zukinftigen Un-
ternehmensverkauf wird diese Transparenz und Professionalitat
immer mit einem hdheren Kaufpreis quittiert. Schlie3lich entkop-
peln Sie Ihrindividuelles und bauchgestutztes Steuerungssystem
und ersetzen es durch ein nachvollziehbares und professionelles
Betriebs-Controlling.
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Jede Firma verwendet heute Informationssysteme (Information Tech-
nology, kurz ,IT“). Die wenigsten Inhaber betrachten diese als wirklich
kritisch oder relevant fur den Unternehmensverkauf. Damit sind sie
sehr weit von der Realitat entfernt. Es gibt zwei groRe Treiber fur die
Wichtigkeit der IT-Infrastruktur beim Unternehmensverkauf. Erstens
sorgen lhre Informationssysteme (wie der Name schon sagt) fur Infor-
mationen. Diese sorgen wiederum fUr Transparenz und somit flr ein
geringeres Risiko fur jeden Kaufer. Der zweite Grund liegt in der Pro-
duktivitat. Der Trend zu geringeren Fixkosten und zu einer hoheren
Automatisierung hat alle Firmen und Branchen erreicht. Somit haben
Firmen, die ihre Arbeitsablaufe durch IT automatisieren und abbilden
langfristig einen enormen Wettbewerbs- und Kostenvorteil gegentiber
personalstarken manuellen Organisationen. Dartber hinaus bilden ihre
Informations-Systeme haufig die betrieblichen Arbeitsplattformen fur
die Abwicklung des Tagesgeschaftes. Zudem sind die Messtechnik und
Sensorik quasi die Grundvoraussetzung fur ein belastbares monatliches
Dashboard und somit flr ein innerbetriebliches Steuerungssystem.

8.1 Visualisieren Sie lhre IT-Infrastruktur

Beim Unternehmensverkauf geht es um Transparenz und Informations-
gewahrung fur den Kaufer. Entsprechend sollten Sie lhre zahlreichen
Informationssysteme in einem Ubersichtlichen Schaubild visualisieren.
Dadurch zeigen Sie lhre Professionalitat und geben Ihrem Nachfolger
eine Chance lhre Infrastruktur schnell zu erkennen und zu verstehen.
Nachfolgend ein Beispiel fur ein solches Schaubild:
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Abbildung 6: Beispiel fiir IT-Infrstruktur Ubersicht
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8.1.1 Minimalismus und Flickenteppich bei kleinen Firmen

Vor allem in IT-fernen Branchen wird haufig eine sehr minimalistische
IT-Infrastruktur genutzt. Sie besteht haufig aus einem Server und eini-
gen Standardanwendungen wie Microsoft Office, Outlook sowie weite-
ren Standardprogrammen wie einem Rechnungsstellungsprogramm,
beispielsweise Lexware oder Sage. Die Vorteile einer solchen Struktur
sind in den meisten Fallen niedrige laufende Kosten und geringer Schu-
lungsaufwand.
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Unternehmenskaufer sind in den meisten Fallen eher zahlenori-
entierte Menschen. AuRRerdem kommen viele Kdufer aus groReren
Unternehmen und hier werden haufig fir das aufwendige monatliche
Reporting umfangreiche IT-Programme verwendet. Im Rahmen des Ver-
kaufsprozesses stellen Kaufer zahlreiche Fragen, die allerdings durch
diese minimalistischen IT-Strukturen nicht zufriedenstellend beantwor-
tet werden kdnnen. Einige Fragen, die immer wieder auftauchen, sind:

v Wie viele Kunden melden sich pro Monat?

v Wie viele Angebote sind ausstehend?

v Wie grol3 ist der Auftragsbestand?

v Wie hoch ist der aktuelle Lagerbestand?

v Wie viel Umsatz wird mit welchem Produkt erzielt?

v Was sind die individuellen Produkt- oder Projektmargen?
v

Viele Kaufer versuchen im Rahmen der Betriebsprifung solche Verbes-
serungspotentiale zu identifizieren und nehmen hier die IT sehr gerne
in den Fokus. Fur Inhaber, die nicht bereit sind ihre IT-Infrastruktur an-
zupassen, gilt es im Rahmen des Verkaufs, das Ausbaupotential fur die
vorhandene IT-Struktur in den Vordergrund zu stellen. Die Chancen fur
Effizienz- und Produktivitatsgewinne sind erheblich und kénnen dem
Kaufer als einfache Methoden zur weiteren Firmenentwicklung verkauft
werden. Nach unserer Erfahrung Gberwiegen allerdings die Vorteile ei-
ner klareren und ineinandergreifenden IT-Infrastruktur gegenuber ei-
ner Vermarktung des Verbesserungspotentials von IT-Flickenteppichen.

8.1.2 Heutiger Zustand bei Betrieben mittlerer GroR3e

Mittelstandische Betriebe ab 5 bis 25 Mitarbeitern erfordern in den
meisten Fallen einen deutlich héheren Grad der Automatisierung.
Daher gibt es in diesen Betrieben haufig einen eigenen Server und
zahlreiche Softwareprogramme flr verschiedene Geschaftsprozesse.
Meistens handelt es sich dabei um installierte Softwareanwendungen,
teilweise mit individuell programmierten Loésungen und optimal abge-
stimmt auf das Unternehmen und die jeweiligen Geschaftsprozesse.
Das kdnnen bei einem Servicebetrieb zum Beispiel die integrierte Ange-

82 Die IT-Infrastruktur: Das Herzstlick und ihre Sensoren



botserstellung, Ersatzteilmanagement, Einsatzplanung oder die Projekt-
und Stundenerfassung sein. Darlber hinaus kdnnen im Rahmen des
Verkaufsprozesses die bereits historisch erfassten und digital vorliegen-
den Informationen statistisch ausgewertet werden. Hierdurch kénnen
zahlreiche und genaue Informationen Uber die Vergangenheit und die
Gegenwart an den Kaufer weitergegeben werden.

Die gewonnene Transparenz fuhrt zu Vertrauen und reduziert das
Kauferrisiko. AuBerdem wird die bereits erreichte Professionalisierung
verdeutlicht. Nicht selten wurde die IT-Infrastruktur von einem exter-
nen IT-Service gegen erheblichen Aufwand programmiert und imple-
mentiert. Somit sind die Kosten als bereits getatigt zu betrachten und
Kaufern kann glaubhaft gemacht werden, dass keine grof3en Investiti-
onen in die IT-Infrastruktur anstehen. DarUber hinaus stellt die bereits
etablierte IT-Infrastruktur einen Vermogenswert (neudeutsch: ,Asset")
dar und neue Wettbewerber kdnnen diese nicht ohne ahnlichen Auf-
wand kopieren. Nebenbei kann die externe Betreuung als Verkaufsar-
gument eingebracht werden, denn damit kann der Kaufer auch nach
einem Verkauf auf eine verlassliche, reibungsfreie und professionelle
IT-Administration bauen.

8.1.3 Technische Entwicklungen und Chancen!

Gerade in den letzten Jahren gab es viele Veranderungen rund um das
Thema IT. Die wohl gréBten Trends sind ,Big Data” sowie die Migrati-
on von eigenen Servern hin zu cloudbasierten (browserbasierten) An-
wendungen. Somit entfallen teure Entwicklungskosten, zeitintensive
Updates und kostspielige Wartungen. Zu den IT-Trends kommen die
Trends zum schlanken Unternehmen, zu Plug-&-Play-Lésungen sowie
der Fokus auf das Kerngeschaft mit hohem Wertschopfungsanteil hin-
zu. Somit bietet eine derartige IT-Infrastruktur, basierend auf vielen
Standardtools, einige Vorteile fur den Verkauf. Die Verwendung von
gangigen Standardtools sorgt daflr, dass standig neue Updates und
Weiterentwicklungen realisiert werden. Hiervon profitieren die Anwen-
der erheblich und man muss nicht standig in aufwendige und individu-
elle Programmpassungen investieren.
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Wir konnten vor einiger Zeit eine Firma verkaufen, die keinen eige-
nen Server verwendet, sondern alles Uber ,Dropbox Pro” abwickelte.
Daruber hinaus wurde eine Standardsoftware (Enterprise Ressource
Software, kurz ,.ERP") verwendet. Diese deckte das Kunden- und Kon-
taktmanagement, die Rechnungsstellung, das Projektmanagement, ein
E-Mail-Programm, einen Teamkalender sowie die gesamte Finanzbuch-
haltung ab. Die zahlreichen Schnittstellen zum Beispiel fur Onlineban-
king und ein Newsletter-Tool sowie eine DATEV Schnittstelle sorgten flr
weitere Automatisierung und Professionalisierung in wichtigen Berei-
chen. Im Rahmen des Verkaufsprozesses waren alle Kaufer von den un-
zahligen Auswertungen des ERP so beeindruckt, dass sie die niedrigen
Gesamtkosten fur die IT-Plattform kaum fassen konnten. Die Inhaber
konnten jedoch glaubhaft demonstrieren, dass sie ihre Firma systema-
tisch aufgebaut haben. Vor allem die Unternehmenssteuerung anhand
von relevanten Geschaftszahlen sorgte letztendlich fur eine grofRe Kau-
fernachfrage und einen hervorragenden Verkaufspreis.

8.2 Ein ERP-System - der Kénigsweg fiir jeden Verkauf

Beim Unternehmensverkauf geht es letztendlich um Zweierlei: Trans-
parenz und Verstandlichkeit des Geschafts. Entsprechend sind Inhaber
deutlich im Vorteil, die ihr Geschaft durch automatisierte Geschaftspro-
zesse und detaillierte historische Statistiken klar und nachvollziehbar
darstellen kdnnen. Die mit einem ERP-System einhergehenden Vorteile
lassen sich grob in drei Themen einteilen:

1. Effizient: Durch eine integrierte ERP-LOsung steigt die Produktivi-
tat!

2. Geschaftsprozesse werden automatisiert und effizient gestal-
tet: Dies kann zwar theoretisch auch mit anderen ,stand-alone”
Software-Applikationen realisiert werden, doch klemmt es hier
meistens an den nicht vorhandenen Schnittstellen und der tber-
geordneten Integration. So ist haufig das Kundenmanagement
nicht mit der Buchhaltung oder dem Projektmanagement integ-
riert und die Systeme greifen nicht auf die gleichen Daten zuruck.
Das bedeutet in der Regel manuelle Eingriffe, Medienbriiche und
somit hohere Betriebskosten.
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3. Zukunftsfahig: Integrierte ERP-Systeme reduzieren die IT-Kosten
und stellen Weiterentwicklungen sicher!

Wie bereits erwahnt, ist die individuelle Weiterentwicklung und Ver-
knUpfung von verschiedenen Systemen in der Regel sehr teuer. Da der
standige IT-Aufwand bei vielen Betrieben den Nutzen Ubersteigt, wer-
den diese Investitionen haufig unterlassen - oder aber sie belasten die
Rentabilitat. Bei integrierten Systemen hingegen - vor allem bei SaaS
(,Software-as-a-Service”) - finden diese Entwicklungen beim Anbieter
selbst statt. Installation und Roll-Out erfolgen also effizient, aufwands-
los und zentralisiert. Mit anderen Worten: Die Benutzer profitieren von
einer standigen Weiterentwicklung ihrer Betriebsplattform und von den
zahlreichen Schnittstellen und Funktionen zu anderen Partnerapplika-
tionen. Sie sind also automatisch Teil eines dynamischen Eco-Systems
und ihrer Betriebsplattform - wie zum Beispiel die beiden folgenden
ERP Programme:

Abbildung 7: Zwei Beispiele fiir browserbasierte ERP Systeme
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Profitieren Sie von den Integrationsmoglichkeiten und Weiterent-
wicklungen

Diese Plattformen wachsen und verbessern sich kontinuierlich - ganz
ohne negative Einflusse auf Gewinne oder Kosten. Gerade solche The-
men wie Schnittstellen zum Onlinebanking, zu einem Newsletter-Sys-
tem, zur eigenen Webseite, E-Mail-Programmen, Team-Kalendern oder
zu DATEV sorgen fur maximale Professionalitat auf der jeweiligen Ebe-
ne. Die individuelle Programmierung solcher Schnittstellen wtrde das
IT-Budget vieler kleiner und mittlerer Unternehmen weit Ubersteigen.
Sie wirde neben und mit den Personal- oder Materialaufwendungen
sogar der grof3te Kostentreiber sein. Bei einer integrierten ERP-L&sung
hingegen gehen die monatlichen oder jahrlichen Mietgebuhren in den
sonstigen betrieblichen Aufwendungen von KMUs geradezu unter und
sind als Kostenpunkt praktisch vernachlassigbar.

ERP-Systeme sorgen fur ein inhaberunabhangiges unternehmeri-
sches System

Wir haben es bereits in vorangegangenen Kapiteln gesagt und wieder-
holen es gerne: Letztlich erzielen Inhaber genau dann den hdchsten
Verkaufspreis, wenn sie ihre Firma als steuerbares und von ihnen un-
abhangiges System darstellen kénnen. SchlieBlich mussen alle Unter-
nehmenskaufer die Firma nach einem Kauf mittel- bis langfristig ohne
den aktuellen Inhaber erfolgreich weiterfihren. Sind die gesamten Pro-
zesse durch ein integriertes ERP-System abgebildet und von den Mitar-
beitern Ubersichtlich erfassbar, demonstrieren Inhaber damit vor allem
Eines: Sie haben ein inhaberunabhangiges unternehmerisches System
erschaffen. Mit einem ERP-System kann also jedem Kaufer unmittelbar
glaubhaft gemacht werden, dass alle Systemkomponenten auch nach
dem Kauf zur Verfuigung stehen und das ,System Unternehmen” unbe-
einflusst weiterlauft.

Data-Mining und Risikominimierung durch Transparenz

Daruber hinaus bieten integrierte ERP-Systeme die Mdglichkeit des in-
dividualisierten Data-Minings und damit des Aufbaus umfangreicher
Business Intelligence. So kénnen wertvolle Detail-Informationen Uber

das Geschaft gewonnen werden: Private- oder gewerbliche Kunden,
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Alter, Geographie, Absatzmarkte, Verkaufskanale, Marketingkanale,
ProjektgroBen, Abwicklungsdauer der Projekte etc. Diese Informatio-
nen und die mit ihnen einhergehende Klarheit stellen dann im Rahmen
eines Verkaufs einen sehr hohen Mehrwert dar und ermdglichen eine
selbstbewusste Positionierung. Man darf nicht vergessen: Jeder Unter-
nehmenskaufer hat ein valides Interesse, so viele Informationen wie
moglich Uber das zum Verkauf stehende Unternehmen zu erhalten. Ein
integriertes ERP kann durch die umfassende Integration und die zahlrei-
chen Auswertungsebenen genau dieses Informationsbedurfnis befrie-
digen. Es liefert statistische und historische Informationen und ist eine
der wichtigsten Moglichkeiten fir den Kaufer, das Risiko massiv zu re-
duzieren. Jeder Inhaber sollte also die Formel verinnerlichen, dass mehr
Transparenz und Business Intelligence immer zu einem geringeren Kau-
ferrisiko und damit am Ende zu einem héheren Kaufpreis fuhren.

Praxiserfahrungen mit dem Verkauf von Unternehmen, die ein ERP
verwenden

Wir konnten bereits einige wenige Unternehmen mit ERP-Systemen ver-
kaufen. Haufig waren das kleinere SAP-L&sungen oder individuelle Lo-
sungen. Allerdings waren hier Tiefe und Leistungsumfang im Vergleich
zu heutigen Standard-ERP Systemen sehr gering. Aktuell verfigen wir
Uber ein Verkaufsmandat eines Unternehmens, das ein Standard ERP
einsetzt. Hier befinden wir uns derzeit in fortgeschrittenen Verhandlun-
gen. Im Vergleich zu anderen Transaktionen sind die Kaufinteressen-
ten hier wirklich sehr angetan von der Klarheit und Transparenz des
umfangreichen Auswertungsmaterials. Der genaue Einfluss auf den
Verkaufspreis kann natUrlich nur abgeschatzt werden. Eines kénnen wir
jedoch schon sagen: Durch die hohe Nachfrage und die ersten erhal-
tenen Angebote kdnnen wir bereits absehen, dass die Firma fur einen
deutlich hoéheren Preis verkauft werden wird. Das liegt im Grunde auf
der Hand, da der Kaufer eine bessere, klarere, systematisierte und da-
mit auch besser steuerbare Firma bekommt. Hier ist es auch wichtig zu
verstehen, dass ERPs nicht nur Informationen sammeln und strukturie-
ren. Ein ERP gibt seinen Anwendern dartber hinaus klare, integrierte
sowie schlanke Geschéftsprozesse vor. Das bedeutet automatisch eine
deutlich héhere Professionalisierung und Prozessorientierung.
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8.3 Unsere Empfehlungen fir den Umgang mit Standard-ERP-Pro-
grammen

Grundsatzlich sind die Funktionen und die Méglichkeiten mit dem inte-
grierten Standard-ERP beeindruckend. Sie sind dabei so vielfaltig, dass
nach meiner Auffassung die Hauptaufgabe darin besteht, die ganzen
Funktionen und Méglichkeiten auch operativ auszuschépfen. Vor allem
die unzahligen Méglichkeiten der Datensammlung, der genauen Spezi-
fikation sowie der prozessualen Abbildung des eigenen Geschafts sind
héchstwertvolle Funktionen. Hier bietet ein Standard-ERP beispielswei-
se die Moglichkeit von eigenen Bezeichnungen und neuen Zusatzfel-
dern. Ich empfehle jedem Inhaber, dies dazu zu nutzen, sein gesamtes
Geschaft digital abzubilden. Vor allem in den Bereichen Marketing-,
Vertriebs- und Produktivitditsmanagement bieten ERP-Systeme zahlrei-
che Vorteile. Nachfolgend einige Beispiele wie konkreter betrieblicher
Mehrwert geschaffen werden kann:

v Segmentierung: Genaue Kategorisierung von Lieferanten, Kon-
takten, Interessenten und Kunden: Fur all diese Kategorien soll-
ten zahlreiche Zusatzfelder zur genauen Spezifikation angelegt
werden. Wenn Sie im Rahmen eines Unternehmensverkaufs klar
auffihren kdnnen, dass Ihre Zielkunden beispielsweise in Stud-
deutschland sitzen, es sich um Unternehmen mit 5 bis 20 Mitar-
beitern handelt, Ihr durchschnittliches Projekt zwischen 15.000
und 20.000 Euro liegt und die Projektdauer sechs Wochen dau-
ert, dann sind Sie mit dieser Darstellung anderen Unternehmen
meilenweit voraus. Schaffen Sie sich und somit einem moglichen
Kaufer Klarheit Uber Ihr Geschaft!

v Konvertierung: Legen Sie einen groBen Fokus auf das Leadma-
nagement. Wenn Sie es schaffen, durch die statistische Erfas-
sung Aussagen Uber ihre Konvertierungsrate - von Interessent
zu Kunde - zu machen, dann kdnnen Sie lhre Angebots- oder
Interessentendatenbank auch als valides Prognoseinstrument
verwenden. Daruber hinaus strukturieren und systematisieren
Sie lhren gesamten Marketing- und Vertriebsprozess. Schlief3lich
ist die reibungsfreie FortfUhrung der Kundengewinnung nach ei-
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nem Verkauf fur viele Unternehmenskaufer die grof3te und wich-
tigste Herausforderung.

v Funktionspotenzial ausschopfen: Verwenden Sie die vielfaltigen
Méglichkeiten der Partnerunternehmen. Hier sind vor allem die
Schnittstellen an die Newslettertools, das Onlinebanking, DATEV,
Onlineshops oder WordPress etc. zu nennen. Durch Einsatz die-
ser Tools profitieren Sie vom gesamten ERP-Ecosystem und sind
im Vergleich zu 90% lhrer Wettbewerber professioneller aufge-
stellt - so zumindest unsere Erfahrung. Denn gerade die Doku-
mentation einer hohen Automatisierung und die nachweisbare
Professionalisierung sind fur viele Unternehmenskaufer duf3erst
attraktiv.

Betrachten Sie |hr Standard-ERP nicht als reines Verkaufstool, sondern
betrachten Sie es als Ihre effiziente Betriebsplattform und informatives
und messtechnisches Herzstlck. Es ermdglicht einfach die strukturier-
te Datenerfassung und stellt somit die Informationen unter anderem
fur das monatliche Dashboard. Seien Sie sich bewusst, dass jede wei-
tere Betrachtungs- und Auswertungsebene beim anstehenden Firmen-
verkauf Klarheit und Transparenz schafft. Somit profitieren Inhaber
enorm, wenn ihr Standard-ERP-System zahlreiche Auswertungs- und
Betrachtungsebenen fur die Vergangenheit und fur aktuelle Entwick-
lungen bietet.
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8.4 Fazit zu IT-Infrastruktur: Das Herzstlick und ihre
Sensoren

Betriebe haben in der Regel sehr unterschiedliche IT-Infrastruk-
turen. Eine vollstandige Digitalisierung aller Geschaftsprozesse
und der Einsatz von integrierten ERP-Systemen sind derzeit eher
noch frommer Wunsch, als realisierte Wirklichkeit. Die meisten
Unternehmen verfigen genau genommen Uber einen Flicken-
teppich verschiedener IT-Systeme und Programme. So gibt es
haufig eine elektronische Rechnungsstellungssoftware, eine
eigens entwickelte Kundendatenbank oder ein Projektmanage-
mentprogramm. Das hat historische Grunde: Vor einigen Jahren
gab es eben noch keine bezahlbaren integrierten Standardl6-
sungen. Das fuhrte haufig dazu, dass Unternehmen ihre eigenen
IT-Programme und IT-Systeme entwickelt oder die Entwicklung
beauftragt haben. Durch die jingeren Entwicklungen, wie die
massive Kostenreduktion, die Verfligbarkeit von SaaS-Lésungen
und das Angebot von zahlreichen leistungsstarken und gunsti-
gen Services (20 bis 100 Euro pro Anwender im Monat) bieten
sich kleinen und mittleren Unternehmen zahlreiche Chancen.
Die Zeiten von teuren oder selbst programmierten IT-Lésungen
sind gezahlt, da der Mehrwert diese Investitionen haufig nicht
mehr rechtfertigt.

Letztlich kann man im Rahmen eines Unternehmensverkaufs
nur das verkaufen, was bereits besteht. Allerdings sollten alle
Inhaber wirklich genau tberlegen, ob sie sich nicht doch fur ein
umfassendes und glinstiges Standard-ERP-System entscheiden.
Denn die Vorteile bezlglich Automatisierung von Geschaftsab-
laufen sowie die einhergehende Transparenz durch ein durch-
gangiges Informationssystem sind mannigfaltig und Uberwiegen
den Implementierungsaufwand deutlich. AbschlieBend lasst sich
sagen, dass lhre IT-Infrastruktur Sie im Verkaufsprozess dabei
unterstutzen sollte, lhre Firma klar und nachvollziehbar als pro-
fessionelles und steuerbares System darzustellen.
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9.1 Inhaberabhangigkeit im Mittelstand

Jedes System - so auch ein Unternehmen - besteht aus unterschied-
lichen Elementen, Interaktionen, Ablaufschemata und Abhangigkeiten.
Vor allem bei kleineren und mittleren Firmen mit weniger als 3 Millionen
Euro Jahresumsatz nimmt der Unternehmer oft eine entscheidende
Rolle im unternehmerischen System ein. Denn in vielen KMU-Betrieben
vereint der Unternehmer zahlreiche Rollen, Aufgaben und Funktionen.
Er ist dann zugleich Inhaber, Kapitalgeber, Grinder, Geschaftsfuhrer,
Chef-Akquisiteur, Motivator, Inspirator, technischer Leiter sowie Haus-
meister und ,Madchen fur alles”. Er sorgt somit fur die Stabilisierung,
die Funktionsfahigkeit und insbesondere flr die Ertragsfahigkeit des
Unternehmens. Somit beeinflusst der Unternehmer durch seine Tatig-
keit, seine Rolle und seine operativen Aufgaben in erheblichem Maf das
unternehmerische System und dadurch letztlich den Wert und die Kauf-
preisbildung. Nun wechselt nach einem Verkauf in den meisten Fallen
jedoch nicht nur die Inhaberschaft, sondern auch die Unternehmens-
fuhrung - und damit ein einflussreiches Element des Gesamtsystems.
Es ist also ratsam, diese Veranderung und die darauf folgenden Konse-
quenzen bei einer Nachfolgeplanung frihzeitig zu bertcksichtigen und
wenn moglich die Abhangigkeiten zu reduzieren.

9.2 Inhaberabhéngigkeit: Das Geschaftsmodell und die Gré6Be
haben einen Einfluss

Jede Unternehmung und jedes Geschaftsmodell sind selbstverstandlich
individuell und damit sind pauschale Aussagen per se nicht moglich.
Grundsatzlich sind Geschaftsmodelle, die auf Dienstleistungen basieren
anders einzuschatzen, als Betriebe mit eigenen Produkten oder dem
Verkauf von Waren. So sind Dienstleistungsfirmen, vor allem technische
und beratende, immer viel starker vom Know-how und vom Wirken ih-
res Inhabers und seinen personlichen Fahigkeiten abhangig, als zum
Beispiel eine Handelsfirma, ein Onlineshop oder eine Produktionsfirma,
die sich vor allem Uber ihre Produkte definieren.

Mit der wachsenden Unternehmensgrof3e und in den verschiede-
nen Unternehmensphasen - von der Griundung, in der Start-up-Phase
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bis hin zum 50-Mann-Unternehmen - verschieben sich die Schwer-
punkte und Aufgaben kontinuierlich und erheblich. Zu Beginn eines
jeden Unternehmens gibt es eigentlich keine Trennung zwischen dem
Unternehmer und seiner Firma. Beide sind miteinander verwoben und
eigentlich ein Synonym - dies dul3ert sich oftmals schon im Firmenna-
men. Der Unternehmer ist die Lebensader, die Energie- und Ressour-
cenquelle der Unternehmung. Es gibt noch kein unternehmerisches
System - nur den arbeitenden Unternehmer! Ahnliches gilt fur kleine
Firmen mit weniger als drei Mitarbeitern. In diesen Betrieben steht der
Unternehmer mit der Firma auf, arbeitet in und hoffentlich an ihr und
nimmt diese sozusagen mit in seine Traume.

Mit steigender GroRe reduziert sich oft die offensichtliche Abhan-
gigkeit bezogen auf viele operative Themen, wie z.B. die Buchhaltung,
Logistik, einfache Sacharbeiten wie Angebotsstellung oder Webseiten-
pflege. Diese Aufgaben kdnnen und mussen nun delegiert und von
Mitarbeitern oder externen Dienstleistern durchgefihrt werden - den-
noch sind die Fursorge und emotionale Bindung omniprasent. Ab einer
bestimmten Grof3e - in der Regel ab 5 Mitarbeitern - entwickeln sich
langsam unternehmerische Strukturen und wesentliche und operativ
wichtige Aufgaben werden von Mitarbeitern Ubernommen - der Weg
zum System ist nun eingeschlagen. Doch erst bei einer Grof3e von etwa
10 bis 20 Mitarbeitern entsteht eine operativ funktionsfahige und aus-
gepragte Organisationsstruktur mit klarer Arbeitsteilung und starke-
rer Lastenverteilung. In dieser Phase verschiebt sich in der Regel die
~.Unternehmeraufgabe” hin zu einer Management-Aufgabe. Ab diesem
Moment nehmen die operativen (alltaglichen) Abhangigkeiten zwischen
Unternehmer und Unternehmung deutlich ab.

9.2.1 Inhaber-Abhéngigkeitsebenen

Nach unserer Erfahrung lassen sich die wesentlichen Wertbeitrage und
Abhangigkeiten vom Unternehmer in drei grofl3e Kategorien einteilen.
All diese Kategorien haben einen individuellen Einfluss auf die Inha-
berabhangigkeit sowie auf die notwendige personelle und strukturelle
Kompensation. Die Grundkategorien lassen sich wie folgt beschreiben:
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9.2.1.1 Kulturell/persénlich

Fur den Aufbau eines unternehmerischen Systems sind einige charak-
terliche Eigenschaften erforderlich. So bedarf es einer gewissen Risi-
kobereitschaft, eines souveranen Umgangs mit Unsicherheit, des Se-
hens und Umsetzens einer eigenen Realitat sowie der Fahigkeit, andere
fur die eigene Vision zu begeistern. Jede Firma ist entsprechend gepragt
durch die individuelle Persdnlichkeit, die Eigenschaften und das innere
Wertesystems ihres jeweiligen Inhabers. In diesem Zusammenhang ge-
hen wir nicht nur von Unternehmern, sondern von Unternehmensgrun-
dern aus, da Uber 90% der Firmenverkaufer auch die Grinder sind. Der
Einfluss der aus der Unternehmerpersénlichkeit resultierenden Unter-
nehmenskultur muss grindlich gepruft werden.

So entscheiden sich beispielsweise Alpha-Tier-Unternehmertypen
und deren kulturelle Pragung der Firma massiv von introvertierten In-
habern. Vor allem der Fihrungsstil (hierarchisch oder Dissens-suchend)
und die Entscheidungsfindung (Machertyp oder Konsensorientierung)
nehmen erheblichen Einfluss auf die Geschicke und die Entwicklung des
Unternehmens. Hier gilt es die Frage zu klaren, ob die jeweilige Kultur
den Abgang des Unternehmers als System verkraftet oder ob ein Ab-
gang weitreichende Konsequenzen auf die Funktionsweise - und damit
auf den Wert - der Firma hat.

9.2.1.2 Fachlich/operativ

Wie bereits oben angesprochen, variiert die Aufgabenstellung des Un-
ternehmers fundamental in den verschiedenen Unternehmensphasen.
Hier gilt es durch Fragen festzustellen, welche operativen und alltag-
lichen Tatigkeiten noch vom Unternehmer in Eigenregie durchgefihrt
werden. Oft sind die kritischen Bereiche der Vertrieb, vor allem bei Di-
rekt-Vertriebs-Geschaftsmodellen, bei Grol3handelsfirmen sowie beim
Verkauf von technischen oder beratenden Dienstleistungen. Bei Firmen
mit sehr technischen Produkten gilt es genau zu prufen, wer in der Fir-
ma das technische Know-how Uber die Produkte hat, deren Entwick-
lung bestimmt sowie die finalen technischen Entscheidungen trifft. Die
Buchhaltung ist hierbei als unkritisch zu betrachten, sie lasst sich in den
meisten Fallen einfach von Dritten und neuem Personal durchfuhren.
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Der Vertrieb und die technische Leitung bedurfen wiederum immer ei-
ner eingehenden Analyse der Abhangigkeiten vom Unternehmer.

Bei einem Mandanten aus der Entsorgungswirtschaft fihrte der
Inhaber personlich den Weiterverkauf der anfallenden und komplexen
Rohstoffe durch. In einem anderen Mandat verkauften wir ein Autohaus
und hier wurden vom Inhaber alle Neuwagen (Uber 1500 Sttick pro Jahr)
eigenhandig eingekauft. In diesen - sicher extremen - Fallen ist der Ein-
fluss des Unternehmers nicht zu unterschatzen und die Einleitung von
abhangigkeitsreduzierenden MaBnahmen auBerst anspruchsvoll und
langwierig. Deshalb gilt es genau zu analysieren, worin die genauen ope-
rativen Tatigkeiten bestehen und welchen Stellenwert diese Aufgaben
fur die Funktions- sowie Ertragsfahigkeit des Unternehmenssystems ha-
ben. Hier ist in jedem Fall die operative Arbeitszeit zu berucksichtigen.
Nach unserer Erfahrung arbeiten Unternehmer in den ersten funf bis
sieben Jahren eher 60 bis 80 Stunden in der Woche. Im Anschluss ist
die Arbeitszeit stark vom Erfolg und dem Persdnlichkeitstyp sowie von
der Arbeitsethik des Unternehmers abhangig. Eines kénnen wir gleich
vorwegnehmen: Unternehmer arbeiten nicht im klassischen Sinne von
neun bis um funf und von Montag bis Freitag - das Unternehmertum
fordert in aller Regel einen deutlich héheren zeitlichen Einsatz und rich-
tet sich nicht nach gesellschaftlichen Arbeitszeitmodellen! Deshalb soll-
te ein jeder Inhaber seine Aufgaben frihzeitig auf zahlreiche personelle
Ressourcen aufteilen, damit er beim anstehenden Verkauf nur noch ein
geringes zeitliches Arbeitspensum arbeitet und wenn méglich nur noch
wenige Aufgaben im Tagesgeschaft wahrnimmt.

9.2.1.3 Strategisch/unternehmerisch:

Diese Analyse und Abhéangigkeit stellt oft die grof3te Herausforderung
dar. Dies liegt schlicht und einfach an der Komplexitat von unterneh-
merischen Gebilden und dem fehlenden Verstandnis fir die Wech-
selwirkungen und EinflussgroRen der Details der vorhandenen Un-
ternehmung. Was wir hier mit strategischer und unternehmerischer
Abhangigkeit meinen, ist das geradezu subtile Verstandnis der Funk-
tionsweise des Geschaftsmodells und die Durchfihrung notwendiger
MaRBnahmen durch den Unternehmer. Wir vergleichen unternehmeri-
sches Geschick gerne mit den Fingerfertigkeiten eines Puppenspielers,

Inhaberabhangigkeit und Organisationsstruktur 95



denn Unternehmer wachsen oft mit ihren Aufgaben und Erfahrungen.
Sie eignen sich jahrelange Markt- und Branchenerfahrungen, Kenntnis-
se Uber die einzelnen betrieblichen Funktionen sowie Uber die Wichtig-
keit von deren Zusammenspiel an. Es wurden in der Regel bereits zahl-
reiche taktische und strategische MalRnahmen (d.h. Marketing-Kanale,
Produkt-/Servicestrategien und Anpassungen an Kundenbedurfnisse)
erprobt und dadurch funktionsfahige Geschaftsmodelle erarbeitet, die
auf Basis von Erfahrung und neuer Fahigkeiten sukzessive weiterentwi-
ckelt wurden.

Bei einem Inhaber- und Geschaftsfihrungswechsel geht diese un-
ternehmerische Erfahrung und das Verstandnis fir den Status quo
des Geschaftsmodells oftmals ganzlich verloren. Der Einfluss auf den
Unternehmenswert hangt nun stark davon ab, ob der neue Inhaber/
Geschaftsfuhrer vergleichbare Kompetenzen und Erfahrungen mit-
bringt oder ob langjahrige Mitarbeiter am Entstehungsprozess des Ge-
schaftsmodells beteiligt oder zu mindestens darin involviert waren. So
verbleibt ein Teil des Know-hows auch nach dem Fuhrungswechsel im
Unternehmen. Viele Inhaber unterschatzen diesen letzten und schwer
greifbaren Punkt in seiner Dimension massiv. Viele Unternehmer sind
Entscheider und ,pragmatische Macher” und fechten dabei zahllose in-
nere Konflikte mit sich aus. Sie missen niemanden auller sich selbst
Uberzeugen. Deshalb laufen viele inhaltliche Auseinandersetzungen
fernab von Besprechungen lediglich in den Képfen und Gedanken der
Unternehmer - und damit undokumentiert - ab.

9.3 Organisationsaufbau und -struktur

Was kdnnen Sie als Inhaber also tun? Sie kénnen und sollten an Ihrer
Personlichkeit wenig andern. Daruber hinaus haben lhr unternehmeri-
sches Geschick und lhre Unternehmerqualitdten Sie so weit gebracht
und auBerst selten gibt es einen innerbetrieblichen und personellen
Ersatz fur Ihr unternehmerisches Kénnen. Deshalb ist die einzige Stell-
schraube das fachliche Know-how und das operative Tagesgeschaft.
Hier sollten Sie sukzessive versuchen, sich aus wesentlichen Ablaufen
des Tagesgeschafts wegzurationalisieren. Vor allem die Themen Ver-
trieb und Leistungserbringung sollten - wenn moglich - langfristig ohne
Eingreifen und Zutun des Inhabers laufen. Die besten Instrumente da-
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fur sind langjahrige, gut qualifizierte und erfahrene Mitarbeiter. Diese
sollten in ihren jeweiligen Bereichen sukzessive mehr Aufgaben und
Verantwortung Ubernehmen. Das monatliche Dashboard und das de-
finierte Kennzahlensystem sorgen fir eine frihzeitige und regelmaRige
Kontrolle und somit fur einen Uberblick aus der Ferne. Dariiber hinaus
ist es hilfreich, wenn der Inhaber zunehmend weniger Zeit in der Firma
verbringt. Das entstehende Vakuum wird dann operativ schnell von den
Fuhrungskraften und den Mitarbeitern geflillt.

Ein gewisses Pensum an ,Trouble Shooting” werden Sie nie los. Al-
lerdings forciert Ihre dauerhafte Abwesenheit - zum Beispiel durch lan-
gere Urlaubsphasen - eine strukturiertere Prozesslandschaft und klare
Anweisungen und Ubergaben an die Mitarbeiter. Wichtig ist, dass Sie
Ihre freie Zeit mit der Arbeit an der Firma und nicht mehr in der Firma
verbringen. Ihre Mitarbeiter und die Organisationsstruktur sind dafur
zwei wesentliche Elemente. Deshalb lohnt es sich, dass Sie sich um-
fangreiche Gedanken uber die richtige Aufgabenverteilung, Motivation,
Trainingsplane und die Mitarbeiter-Incentivierung machen. Ein letztes
Wort zur Rolle des Inhabers: Haufig missen diese fur die Reduktion der
Inhaberabhéangigkeit ein anderes Selbstverstandnis entwickeln und sich
eher als Manager und Lenker und nicht mehr als ausfiihrendes Organ
verstehen und operieren. Das Buch ,Output Management” (siehe Buch-
empfehlung) geht ausfuhrlicher auf die verschiedenen Management-
methoden ein.

9.4 Das Organisationschart

Das Organisationschart ist nicht nur lebloses Papier, sondern es hilft
Ihnen, genau die Auseinandersetzung rund um die Reduktion der In-
haberabhangigkeit zu fuhren sowie die Organisationsstruktur und die
Aufgabenverteilung mit Personen zu dokumentieren. Vor allem die
Dokumentation, dass es einen Vertriebsleiter, einen Prokuristen oder
einen technischen Leiter gibt, hilft beim Firmenverkauf fur die nachvoll-
ziehbare Dokumentation, dass Sie mehrere personelle Saulen in lhrer
Organisation haben. So kénnen Sie sogar Ihre aktuellen Geschaftsfuh-
rerbezige als nicht-betriebsnotwendige Ausgaben und Einsparungen
auffihren. Nutzen Sie das Organisationschart als Instrument: Nehmen
Sie all Ihre betrieblichen Funktionen auf und erarbeiten Sie nachhaltige
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Malinahmen zur Reduktion der Abhangigkeit von Ihnen. Wenn Sie nicht
mehr an zahlreichen Stellen als Verantwortlicher stehen und das auch
betrieblich so gelebt wird, dann haben Sie die organisatorischen Wei-
chen fiir eine erfolgreiche Ubergabe gestellt.

9.5 Fazit: Inhaberabhangigkeit und Organisationsstruktur

Die Inhaberabhangigkeit ist einer der haufigsten Grinde fur das
Scheitern von Unternehmensverkaufen und erfolgreichen Fir-
mentbergaben. Unternehmensinhaber sind haufig in ihrer Per-
sonlichkeit sowie in ihrem unternehmerischen Denken schwer
ersetzbar. Dennoch gibt es keinen Grund, dass die Aufgaben des
Tagesgeschaftes (Marketing, Vertrieb und Leistungserbringung)
ausschliel3lich vom und durch den Inhaber erbracht werden und
somit von ihm abhangig sind. Hier sollte jeder Inhaber durch
langfristige Planung der Organisationsstruktur, Mitarbeiterbefa-
higung, Delegation und Abwesenheit die tagliche Abhangigkeit
reduzieren. Die Vorteile sind nicht nur fir einen zukunftigen Un-
ternehmensverkauf wichtig, sondern sie senken auch das Risiko
fur den Fortbestand bei einer internen Nachfolge, einem plotzli-
chen Unfall, Krankheit oder langeren Abwesenheiten des Inha-
bers. Dartiiber hinaus kénnen Inhaber dadurch deutlich besser
schlafen und sind wesentlich weniger Stress ausgesetzt. Einen
.Job” kénnen viele Grunder kreieren, aber durch die gezielte Ent-
kopplung des Inhabers vom Unternehmen bauen sie ein wertvol-
les - da inhaberunabhangiges - unternehmerisches System auf!
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10.1 Eine Bedienungsanleitung fur lhr Unternehmen

Fur jedes technische Gerat gibt es ein Handbuch, d.h. eine genaue
~Bedienungsanleitung”. Es verdeutlicht und erklart das erforderliche
Vorgehen sowie die Zusammenhange bei der Handhabung. Gleiches
kann ein Unternehmenshandbuch fir einen Inhaber sowie einen Un-
ternehmenskaufer leisten. Ein Unternehmen ist ein System, das aus
Mitarbeitern, Prozessen, EDV-Infrastruktur und Produkten bzw. Dienst-
leistungen besteht und in eine Unternehmensstrategie eingebettet ist.
Ein Unternehmenshandbuch bietet somit die Chance, dieses virtuelle
und haufig nur gelebte Zusammenspiel zu dokumentieren. Letztendlich
fuhrt dies zu einer klaren Transparenz und zu héherer Qualitat des Un-
ternehmens.

Beides wird von einem Unternehmenskaufer im Rahmen eines Fir-
menkaufs mit einem hdéheren Kaufpreis quittiert. Wer mdochte nicht
eine Bedienungsanleitung fur die neue Firma haben? Deshalb sollten
Firmeninhaber diese einfache aber effektive Chance nutzen, um den
Verkaufsprozess positiv zu befligeln!

10.1.1 Vorteile eines Handbuchs beim Unternehmensverkauf

In einigen Branchen ist die ISO 9001 zur Dokumenten- und Prozessdo-
kumentation Voraussetzung, so u.a. in der Automobil- oder Zulieferin-
dustrie. In vielen anderen Branchen ist dieser Standard nicht so weit
verbreitet und viele Inhaber schauen eher unglaubig, wenn man das
Thema Handbuch, Prozess- und Dokumentenmanagement anspricht.
Haufig horen wir, dass Inhaber fur diese ,FleiBarbeit” einfach keine Zeit
haben und die Notwendigkeit sowie die Sinnhaftigkeit dieses Aufwands
den Mehrwert nicht rechtfertigt! Nicht selten fallt die Frage: ,Muss das
denn wirklich sein?”. Wenn man sich die vielen Vorteile fur einen Ver-
kaufsprozess anschaut, dann beantwortet sich die Frage quasi von
selbst. Was sind nun also die Vorteile fir den Verkaufsprozess?
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Tabelle 15: Vorteile eines Handbuchs

Klarheit Bedienungsanleitung fur die Sicherheit fur das Tagesge-
neue Firma schaft

Prozesse Ubersichtliche und nachvoll- Prozessoptimierung und Wei-
ziehbare Prozesse. Mehr Trans-  terentwicklung verankert im
parenz und geringeres Risiko Tagesgeschaft

Know-how- Know-how nach Ubergabe Wissenstransfer an Mitarbeiter
Transfer verfugbar

Abhangigkeiten Inhaberunabhangigkeit und Geringere Arbeitsbelastung,
somit Ubernahmefahig mehr Urlaub und Freizeit

Struktur Klar, tbersichtlich und nachvoll- ~ Optimierbar und prozessorien-
ziehbar tiert, personenunabhangig

10.1.2 Digitale Software oder selbstverfasstes Handbuch?

Letztlich ist es unwesentlich, ob die Prozesse, Arbeitsablaufe und Leitli-
nien ,handisch” oder mit einer Software automatisiert verfasst und ver-
waltet werden. Allerdings gibt es zahlreiche Prozessmanagement-Pro-
gramme, die nicht nur die Dokumentation, sondern eben auch das
Revisionsmanagement, den Freigabeprozess sowie die Erstellung des
gesamten Handbuchs erheblich erleichtern. So kénnen haufig Stellen
bzw. Rollen bestimmten Mitarbeitern zugeordnet und Organigramme,
Checklisten und Prozessablaufe schnell erstellt werden. Solche Soft-
wareprogramme gibt es heutzutage schon fur wenig Geld und sie er-
leichtern die finale Handbucherstellung erheblich ohne aufwendige For-
matierung oder manuelle Anpassungen. Vor allem, wenn das Handbuch
nicht als Einmalaufwand angesehen und verwendet wird, sondern die
definierten Prozesse und Ablaufe im Tagesgeschaft als Arbeitsgrund-
lage verankert werden. So lassen sich viele wiederkehrende Aufgaben
schnell und einfach definieren und miteinander verkntpfen. Prozessan-
passungen und Optimierungen gehen dann Hand in Hand mit dem tag-
lichen Tagesgeschaft einher und kénnen vor allem von den Mitarbeitern
selbst verantwortet und optimiert werden. Die verankerte Qualitatssi-
cherung sorgt fur gleichbleibende und konsistente Vorgehensweisen
und Prozesse.
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Nehmen wir das Beispiel McDonald's. Wie wird hier die Qualitatssi-
cherung in den uber 30.000 Filialen weltweit sichergestellt? Das McDo-
nald’s Handbuch sorgt fur eine klare und nachvollziehbare Struktur und
stellt eine gleichbleibende Kundenerfahrung weltweit sicher. Insgesamt
dient die gesamte Franchise-Branche als Vorbild, da hier das Know-how
durch strukturierte und Ubersichtliche Dokumentation die Expansion
erst ermoglicht und diese auch absichert. Bei allen prozessorientierten
Unternehmen (und das sollten alle Unternehmen sein) wirden wir im-
mer empfehlen, in eine Software zu investieren und diese auch taglich
zur Weiterentwicklung des Unternehmens zu verwenden. Der Kosten-
aufwand ist durch cloudbasierte Tools und das monatliche Abonnen-
tenmodell in den letzten Jahren deutlich gesunken und so kénnen sich
auch kleine und mittlere Unternehmen solche ,Software as a Service”
(SaaS) Losungen ohne Probleme leisten - wenn man denn will!

SYmBIos « orgavision
dipro

Software

Wenn es rein um das Vorzeigen im Rahmen eines Verkaufsprozesses
geht, dann bieten viele Softwareprogramme eine Grundstruktur ent-
lang der ISO 9001. Allerdings wurden wir davon abraten, da es eben
nicht darum geht, das Handbuch einmalig zu erstellen und anschlie-
Rend das Thema im Schreibtisch verschwinden zu lassen. Im Gegenteil:
Wir wiirden empfehlen, dass man das eigene Unternehmenshandbuch
nicht gemaf3 einer Standardvorgabe dokumentiert und abbildet, son-
dern es entlang der eigenen unternehmerischen Funktionen ausrichtet.
So kénnte das Inhaltsverzeichnis fur das Handbuch fir eine Dienstleis-
tungsfirma folgendermalen aussehen:
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10.1.3 Inhalt des Handbuchs

. Marketing

. Vertrieb

. Projektabwicklung
. Administration

. Personal

IT

. Strategie

. Prozesse

ONOUAWN =

Fur eine Handels- oder Produktionsfirma kommen natirlich Themen
wie Produktentwicklung, Warenhaltung, Logistik, Produktion etc. hinzu.
Es ist wichtig, dass alle Funktionsbereiche des eigenen Unternehmens
abgedeckt und beschrieben werden. Dadurch entsteht nach und nach
die eigene Unternehmens-Bedienungsanleitung und eine strukturierte
Know-how-Konservierung und Weiterentwicklung.
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10.1.4 Fazit: Warum ein eigenes Unternehmenshandbuch
den Verkauf beflugelt

Unternehmenskaufer suchen nach einem unternehmerischen
System, welches - auch nach dem Kauf - ohne den Altinhaber
funktionsfahig, ertragreich und erweiterbar ist. Ein eigenes Un-
ternehmenshandbuch dokumentiert die Professionalitat, sorgt
fur Transparenz und demonstriert den Know-how-Transfer. All
diese Punkte steigern lhren Firmenwert und schaffen beim Kau-
fer viel Vertrauen und die Hoffnung, die Firma noch viele Jahre
nach der Ubergabe erfolgreich fortzufiihren.

Man muss das Essen von McDonald's nicht mégen, aber in
puncto Unternehmenshandbuch gibt es wohl kein besseres Vor-
bild. Vor allem die Tatsache, dass das McDonald's System an fast
allen Standorten weltweit funktioniert. Gerade McDonald's hat
verinnerlicht, dass die einzelnen Filialen eben von neuen und
teils unerfahrenen Franchisenehmern betrieben werden mus-
sen. Bei einem Unternehmensverkauf geht es um genau diese
Aufgabe: Eine reibungslose und erfolgreiche Ubergabe des Staf-
felstabs an einen neuen Inhaber.

Der Wert steckt also im Prozess und in der Dokumentation. Jeder
Unternehmensverkaufer, der seine Firma glaubhaft als Ubertrag-
bar und unabhangig von ihm darstellen kann, wird keine Prob-
leme mit dem Verkauf seiner Firma haben. Das eigene Unter-
nehmenshandbuch ist hierfir ein hervorragendes und effektives
Instrument!
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10.2 Vorbereitendes Vertragsmanagement fiir lhren Unterneh-
mensverkauf

Beim Unternehmensverkauf werden meistens verschiedene Rechte
und Pflichten am Unternehmen in Form von Vertragen mitverkauft und
Ubertragen. Sie werden in der Vertragssprache haufig zusammenfas-
send als ,wesentliche Vertrage” bezeichnet. Die Anzahl und Bandbreite
der Vertrage ist abhangig von der entsprechenden Verkaufssituation.
Allerdings nimmt bei allen Unternehmensverkaufen die Prufung der
wesentlichen Vertrdge im Rahmen der Betriebsprifung einen groRen
Stellenwert ein. SchlieBlich méchte der Kaufer vor der Ubernahme
genau wissen, welche vertraglichen Risiken und Chancen er mituber-
nimmt. Deshalb sollte sich Inhaber bereits frihzeitig mit dem Vertrags-
management und der Tragweite und Ubertragbarkeit der vertraglichen
Verpflichtungen befassen. Wir gehen hier auf einige Besonderheiten
und Feinheiten dieser wesentlichen Vertrage im Rahmen eines Unter-
nehmensverkaufs ein.

10.2.1 Die Transaktionsstruktur beeinflusst die Ubertragung von
Vertragen

Beim Unternehmensverkauf wird haufig zwischen einem Share Deal
(Gesamtrechtsnachfolge) und einem Asset Deal (Einzelrechtsnachfolge)
unterschieden. Die beiden Transaktionsformen unterscheiden sich er-
heblich, bezogen auf die Ubertragung und den Ubergang von Vertragen
auf den Kaufer. Bei einem Share Deal (Verkauf von GmbH und AG) ge-
hen alle Vertrage automatisch auf den Kaufer tUber, da eigentlich nur die
Inhaberschaft an der verkaufenden Gesellschaft wechselt. SchlieBlich
bleibt die Gesellschaft mit allen Drittparteien weiter Vertragspartner,
sodass die bereits abgeschlossenen Vertrage in den meisten Fallen un-
beruhrt bleiben. Vertrage mit einer Inhaberwechsel-Klausel (auch Chan-
ge-of-Control genannt) bilden hier die Ausnahme, da sich die Drittpartei
hier eine Zustimmung des Ubergangs vorbehélt. Bei einem Asset Deal
(wie z.B. bei einer Einzelfirma und allen Personengesellschaften) wer-
den alle zu Ubertragenden Vermogensgegenstande, Verpflichtungen
und wesentlichen Vertrage einzeln und genau definiert. Deshalb erfor-
dert das Vertragsmanagement gerade bei einem Asset Deal hdchste
Aufmerksamkeit.
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10.2.2 Ubertragbarkeit von Vertrigen (Change-of-Control-
Klauseln)

Es gibt eine Reihe von Vertragen, die haufig eine Inhaberwechsel-Klau-
sel oder sonstige Zustimmungserfordernisse enthalten. Fur den Unter-
nehmensverkauf spielen haufig die drei folgenden Vertragstypen eine
zentrale Rolle und erfordern deshalb eine spezielle Prufung und ggf.
eine entsprechende Handhabung bei der Ubertragung:

Tabelle 16: Besonderheiten von Vertragstypen

Arbeitsvertrage: Der Gesetzgeber stellt die Arbeitnehmer unter besonderen Schutz
beim Betriebslibergang. In § 613a BGB regelt er sogar, wie Arbeit-
nehmer bei einem Betriebslibergang informiert werden mussen
und welche Widerspruchsregelungen und —fristen es gibt. Deshalb
missen diese Regelungen bei einem Asset Deal beachtet und im
Rahmen des Vollzugs eingehalten werden.

Mietvertrage: Viele Vermieter sichern sich das Recht zu, dass sie einem Mieter-
wechsel zu stimmen mssen. Dies ist vor allem beim Verkauf eines
Einzelhandelsgeschaftes wichtig, da hier der Mietvertag und des-
sen Ubertragung die Geschéftsgrundlage fiir einen erfolgreichen
Verkauf bilden. Deshalb muss bereits vor dem Kaufvertragsvollzug
die Zustimmung des Vermieters eingeholt werden.

Auftrage aus In Abhangigkeit der Branche lassen sich viele Kunden von ihren
Lieferung und Lieferanten bestatigen, dass sowohl der Auftragsgegenstand, die
Leistung: Auftragsabwicklung sowie alle Zeichnungen, Unterlagen und Do-
kumente keinem Dritten Ubergeben werden durfen. In der Auto-
mobilindustrie finden sich solche Regelungen haufig in den AGBs.
Somit missen K3ufer und Verkaufer sowohl fiir die Ubertragung
der Unterlagen und Informationen als auch fur die angefangenen
und noch abzuwickelnden Auftrage die Zustimmung des Kunden
einholen. Aber auch Lieferanten missen bei der Ubertragung - so
zum Beispiel bei Abnahmeverpflichtungen - eventuell gefragt wer-
den und zustimmen. Fehlende gesonderte Regelungen im Unter-
nehmenskaufvertrag kénnen nach dem Vollzug erhebliche Prob-
leme bereiten. Deshalb sollten Verkaufer bereits vor dem Verkauf,
u.a. mit dem Lieferanten, individualvertragliche Regelungen in die
Liefer- oder Kundenvertrége aufnehmen.
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10.2.3 Welche Vertrage sind auBerdem wichtig?

Letztlich hangt die Antwort ein wenig vom vorhandenen Geschafts-
modell und der zum Verkauf stehenden Unternehmung ab. Bei einem
Onlineshop ist die Ubertragung der wesentlichen Domains essenziell.
Bei einem Produktionsbetrieb geht es haufig um die Ubertragung von
Leasingvertragen von Maschinen und Geraten sowie des Mietvertrages.
Bei sehr wissensintensiven oder forschungslastigen Geschaftsmodellen
mussen vor allem die Patente und Schutzrechte wirksam mit Ubertra-
gen werden. Neben den geschaftsmodell-spezifischen Vertragen gibt es
haufig eine Reihe von so genannten ,Infrastrukturvertragen”. Hier gilt
es immer individuell zu klaren, ob diese Vertrage tUbertragen oder vorab
gekundigt und neu abgeschlossenen werden:

v Versicherungen (Haftpflicht-, D&O-, Produkthaftpflichtsicherung
etc.)

v Lizenzvertrage fur IT (CRM, ERP, Datenbanken, Office-Program-
me etc.)

v Telefon, Fax, Webhosting, Mailhosting und Domains

v Dienstleistungsvertrage, u.a. Zeitarbeit

Daruber hinaus sollten alle Vertrage mit nahestehenden Personen im-
mer und ausschlieBlich schriftlich abgeschlossen werden - vor allem fur
die Nutzung der Geschaftsraumlichkeiten sowie Arbeitsleistungen von
Familienmitgliedern oder Bekannten. Haufig gibt es auch zahlreiche Lie-
ferantenvereinbarungen, die durch die langjahrige und informelle Ge-
schaftsbeziehung gewachsen sind. Auch diese sollten - wenn mdglich
- schriftlich und Ubertragbar vereinbart werden.
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10.2.4 Fazit: Vorbereitendes Vertragsmanagement:
Was gilt es zu beachten?

Letztlich muss jeder Inhaber fir sein Geschaft definieren, was die
wesentlichen Vertrage sind. Wo méglich, sollten Change-of-Con-
trol-Klauseln vermieden werden. Gerade Kundenvertrage mit
langen Laufzeiten und vertraglich sicheren Einnahmen (wie Ser-
vice-Vertrage) sind fur Kaufer haufig auBerst wertvoll und hier
sollte die Ubertragbarkeit gewahrleistet sein. Wie bereits oben
erwahnt, gehen bei einem Share Deal alle Vertrage ohne Chan-
ge-of-Control-Klauseln automatisch auf den Kaufer Uber. Dies
ist haufig der Grund, dass kurz vor einem Verkauf einige Per-
sonengesellschaften noch schnell in eine GmbH umgewandelt
werden, da somit Zustimmungspflichten umgangen werden. Im
Gegenzug gehen bei einem Share Deal auch alle Verpflichtungen
auf den Kaufer mit Gber. Deshalb gilt es hierbei alle Vertrage or-
dentlich abzulegen und dem Kaufer im Rahmen der Betriebspru-
fung vollumfanglich offen zu legen. Hierfir empfiehlt es sich, ein
transparentes Vertragsmanagement aufzubauen, damit alle Ver-
trage erfasst sind und schnell gepruft werden kénnen. Daruber
hinaus empfehlen wir allen verkaufsinteressierten Inhabern, sich
bereits frihzeitig fur die wesentlichen Vertrage - wie Arbeits-,
Miet- und Liefervertrage - professionellen Rechtsbeistand zu
holen. Beim Unternehmensverkauf wird die Vertragsprufung ei-
gentlich immer von Juristen durchgefuhrt und diese sind hervor-
ragend im Aufspuren von vertraglichen Risiken. Dies kann unter
Umstanden sogar zu Kaufpreisabschlagen fuhren. Im Gegenzug
verdeutlichen professionelle Geschaftsvertrage nochmals lhre
Professionalitat und erhéhen das Vertrauen in lhr Unternehmen.
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11.1 Wiederkehrende Umsatze beféordern den Firmenverkauf!

Jeder Inhaber traumt von wiederkehrenden Umsatzen ohne erneuten
und teuren Akquiseaufwand. Das ist auch fur Unternehmenskaufer au-
[Rerst attraktiv. Wenn nach dem Kauf die Umsatze wiederkehrend, plan-
bar oder wahrscheinlich sind, dann schlagt sich dies in der Regel auch
in einem héheren Kaufpreis nieder. Fur viele Verkaufer bietet sich also
die Chance, ihre Firma attraktiver aufzubauen, darzustellen und besser
zu verkaufen, indem sie glaubhafte Planbarkeit und Umsatzsicherheit
mit verkaufen.

Nun ist der Umsatzmix nun einmal wie er eben ist und Verkaufer
kénnen ihn nur langfristig durch Anpassungen des Geschaftsmodells
nachhaltig von Einmalerlésen hin zu Abonnenten- oder Mietmodellen
umstellen. Die IT-Branche verdeutlicht diesen Trend mit ihrem cleveren
Software-as-a-Service-Model (SaaS) und macht damit die Attraktivitat
von planbaren und wiederkehrenden Umsatzen augenscheinlich.

Nicht jede Branche ist mit diesem Ubergreifenden Trend von Einma-
lerlésen hin zu periodischen Umsatzen gesegnet. Dennoch haben viele
Geschaftsmodelle einige Ansatzpunkte fir mehr oder weniger Umsatz-
sicherheit. Diese Unternehmen sollten einen solchen Vorteil entspre-
chend als Chance im Rahmen des Verkaufsprozesses nutzen und die
damit einhergehende maligebliche Umsatzsicherheit auch dul3erst klar
und transparent herausarbeiten. Wie dies gelingen kann, zeigen wir in
diesem Kapitel anhand einiger Méglichkeiten, die jedem Inhaber zumin-
dest ndherungsweise ermdglichen, etwaige Umsatzsicherheit auch tat-
sachlich in einen hoheren Kaufpreis zu verwandeln.
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11.1.1 Projektgeschaft: Nicht wiederkehrende, aber planbare
Umsatze

Im Projektgeschaft werden Auftrage gewonnen und anschlieBend tber
einen gewissen Zeitraum abgewickelt. Somit hat jedes Projektgeschaft
zumindest planbare Umsatze, die im Rahmen des Verkaufsprozesses
auch als Verkaufsargument ins Feld gefihrt werden sollten. Deshalb
empfehlen wir allen Inhabern eine klare und transparente Dokumen-
tation Uber die Auftragseingange sowie Uber die ausstehenden und
noch nicht abgewickelten Auftrage zu fuhren. Die bereits abgewickelten
Arbeitspakete, sofern korrekt abgegrenzt, sind bereits bilanziell in den
angefangenen Arbeiten enthalten. Allerdings werden die Auftragsein-
gange und die nicht angezahlten und fakturierten Projekte bilanziell
nicht erfasst. Deshalb empfehlen wir Inhabern diese transparent auf-
zufihren und mindestens monatlich zu aktualisieren. Dadurch werden
die planbaren Umséatze fur etwaige Kaufinteressenten sichtbar. Die
nachfolgende Tabelle dient als Beispiel fur die Demonstration solcher
planbaren Umsatze:

Tabelle 17: Besipiel fur planbare Umsatze

Gesamter Auftragsbestand 1.000.000 EUR
Fakturierter Auftragsbestand -300.000 EUR
Geleistete Anzahlung -250.000 EUR
Planbarer Umsatz 450.000 EUR

Zusatzlich kdnnte man noch eine zeitliche Planung fur die prognosti-
zierte Rechnungsstellung oder fir Zahlungseingange erstellen. Dadurch
kénnen Sie dem Kaufer aufzeigen, dass und wann nach dem Verkauf
Umsatze und Zahlungsgange in bekannter Hohe gesichert sind:
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Tabelle 18: Beispiele fir ,,quasi” sichere Umsatze

I ) N T

Projekt 1 50.000 EUR 25.000 EUR 10.000 EUR

Projekt 2 60.000 EUR 25.000 EUR
Projekt 3 75.000 EUR 50.000 EUR 10.000 EUR
Projekt 4 70.000 EUR 25.000 EUR 50.000 EUR

Total 125.000 EUR 205.000 EUR 60.000 EUR 60.000 EUR

11.1.2 Wiederkehrende Umsatze bei Service-Unternehmen

Vor allem bei technischen Serviceunternehmen gibt es haufig vertrag-
lich gesicherte Servicevereinbarungen. Hier gilt es entsprechend klar
zwischen planbaren und unplanbaren Umsatzen zu differenzieren. Dies
haben wir bereits im Kapitel zu transparenten Geschaftszahlen Gber
die Erléskonten verdeutlicht. Vor allem die praventiven, planbaren und
vertraglich gesicherten Serviceaktivitaten, wie u.a. Wartungen und Er-
satzteilaustausch, sollten deshalb nachvollziehbar dokumentiert wer-
den. Dadurch lassen sich haufig signifikante wiederkehrende Umséatze
aufzeigen und als Uberzeugendes Verkaufsargument verwenden. Daru-
ber hinaus fuhren langfristige und vertraglich gesicherte Wartungsver-
einbarungen haufig noch zu weiteren abschatzbaren - allerdings nicht
planbaren - Umsatzen, wie zum Beispiel Reparaturen, Entstérungen
oder Anlagenersatz. Die unten stehende Tabelle zeigt ein mdgliches
Beispiel fur eine solche Aufstellung:
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Tabelle 19: Beispiele fiir wiederkehrende Umsatze

Abschatzung von

Gesicherte zusatzlichen

Laufzeit (Monate . ‘
( ) Ertrage aber nicht plan-

baren Umsatzen

12 Monate 20.000 € ~15.000 €
24 Monate 35.000 € ~25.000 €
36 Monate 50.000 € ~30.000 €
105.000 € 70.000 €

11.1.3 Wiederkehrende Umsatze in Form von Mieteinnahmen

Wie bereits erwahnt, hat sich in den vergangenen Jahren vor allem im
Softwarebereich das Model ,Software as a Service” (SaaS) durchgesetzt.
Hier werden die hohen Einmaleinnahmen fur Produktkaufe oder Li-
zenzrechte durch langfristige, haufig monatliche MietgebUhren ersetzt.
Dadurch werden die Kosten Uber einen langeren Zeitraum amortisiert
und ab einem bestimmten Zeitpunkt in Gewinne umgewandelt. Hier
empfiehlt es sich, vor allem die Akquisekosten fur Neukunden sowie
die statistische Laufzeit der Kundenvertrage zu dokumentieren. Dies
ermoglicht dem Unternehmenskaufer, die voraussichtlichen wieder-
kehrenden Einnahmen klar zu identifizieren. Neben der IT-Branche gibt
es auch viele andere Branchen, bei denen ein solches Mietmodel ange-
wendet wird. Vor allem beim Anlagenverleih, bei Mitgliedsgeschaftsmo-
dellen und bei Franchisesystemen (Verwaltungs- oder Umsatzgebuhr)
gibt es auf diese Weise langfristig sichere und wiederkehrende Ein-
nahmen. Durch eine umfassende Erfassung und Dokumentation die-
ser Einnahmen kdnnen Sie den Verkaufspreis nach unserer Erfahrung
deutlich steigern. Bei reinen Vermietungsgeschaftsmodellen leitet sich
der Verkaufspreis haufig sogar von einem Multiplikator der gesicherten
Umsatze ab. Entsprechend wichtig ist also die transparente und nach-
vollziehbare Dokumentation der genannten Umsatze.
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11.1.4 Nicht sichere, aber sehr wahrscheinliche Umsatze

Nach unserer Erfahrung scheuen viele Kunden - oftmals ohne stich-
haltige Grinde, wie zum Beispiel damit einhergehende Kostenvortei-
le - die langfristige Bindung in Form von Vertragen und verbindlichen
Zahlungen. Entsprechend kann nicht jeder Inhaber sicher wiederkeh-
rende Umsatze verbuchen. Dennoch lassen sich in vielen Fallen durch
ausfihrliche Statistiken und Erfahrungswerte ,nicht sichere”, aber zu-
mindest ,wahrscheinliche” Umsatze glaubwurdig quantifizieren. Drei
Beispiele sollen verdeutlichen, was darunter zu verstehen ist:
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v Angebotspipeline: Im Projektgeschaft werden haufig Angebote

erstellt, die sich sehr gut in eine Angebotspipeline Uberfihren
lassen. Anschlieend kann aufgrund von Erfahrungen und nach-
vollziehbaren Statistiken hergeleitet werden, mit welcher Haufig-
keit (z.B. 20% oder 50%) die Auftrage vermutlich gewonnen wer-
den. Dadurch l3sst sich zumindest eine plausible Prognose fur
die zukunftigen Umsatze und Ertrage ableiten. Uns ist bewusst,
dass es sich hierbei lediglich um eine Schatzung handelt. Aller-
dings lasst sich auch bei einer solchen Schatzung durch ausfuhr-
liche und fundierte Statistiken haufig eine hohe Glaubwiirdigkeit
der Zahlen und Prognosen erzielen.

Statistische Kaufkonversionen: Bei Onlineshops liegen haufig
zahlreiche statistische KenngrofRen vor, beispielsweise die Be-
sucherzahlen und die Kaufkonversionen. Dadurch kénnen viele
Shopbetreiber genau sagen, dass zum Beispiel von 1.000 Besu-
chernin der Vergangenheit ca. 50 Besucher mit einen Warenkorb
von rund 50 Euro eingekauft haben. Entsprechend glaubhaft
lasst sich ausfuhren, dass durch eine Besucherzahlsteigerung
auf zum Beispiel 1.500 pro Monat der Umsatz um 50% gesteigert
werden kann. Bei dieser Extrapolation der Vergangenheit hangt
die Glaubwirdigkeit der Aussagen in grol3em Male von der be-
lastbaren und transparenten Dokumentation der Vergangenheit
ab.
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v Treue Bestandskunden ohne Servicevertrag: Viele Kaufer von

technischen Anlagen scheuen sich, einen langfristigen Service-
vertrag abzuschlieBen. Dennoch werden viele dieser Kaufer die
notwendigen praventiven und nicht planmaRigen Servicetatigkei-
ten oder einen erforderlichen Anlagenaustausch letztlich doch
bei ihrem bisherigen Anlagenlieferant beauftragen. Nun kénnen
Inhaber durch eine umfassende Dokumentation der installierten
Basis und der historischen Zusatzumsatze mit Anlagenkaufern
zumindest anndahernd nachweisen, wie viele Umsatze mit den

Bestandkunden voraussichtlich erzielt werden konnen.

11.1.5 Fazit: Wiederkehrende Umsatze

Wiederkehrende Umsatze lassen sich mit Fug und Recht als ei-
nen der gréBten Preistreiber bei jedem Unternehmensverkauf
bezeichnen. Die Grinde liegen auf der Hand: Der Kaufer tragt
nach dem Vollzug deutlich geringere Akquisekosten und ein
niedrigeres Umsatzrisiko, als bei Unternehmen, die keinerlei Zu-
kunftsplanung und Sicherheit bieten kdnnen. Deshalb sollte je-
der Inhaber versuchen, seine wiederkehrenden, planbaren und
wahrscheinlichen Umsatze nachvollziehbar zu erfassen oder
durch Statistiken zu belegen. Der zusatzliche Aufwand wird in
den meisten Fallen durch einen héheren Kaufpreis mehr als ge-
rechtfertigt. Nach unserer Erfahrung sind es vor allem die Zah-
len und Daten eines Warenwirtschaftssystems, bzw. eines ERP
oder CRM, die glaubwurdige, neutrale und belastbare Statistiken
liefern. Nutzen Sie also die bestehende Datenbasis oder tragen
Sie daflir Sorge, dass entsprechende Daten rechtzeitig vor dem
anvisierten Firmenverkauf zur Verfigung stehen - am besten im
monatlichen Dashboard!
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11.2 Ein breiter Geschaftsmix und wenig Abhéngigkeiten

Beim Unternehmensverkauf tbernimmt haufig ein ,fremder Dritter”
die Geschafte. Er verfugt selbstverstandlich nicht Gber die gleichen In-
formationen zu Ihrem Geschaft wie Sie als langjahriger Inhaber. Dem-
entsprechend werden Abhangigkeiten und potentielle Risiken deutlich
hoher bewertet und kritisch gesehen. Nun gibt es viele verschiedene
Abhéngigkeiten. Die haufigste Form (Inhaberabhangigkeit) haben wir
bereits ausfuhrlich in diesem Buch thematisiert. Dartber hinaus sind
vor allem die Kunden-, Lieferanten-, Branchen- sowie Marktabhangig-
keiten eine potentielle Gefahr und werden haufig als Kauferrisiko an-
gegeben. Deswegen sollte jeder Inhaber eine Bestandsaufnahme bzgl.
dieser Abhangigkeitsebenen durchfuhren, d.h. die Ist-Situation sowie
die jungeren Entwicklungen dokumentieren. Allein das dokumentier-
te Wissen um die Situation sowie gezielte abhangigkeitsreduzierende
MaRnahmen sorgen beim Unternehmensverkauf in der Regel fir einen
hoheren Preis. Daruber hinaus profitiert jede Unternehmung nicht nur
im Rahmen eines Unternehmensverkaufs von einem breiten und damit
unabhangigen Geschaftsmix. Vielmehr sollten Sie auch als Inhaber ein
Interesse an einer aktiven Zukunftssicherung durch eine breite Diversi-
fikation haben.

11.2.1 Kundenabhangigkeiten

Vor allem bei kleineren Betrieben gibt es haufig einen oder mehrere
dominierende Kunden, die nicht selten 25% bis 40% zum Umsatz beitra-
gen. Nun ist es prinzipiell duBerst positiv, wenn lhnen Kunden ihr Ver-
trauen in Form von neuen und groRBeren Auftragen schenken. Jedoch
ruhen sich Inhaber haufig auf dieser vermeintlich angenehmen Situa-
tion aus. Was kdnnte auch schoner sein, als neue Auftrage ohne grol3e
Marketingausgaben und ungewisse Vertriebsaktivitaten zu gewinnen?
Leider nimmt bei solchen GréRBenordnungen die schleichende Abhan-
gigkeit immer starker zu. Auch wenn die Kunden bisher ihre Machtpo-
sition noch nicht Uber die Preis- und Margenschraube ausgetbt haben,
entsteht hier ein Risikopotenzial. Die entsprechenden Sorgen eines po-
tenziellen Kaufers sind berechtigt und sorgen beim Unternehmensver-
kauf nicht selten fir einen erheblichen Preisabschlag.
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Deshalb gilt die Maxime: Je mehr Kunden, desto besser. Entspre-
chend ist eine breite Kundenbasis erstrebenswert. Bevor Inhaber je-
doch aktiv die Kundenbasis verbreitern, sollten Sie erst einmal lhre
Kundenabhangigkeit genau analysieren. Hierfir sollten Sie unbedingt
ein CRM (Customer-Relationship-Management) Programm verwenden.
Dieses ermdglicht per Knopfdruck und ohne grof3en Aufwand eine his-
torische, aber eben auch unterjahrige Auswertung der Kundenumsatze.

Die aktive Verbreiterung der Kundenbasis ist alles andere als ein
Hauruck-Projekt, sondern bedarf gezielter Malinahmen und einer de-
taillierten Fortschrittsiberwachung. Meistens liegt das Problem hierbei
nicht im Vertrieb sondern im Marketing. Deshalb eignet sich beson-
ders ein spezifisches Marketing-Dashboard, das sich eben genau an
der stufenweisen (chronologischen) Neukundenakquise orientiert. So
setzen Sie dieses strategische Thema auf die Agenda, kdnnen erzielte
Fortschritte statistisch dokumentieren und im Rahmen eines Verkaufs
bereits als Wertsteigerung verkaufen.

11.2.2 Lieferantenabhangigkeiten

Das Thema Lieferantenabhangigkeit ist vor allem fir Handelsunterneh-
men zentral. SchlieBlich kennen viele Inhaber ihre Lieferanten durch die
langjahrige Zusammenarbeit sehr gut und vertrauen ihnen. Deswegen
wird hier oftmals auf das bulrokratische Ausarbeiten einer exklusiven
und umfassenden Lieferantenvereinbarung verzichtet. Das mag im
Tagesgeschaft zwar hilfreich sein: Fir den zukunftigen Kaufer besteht
jedoch ein nicht unerhebliches Abhangigkeitsrisiko. Ich erinnere mich
noch sehr gut an den Verkauf eines SchmuckgrolRhandlers, der sechs
auslandische Marken fihrte. Der Verkaufer betrieb das Geschaft bereits
seit vielen Jahren und die Lieferbeziehungen wurden quasi per Hand-
schlag besiegelt. Mit der grof3ten Marke wurden Uber 50% aller Umsatze
erzielt. Hier zeigte sich, dass im Rahmen des Verkaufsprozesses kein
Kaufer bereit war, dieses umfangreiche Lieferantenrisiko ohne jegliche
schriftliche Lieferantenvereinbarung fur den geforderten Kaufpreis zu
tragen. So wird die vermeintliche Cash-Cow zum Risikofaktor.
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Niemand fordert von einem mittelstandischen Betrieb, dass sich
der Materialaufwand auf 20 verschiedene Lieferanten aufteilt. Dennoch
sollten allzu grof3e Abhangigkeiten (>20%) wenn moglich immer zumin-
dest durch eine umfassende Lieferantenvereinbarung mit der Definiti-
on aller Konditionen flr einen langeren Zeitraum schriftlich fixiert sein.
DarUber hinaus sollten Sie - in jedem Fall fur wesentliche Produkte -
auch eine zweite Lieferantenquelle aufbauen. Dadurch hat Ihr tatsach-
liches Risiko wahrend lhrer Inhaberschaft sowie beim Verkauf keinen
negativen Einfluss auf den Firmenwert.

11.2.3 Branchenabhangigkeiten

Die Abhangigkeit von einer Branche kann Fluch und Segen sein. So gibt
es schlicht und einfach zahlreiche Unternehmen, die Produkte oder
Dienstleistungen ausschliel3lich fir eine bestimmte Branche erbringen.
Bei diesen Geschaftsmodellen kann der ausschlieBliche Fokus auf eine
einzelne Branche unter Umstanden sogar einen besseren Verkaufspreis
erzielen. Hierfur ist es dann allerdings wichtig, dass Sie eine breite Kun-
denstreuung nachweisen und wenn moglich sehr namhafte Kunden
beliefern. Die Automobilbranche ist ein gutes Beispiel flr eine solche
Fokussierung. Hier sollten Sie die Kunden zusatzlich noch qualitativ in
OEMs, Tier 1, Tier 2 oder Tier 3 unterscheiden.

Durch dieses Vorgehen lasst sich im Rahmen des Verkaufsprozesses
der bereits etablierte und privilegierte Kundenzugang als verkaufsfor-
dernd vermarkten. Das geeignete Instrument hierfur ist das CRM-Pro-
gramm, das die historischen und aktuellen Umsatzentwicklungen wie-
dergibt. DarlUber hinaus sollten Sie lhre Referenzkundenliste immer
aktuell halten. Denn namhafte Kunden sind fur viele Unternehmens-
kaufer eben auch ein gewisses Gutesiegel fur die Produkte, Dienstleis-
tungen sowie fur Liefer- und Qualitatstreue.

Fast allen Unternehmen ist zu empfehlen, dass sie ihre breite Bran-
chenaufstellung auch tatsachlich belegen kdénnen. Hierzu kénnen Sie
einfach tUber Ihr CRM-System jedem Kunden auch eine Branche zuord-
nen. Eine Kategorisierung kdnnte beispielsweise nach Branchen wie
Maschinenbau, Pharma, Bauindustrie, Automotive etc. erfolgen. Uber
das CRM koénnen Sie dann nicht nur lhre nicht vorhandene Kundenab-
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hangigkeit, sondern eben auch per Knopfdruck die nicht vorhandene
Branchenabhéngigkeit demonstrieren.

11.2.4 Marktabhangigkeiten

Viele kleinere Betriebe operieren vor allem in Deutschland als ihr zen-
traler Markt, wobei es bei Produktions- und Handelsbetrieben haufig
auch Exportumsatze gibt. Diese sollten auch statistisch erfasst werden
und zwar nicht nur durch die BWA und den Jahresabschluss Uber die
Erléskonten (unterschiedliche Umsatzsteuersatzhohen), sondern auch
Uber ihr CRM-System. Es macht einfach einen signifikanten Unterschied,
in die Schweiz zu liefern oder auch ins ferne Pakistan.

Pauschal kann man keine Aussage Uber Vor- oder Nachteile beim
Fokus auf bestimmte Lander treffen. Dennoch ist es fur den Verkaufs-
prozess aullerst vorteilhaft zu wissen, wie sich die Umsatze auf die ver-
schiedenen Lander aufteilen. Nur so kann der Unternehmens-Broker
auch die richtige Kaufergruppe auswahlen und die Vermarktung opti-
mal auf die Interessen abstimmen. So kann es fur auslandische gewerb-
liche Kaufer durchaus von Vorteil sein, wenn Sie 100% Ihrer Umsétze in
Deutschland erzielen. Dartber hinaus lasst sich Uber die landesspezifi-
sche Darstellung eine mogliche internationale Expansion als weiteres
Potential fur den Kaufer prasentieren. Zudem sind auch erste Expansi-
onserfolge - zum Beispiel im europaischen Ausland - wichtig fur viele
Kaufer. So zeigen Sie eben auch auf, dass die Produkte oder Dienst-
leistungen dort tatsachlich einen Markt haben. Dementsprechend gilt
es also abermals, vor allem Transparenz zu bieten, die erforderlichen
Informationen zu sammeln und diese im Rahmen des Verkaufs optimal
zu vermarkten.

11.3 Wachstum durch Innovation und Expansion

Jeder Kaufer ist bestrebt, auf dem vorhandenen Unternehmensfunda-
ment aufzubauen und weiter zu wachsen und sucht nach den magli-
chen Wachstumschancen. Letztendlich kann Wachstum durch viele
Dinge herbeigefuhrt werden. Dennoch sind vor allem neue Produkte
und Dienstleistungen haufig der Hebel fur substanzielles Wachstum.
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Dementsprechend sind jegliche Aktivitaten in diese Richtung detailliert
und betriebswirtschaftlich zu dokumentieren. So kostet die Entwicklung
eines neuen Produktes viel Zeit und Geld. Diese Ausgaben werden hau-
fig undifferenziert in der BWA und im Jahresabschlusses als normale
Geschaftsausgaben verbucht. Wir hatten kirzlich einen Mandanten, der
ein neues Produkt fur elektronische Spannungsregelung entwickelt hat.
Die Investitionen beliefen sich gemaR Inhaberabschatzungen auf Uber
1 Mio. Euro, die als normale betriebliche Aufwendungen verbucht wur-
den. Das Ergebnis ist jedoch um Uber 1,2 Mio. Euro eingebrochen. Nach
einer detaillierten Aufgliederung aller Kosten betrugen die tatsachlichen
Entwicklungskosten Uber 1,3 Mio. Euro. Somit hat sich das Standardge-
schaft sogar sehr positiv entwickelt. Allerdings war diese Erkenntnis nur
moglich, weil die Produktentwicklung erst zwolf Monate zurticklag und
man noch alle Kosten sehr einfach und genau zuordnen konnte.

Mit anderen Worten: Schaffen Sie Klarheit Gber Ihre Wachstumsak-
tivitaten und sorgen Sie fur eine nachvollziehbare Dokumentation. In
dem oben genannten Beispiel sollte man eine detaillierte Investitions-
aufstellung vornehmen. Wir konnten den Inhaber dann sogar Gberzeu-
gen, dass man das neue Produkt am besten in eine neue Gesellschaft
ausgliedert. Somit kénnen heute und bei einem zukunftigen Verkauf
jegliche Entwicklungen (Wachstum, Gewinne, Kunden, Projekte, Bestel-
lungen etc.) sehr einfach benannt werden.

Die Empfehlung beschrankt sich nicht nur auf die Entwicklungskos-
ten fUr neue Produkte, sondern beinhaltet eigentlich alle denkbaren
Investitionen in die Zukunft. So kdnnten hier auch Marketingkosten
fur eine Mailing-Aktion fir 50.000 Euro stehen oder Kosten flr einen
neuen Vertriebsmitarbeiter fur die Region Bayern. In zwei Jahren kann
sich niemand mehr an solche Investitionen erinnern. Sorgen Sie also
im Rahmen des Jahresabschlussgesprachs oder Uber lhr definiertes Be-
triebs-Controlling fur eine liickenlose Erfassung solcher MalRnahmen
und der jeweiligen Kosten. Somit kdnnen Sie auch noch in funf Jahren
den tatsachlichen Hergang der Geschaftsentwicklung (bereinigt um In-
vestitionen) dokumentieren. Flr den Fortschritt der Wachstumsmaf3-
nahmen sollten Sie dabei wesentliche und reprasentative Kennzahlen
in Ihr monatliches oder jahrliches Dashboard aufnehmen.
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11.4 Der Aufbau immaterieller Vermégenswerte schafft
Firmenwert!

Wenn man von immateriellen Vermogenswerten spricht, denkt man
Ublicherweise an Marken und/oder Patente. Beide sind sicherlich die
bekanntesten und fir Konzerne haufig auch die grof3ten und wert-
vollsten immateriellen Vermodgenswerte. Ganz anders als bei vielen
mittelstandischen Unternehmen. Hier gibt es noch eine ganze Reihe
anderer immaterieller Vermoégenswerte - mit erheblichem Einfluss auf
den Kaufpreis. Dartber hinaus haben viele dieser immateriellen Ver-
mogenswerte eine zeitlose und zunehmend wichtigere Dimension im
Vergleich zu herkémmlichen materiellen Vermogenswerten. Das Thema
Patente ist bereits relativ gut dokumentiert, deshalb lassen wir es an
dieser Stelle aul3en vor. Stattdessen mochten wir hier die ganze Band-
breite und Moglichkeiten beim Aufbau immaterieller Unternehmens-
werte fur Inhaber vorstellen.

11.4.1 First come, first serve: Immaterielle Vermdgenswerte
beantragen

Diese Sorte von Vermdgenswerten kennzeichnet, dass sie lediglich aus-
gedacht und anschlieRend einfach angemeldet und beantragt werden
kénnen. Wer zuerst kommt, kann sich das Recht meistens dauerhaft
sichern, solange die anfallenden Unterhaltszahlungen geleistet werden.
Es geht hier also hauptsachlich um Kreativitat, finanzielle Kostenbeglei-
chung und Geschwindigkeit. Einige Beispiele fur solche Aktivitaten sind:

v Markeneintragung: Sie werden es nicht glauben, wie viele Inha-
ber nicht bereit sind 290 Euro fiur die Markenanmeldung auszu-
geben. Hier wird am falschen Ende gespart. Denn auch wenn es
einen gesetzlichen Bestandsschutz gibt, so sollte jeder Inhaber
sich eine Wort- und Bildmarke fur seine Produkt- und Firmenna-
men sichern. Schlielich stellt ein solcher rechtlicher Schutz fur
jeden zukunftigen Kaufer eine gewisse Sicherheit dar und signali-
siert zugleich ein Stick Planungsprofessionalitat.
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v Spezifische Domains: Friher war das Thema Domains noch
etwas wichtiger als heute. Dennoch wirden wir jedem Inhaber
empfehlen, dass er sich nicht nur seine Domain mit der .de-En-
dung sichert, sondern eben auch eine ganze Reihe von interna-
tionalen Domainendungen wie zum Beispiel .eu, .ch, .at, .com
und .eu. So kédnnen Sie im Rahmen des Verkaufs den eventuellen
Wunsch des Kaufers einer internationalen Expansion voraus-
schauend ermaoglichen. Auch die Sicherung angrenzender Do-
mains oder Domains mit Keywords fur lhre Branche kénnen den
Firmenwert teilweise massiv erhéhen.

v Firmenname: Friher war es Ublich, seine Firma nach seinem
Namen zu benennen. Davon wuirde ich heute jedem Inhaber
abraten. Es signalisiert eine - fur Kaufer unerwinschte - Inha-
berabhangigkeit und stellt dadurch beim Verkauf manchmal eine
Huarde dar. Deshalb sollten Inhaber eher ihre Tatigkeit oder Kern-
differenz im Namen aufnehmen und diesen auf jeden Fall mar-
kenrechtlich schiitzen lassen.

11.4.2 Einmaliger Aufwand - lange Freude

Einige der immateriellen Vermogenswerte sind in der erstmaligen Er-
stellung sehr aufwendig und zeitintensiv. Allerdings haben beispielswei-
se eine hochwertige Unternehmensbroschire sowie ein eigenes Fach-
buch oder eBook eine positive Wirkung: Sie sorgen am umkampften
Markt fir Differenzierung. Fast alle dieser immateriellen Vermdgens-
werte erfordern in der Anmeldung, Schaffung oder Erstellung zunachst
Aufwendungen, sind anschliel3end aber damit auch dauerhaft geschaf-
fen und zeitlos verfugbar. Bei einigen Ausnahmen gibt es ggf. eine zeit-
liche Befristung oder es fallen Unterhaltskosten an.

Nachfolgend einige Beispiele fir diese Art von immateriellen Ver-
mogenswerten:

Hochwertige und ansprechende Unternehmensbroschiren
Bucher und eBooks

Unternehmenshandbuch

ISO 9001 oder weitere Zertifizierungen

L NI N RN
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v Preise und Auszeichnungen
v Zeitungsartikel Uber das Unternehmen

11.4.3 Evolutiondre Marketing Assets

Diese Kategorie von immateriellen Vermégenswerten sind in der Krea-
tion und bzw. im Aufbau durch eine lange zeitliche Vorlaufzeit gekenn-
zeichnet und werden vor allem im Bereich Marketing verwendet. Gerade
der steigende Preisdruck, die sinkende Aufmerksamkeit, das Versagen
des klassischen Marketings sowie die zunehmende Netzmigration stel-
len viele Unternehmen bei der Kundengewinnung vor grof3e Herausfor-
derungen. Deshalb sind ,,Anfragenmagnete” und Marketinginstrumente
aller Art immer gefragter. Sie sorgen fUr eine klare Differenzierung am
Markt und in der Kundenwahrnehmung. Diese immateriellen Marke-
ting-Vermogenswerte werden mit der Zeit aufgebaut und gewinnen
kontinuierlich an Wert. Beim Unternehmensverkauf sollten Sie diese
von lhnen geschaffenen Werte entsprechend angemessen darstellen.
Sorgen Sie also von Beginn an fUr eine gute statistische Erfassung und
Nachverfolgung, was die Entwicklung solcher Werte angeht.

Social Media Accounts: Vor allem im Bereich von Konsumentenpro-
dukten machen sich die neuen Medien und Marketingkanale immer
starker breit. Facebook hat derzeit Uber 1,5 Milliarden Nutzer und sorgt
somit fUr eine enorme Reichweite und quasi als ,soziale Rezession” fur
neue, trendige und hochwertige Produkte und Dienstleistungen. Ent-
sprechend kann beispielsweise ein Facebook-Account mit 50.000 Likes
einen groBen Mehrwert flr eine Firma darstellen, wobei Facebook hier
nur exemplarisch fur alle Social-Media-Dienste steht.

Ein eigener Fachblog: Hierbei geht es uns nicht um die derzeit angesag-
te ,News"-Sektion auf lhrer eigenen Webseite. Diese ist zwar informativ
fur Ihre Seitenbenutzer, wenn Sie dort z.B. Uber eine respektable Refe-
renz oder Uber einen von Ihnen veroffentlichen Artikel in einer Zeitung
berichten. Allerdings sind das keine immateriellen Vermdgenswerte,
sondern meistens nur Eigenwerbung und Wettbewerbsschocker. Wir
meinen hier eher ein hochwertiges und etabliertes Fachportal, in dem
Sie lhr Fachwissen ausfuhrlich und hochwertig fur eine bestimmte Ziel-
gruppe rund um ein klar abgegrenztes Thema langjahrig aufbereitet ha-
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ben. Die Qualitat solcher Themen-Portale schwankt erheblich und nicht
jedes Fachportal oder jeder Blog ist wirklich etwas wert. Allerdings ha-
ben wir bereits mehrfach Unternehmen verkauft, die ihre Kunden aus-
schlieRlich durch ihr eigenes Portal gewonnen haben. Diese Unterneh-
men hatten in der Regel entsprechend geringere Marketingkosten und
haben mit dem Blog einen wirklichen, substantiellen Marketing-Vermo-
genswert Uber die Jahre aufgebaut.

Kunden- und Interessentendaten: Big Data ist in aller Munde, doch
der Hype ist in vielen Bereichen véllig Ubertrieben. Das reine Daten-
sammeln ist nicht entscheidend. Wichtig ist, dass Sie wertvolle Daten
sammeln. So ist eine reine Kundendatenbank heute fast Standard. Sind
in dieser auBerdem noch 5.000 potentielle Interessenten enthalten und
Sie kdnnen statistisch belegen, davon rund 20% zukUnftig als Kunden zu
gewinnen, dann haben Sie tatsachlich einen attraktiven Marketing-Ver-
mogenswert aufgebaut. Diesen gilt es dann im Rahmen eines Verkaufs
gewinnbringend zu vermarkten.

Newsletter: Mit der umfangreichen Kunden- und Interessentendaten-
bank geht haufig ein entsprechender Einsatz von Newsletter-Aktionen
einher. Wenn Sie im Rahmen des Verkaufs klar und nachvollziehbar
belegen kénnen, dass Sie eine sehr hohe Offnungs- und Klick-Rate so-
wie Kaufkonversion haben, dann haben Sie einen wertvollen Vermo-
genswert geschaffen. Auch hierbei gibt es keine GroRengrenzen fur die
Werthaltigkeit. Eines lasst sich jedoch sagen: Ein Newsletter mit mehre-
ren Tausend Abonnenten stellt sicherlich einen Wert dar. Die genaue
Hohe liegt dabei oftmals im Auge des Betrachters. Wenn Sie mit einem
Kaufer verhandeln, der komplementére und ergdnzende Produkte be-
reits selbst verkauft, dann stellt fur ihn dieser direkte Neukundenzu-
gang einen erheblichen Wert dar. Deshalb gilt es, einen solchen Wert
sukzessive aufzubauen und zu entwickeln.

11.4.4 Immaterielle Vermdgenswerte im Rahmen der
Leistungserbringung

Diese immateriellen Vermdgenswerte sind haufig weniger bekannt und

vielen Inhabern ist gar nicht bewusst, dass sie einen entsprechenden

Wert geschaffen haben. Nachfolgend einige Beispiele:
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Referenz- und Kundenlisten: Jedes erfolgreiche Unternehmen verfigt
Uber eine Reihe von Referenzen und Kundenlisten. Diese sind jedoch
nicht immer aktualisiert oder vollstandig gepflegt. Ich kann aus den vie-
len Jahren als Unternehmens-Broker hierzu eines klar sagen: Eine Re-
ferenzliste bestehend aus vielen namhaften Kunden ist ein absoluter
Vermogenswert. SchlieBlich demonstrieren Sie damit Ihr Qualitatsver-
standnis und lhren Preisanspruch. Die Listen sollten hierfir nicht nur
Firmennamen auffihren, sondern eben auch die ansprechenden und
eindrucksvollen Logos der jeweiligen Unternehmen.

Software und Abwicklungsstrukturen: Viele Unternehmen - vor al-
lem &ltere - haben sich mangels Alternativen fur sehr viel Geld eige-
ne Softwareprogramme schreiben lassen, die das spezifische Geschaft
abbilden. Solche Programme sorgen fur eine effiziente Abwicklung des
Tagesgeschaftes und stellen somit auch einen Wettbewerbsvorteil dar.
Deshalb sollten Sie im Rahmen der Vermarktung entsprechende Aus-
wertungsmoglichkeiten und Screenshots in die Verkaufsdokumentation
aufnehmen. Das unterstreicht Ihre Professionalitdt und dokumentiert
bereits investiertes Kapital, das der Kaufer miterwirbt.

Prozesse, Methoden und Vorlagen: Bei diesen Punkten dirfen wir nicht
verallgemeinern: Nicht jeder Prozess, jede Methode oder Vorlage ist im-
mer auch ein immaterieller Vermogenswert. Allerdings haben vor allem
Dienstleistungsunternehmen zahlreiche Vorlagen und Arbeitsschritte
in effiziente Ablaufe Uberfuhrt. Sie enthalten in der Regel zahlreiche
Fehlervermeidungsstrategien und QualitatssicherungsmalBnahmen.
Deshalb stellen diese definierten und dokumentierten Prozesse - so-
fern sie sauber ausgearbeitet und prasentiert werden - teilweise einen
erheblichen Wert dar. Sichten Sie zu diesem Zweck all lhre Vertrage,
Angebotstexte, Vertriebsprasentationen sowie die Service-Anweisun-
gen etc. Schnell kommt hier eine Reihe dokumentiertes und wertvolles
Know-how zusammen.

11.4.5 Strategische immaterielle Vermdgenswerte
Diese Kategorie ist leider etwas schwer zu definieren und wird haufig
unter dem Motto ,Branding” relativ nichtssagend zusammengefasst.

Letztlich geht es hierbei jedoch um nicht weniger als Ihre Positionierung
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im Vergleich zum Wettbewerb: Angefangen bei der Preisgestaltung
Uber die Zielkunden bis hin zum Zusammenspiel und der Priorisierung
der oben definierten anderen Marketing-Vermogenswerte. Eine klare,
belegbare und gut prasentierte Nischenposition hat einen gewissen
Wert. Allerdings hilft es nicht, wenn Sie dem Kaufer erzahlen, dass Sie
der MarktfUhrer sind - aber nur sehr geringe Margen erzielen. Wenn Sie
aber beispielsweise zu den besten Webseiten-Erstellern in Deutschland
zahlen und dies mit renommierten Kunden, Preisen und lhren Margen
dokumentieren, dann kénnen Sie Ihr Branding bzw. Ihre Positionierung
auch im Rahmen des Verkaufs preisférdernd einbringen. Hierzu bedarf
es jedoch einer nachvollziehbaren Beweisfuhrung.

11.4.6 Fazit: Der systematische Aufbau von immateriellen
Vermoégenswerten schafft Firmenwert!

Immaterielle Vermdgenswerte sind fir Inhaber oftmals schwer
zu greifen. Dabei stellt sich die Frage: Lohnen sich die Aufwen-
dungen und Anstrengungen am Ende wirklich beim Unterneh-
mensverkauf? GemalR unserer taglichen Erfahrung lasst sich
die Frage ganz klar mit Ja beantworten. Zwar steigert nicht jede
Unternehmensbroschiire oder die bloBe Existenz eines Face-
book-Accounts auch gleich Ihren Firmenwert, allerdings bemerkt
und honoriert jeder Kaufer, ob Sie in diesen Bereichen Zeit und
Geld investiert haben. Viele der oben aufgefihrten immateriel-
len Vermogenswerte erfordern schlieBlich einen erheblichen
Aufwand, viel Zeit und viel Kreativitat. Da die meisten Inhaber
diesen Dingen im Vergleich zum Tagesgeschaft keinen hohen
Stellenwert beimessen, konnen Sie sich mit relativ einfachen
Mitteln erheblich von lhren Wettbewerbern differenzieren. Ein
Kaufer erwirbt letztlich das von Ihnen geschaffene unternehme-
rische System. Wenn dieses System einzigartig und schwer zu ko-
pieren ist, quittieren Kaufer dies in aller Regel mit einem hoheren
Kaufpreis.
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Nach dem Lesen der zahlreichen MaRnahmen und Méglichkeiten sind
viele Inhaber oftmals vollkommen Gberwaltigt von der Vielzahl und
Breite der Mdoglichkeiten. Nach unserer Auffassung erhalten Sie durch
das Lesen der Informationen bereits ca. 20% des Mehrwerts, da dieses
Wissen lhre zukunftigen strategischen Entscheidungen nicht unerheb-
lich beeinflussen wird. Dennoch wird durch blof3es Wissen, d.h. ohne
konkrete Umsetzung, das meiste Potential liegen gelassen. Hier kommt
Ihnen namlich wieder das vereinnahmende Tagesgeschaft in die Quere,
das nach der anfanglichen Euphorie fur die Vorbereitung konkrete Um-
setzmalinahmen in Vergessenheit geraten l3asst.

Deshalb stellen viele Inhaber die Frage: Wie kann ich all das neben
dem Tagesgeschaft umsetzen? Die richtige Frage lautet aber nicht ,ne-
ben” dem Tagesgeschéft, sondern wie man die MaBnahmen ,im" Ta-
gesgeschaft verankern kann. Sie kdnnen den Prozess eigentlich in zwei
Phasen einteilen. Zunachst mussen Sie die richtigen MalRnahmen nach
einer eingehenden Bestandsanalyse durch ein interdisziplinares Team
definieren. Anschlielend mussen Sie sich fur die Implementierung
Uber einen langeren Zeitraum eine Art Unternehmensbeirat aufbauen
- mehr dazu spater. Letztendlich muss die Vorbereitung nach einer Er-
stimplementierung in lhrem Tagesgeschaft aufgehen und nicht als ge-
trennt von diesem betrachtet oder abgearbeitet werden.

12.1 Vorgehen und Team

Aufgrund der zahlreichen ineinandergreifenden und komplexen The-
men werden Inhaber, die auf sich alleine gestellt sind, groBe Schwie-
rigkeiten haben, das gesamte Potential zu erschlieBen. Wir pladieren
deshalb fir einen Unternehmensbeirat. Dieser sollte aus mehreren
Experten bestehen, die unterschiedliche Fahigkeiten und Fachwissen
einbringen. In diesem Team sollten mindestens ein erfahrener Unter-
nehmens-Broker (Experte fur Unternehmensverkauf und Unterneh-
mensnachfolge), ein Steuerberater sowie ein Jurist sein. Dartber hinaus
kann man sich fur die individuellen und spezifischen Fachfragen weitere
Spezialisten ins Team holen. Ganze Branchen (u.a. Private Equity und
Venture Capital) setzen auf dieses Vorgehen, bei dem einem neu ge-
kauften Portfolio-Unternehmen neue und andere personelle Erfahrun-
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gen und Fahigkeiten im Rahmen eines Beirats zugefuhrt werden. Daru-
ber hinaus schaffen die rollierenden Arbeitssitzungen einen standigen
Austausch und Verbindlichkeit in der Nachverfolgung. Das ist einer der
Grinde, warum auch groRere Mittelstandler auf die Methodik eines in-
terdisziplinaren Unternehmensbeirats bauen.

An dieser Stelle erfolgt oftmals ein Aufschrei von Inhabern, die so-
fort auf die hohen initialen Kosten verweisen. Wir kdnnen alle Inhaber
beruhigen: Ja, es wird Geld kosten, allerdings viel weniger als erwartet.
SchlieBlich wird das Beiratsteam nach einer anfanglichen Bestandsana-
lyse und Erarbeitung der besten und umsetzbaren MalRnahmen nur
wenige Male pro Jahr zusammenkommen. Der Mehrwert liegt in der
disziplinubergreifenden gemeinsamen Beratung und in der mehrdi-
mensionalen Betrachtung der Nachfolgethematik. Ein Unternehmens-
verkauf berUhrt naturgemall die Themen Steuern, Recht, Marketing,
Buchhaltung und Verkauf. Eine optimale Losung und Vorbereitung
erfordert somit das jeweilige Expertenwissen und das Einordnen der
Fachthemen in einen Ubergeordneten und zielgerichteten Optimie-
rungsplan.

Der Inhaber ist und bleibt fir die Implementierung verantwortlich
und muss die Umsetzung gewahrleisten. Allerdings greift er hierbei auf
die fundierte Erfahrung der Beiratsmitglieder zurlck, so auch auf die
Erfahrungen des Unternehmens-Brokers. Dieser hat bereits unzahlige
Vorbereitungen durchgefihrt und sollte in der Lage sein, die zahlrei-
chen unterschiedlichen Arbeitspakete verstandlich und umsetzbar zu
schnuren sowie die Umsetzung aktiv und pragmatisch zu unterstutzen.
Somit kann der Unternehmens-Broker die MaRnahmen u.a. auch mit
den anderen Teammitgliedern vorbesprechen und klare Anleitungen
geben. Die wenigen gemeinsamen Teamsitzungen sorgen dabei schlicht
und einfach fur eine regelmaRige Verbindlichkeit Gber den Umsetzungs-
status mit dem Beitrat sich auszutauschen. Somit sind die Kosten eine
hervorragende und lohnende Investition und sorgen letztendlich dafur,
dass das Thema Unternehmenstiibergabe frihzeitig, strukturiert, regel-
maRig und aktiv taglich angegangen wird. In einem Satz: Strukturiert fur
den Verkauf.
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12.2 Der Implementierungsplan und -prozess

Nach der ersten initialen Bestandsanalyse wird der Unternehmens-Bro-
ker einen Implementierungsplan mit dem Inhaber und dem Team aus-
arbeiten. Dieser weicht nattrlich von Betrieb zu Betrieb ab. Dennoch
gibt es einige Ubergreifende Themen und OptimierungsmaRnahmen,
die alle Inhaber klaren mussen und ergreifen konnen. Nachfolgend ein
Beispiel fir einen solchen Plan:

Tabelle 20: Implementierung durch Fragen

Ist-Analyse « Was ist meine Firma wert?
+ Wie sieht meine Altersversorgung aus und ist der Unter-
nehmensverkauf ein Teil davon?
« An wen mdchte ich meine Firma Ubergeben (Kinder,
Mitarbeiter oder einen Dritten)?
+ Gibt es ein Testament?
« Gibt es einen Notfallplan fir den Tod oder die Arbeits-
Vorbereitende + Was ist die optimale Steuerstruktur fiir mich und kann
gesellschaftliche man diese steuerneutral durch Umwandlung herstel-
und steuerliche len?
MaBnahmen + Was soll eigentlich verkauft werden?
« Gibt es nicht-betriebsnotwendiges Vermégen (Immobili-
en, Bilanzgewinn, Pensionszusagen etc.)?

unfahigkeit des Inhabers?
« Sind alle vorbereitenden MalRnahmen (Unterschriften-

« Sind alle privaten und betrieblichen Ebenen entflochten
(Vertrage, Schulden etc.)?

regelungen, Passworter und Informationsablage etc.)
getroffen?

Geschaftsmodell + Was ist das Geschaftsmodell?

« Ist dieses bereits umfassend definiert und visualisiert?

« Ist das Geschaftsmodell ausreichend profiliert und dif-
ferenziert?

FIEN A ETERE  / Wie mUssen wir die Erlos- und Aufwandskosten anpas-

zahlen sen, damit die Geschéftszahlen auch die Entwicklung
des Geschaftsmodells widerspiegeln?

« Wie gehen wir mit dem Bestand und dem Aufbau von
stillen Reserven um?

+ Gibt es einen Pro-forma-Jahresabschluss und werden
historische Bereinigungen dokumentiert?
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Innerbetriebliches
und monatliches
Dashboarding

Organisation und
Abhangigkeiten

Informations-Sys-
teme

Prozess-Manage-
ment

Vertrags-Manage-
ment

Wiederkehrende
Umsatze

Zeitlose Vermo-
genswerte

Kaufergruppe

« Was sind die wichtigsten innerbetrieblichen Steue-
rungsgroRen fernab der Finanzkennzahlen?

« Wie kdénnen wir die innerbetrieblichen Ereignisse,
Entwicklungen und Zustande monatlich fir Marketing,
Vertrieb und Abwicklung messen?

« Werden diese Kennzahlen bereits heute statistisch und
elektronisch erfasst?

+ Wie kénnen wir die gesamten KenngréRen in ein Uber-
geordnetes Monats-Dashboard effizient und regelma-
Big Uberfuhren?

+ Welcher Mitarbeiter tragt die Verantwortung fur die
monatliche Dashboard Erstellung?

+ Gibt es ein Organisations-Chart?

« Wo ist die Firma abhangig vom Inhaber?

« Wie kénnen wir die Abhangigkeit reduzieren?

+ Wie kénnen wir wichtige Mitarbeiter langfristig binden
und fur mehr Fihrungsaufgaben weiterentwickeln?

« Macht der Inhaber auch ausreichend Urlaub?

« Koénnen wir die Anwesenheit des Inhabers reduzieren?

« Ist eine Visualisierung der aktuellen Informations-Sys-
tem-Infrastruktur erfolgt?

« Macht der Einsatz eines Standard-ERP-Programms Sinn?

« Welche Kennzahlen werden bisher nicht erfasst und wo
muss die IT angepasst werden?

+ Was sind die wichtigsten Geschaftsprozesse?

« Wurden diese bereits dokumentiert?

« Sollte ein eigenes Unternehmenshandbuch erstellt
werden?

« Was sind die wichtigsten Vertrage?
v Sind diese fur einen Verkauf optimal strukturiert?

« Gibt es Moglichkeiten diese Umsatze zu erhéhen?
« Sind sie nachvollziehbar dokumentiert (Servicevertrage,
Mieteinnahmen etc.)?

« Was sind die vorhandenen zeitlosen Vermégenswerte?

+ Kénnen diese weiter ausgebaut werden?

+ Sind sie bereits statistisch in ihrer Leistungsfahigkeit
dokumentiert?

+ Was ist die richtige Kaufergruppe?

+ Was wollen diese Kaufer mit dem Unternehmenskauf
erreichen?

+ Wie kénnen wir die Firma anpassen, um noch mehr
Mehrwert fur diese Gruppe schaffen?
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12.3 Verantwortung und Nachverfolgung

Wie bereits oben erwahnt, liegt die Umsetzungsverantwortung bei lh-
nen als Inhaber. Allerdings kann Sie ein erfahrener Unternehmens-Bro-
ker gemeinsam mit steuerlichem und juristischem Beistand systema-
tisch durch den Prozess fuhren. Das Team kann gemeinsam mit lhrem
Fachwissen maRgeschneiderte und verkaufsfordernde Optimierungs-
mafinahmen entwerfen. In den zwei oder drei jahrlichen Teamsitzun-
gen werden die Umsetzungsfortschritte und betrieblichen Ereignisse
besprochen. Diese Sitzungen sollten als mehrsttindige Arbeitssitzungen
oder als kleine zweitagige ,Retreats” durchgefiihrt werden. Es geht letzt-
lich darum, dass Sie das Thema aktive Verkaufsvorbereitung frihzeitig,
permanent und vor allem strukturiert im Tagesgeschaft verankern. Die
Team-Meetings sorgen dann letztendlich daftr, dass Sie die definierten
Malinahmen auch tatsachlich umsetzen - schlie8lich zahlen Sie ja auch
Geld fUr diese Beratung.

Haufig entsteht dabei noch ein ganz anderer positiver Effekt: Aus
ihrem Beratungsteam wird sukzessive ein Sparringsteam, das sich auch
neuen strategischen und betrieblichen Themen widmet. Gerade die in-
tensive Auseinandersetzung sowie die mehrmonatige Zusammenarbeit
sorgen fur einen tiefen Einblick in hren Betrieb und fur Verstandnis fur
Sie als Unternehmer. Letztendlich sind Inhaber von mittelstandischen
Betrieben mit weniger als 30 Mitarbeitern haufig vollkommen auf sich
alleine gestellt. Mit der Ehefrau, den Kindern oder eben auch nur einem
Steuerberater oder Anwalt lassen sich nicht alle betriebliche Themen
und deren Zusammenhange wirklich effizient besprechen. Dies liegt
ganz einfach am fehlenden Uberblick (iber die relevanten Zusammen-
hange beim Firmenverkauf und Uber die zahlreichen Einzelheiten Ihres
Betriebs.
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12.4 Fazit: Fortschrittssicherung und Integration in das
Tagesgeschaft

Wir haben in den vorherigen Beitragen die zahlreichen Stell-
schrauben und OptimierungsmalBnahmen ausfihrlich vorge-
stellt. Um die vielfaltigen Chancen einer aktiven und langfristi-
gen Ubergabe auch umzusetzen, empfehlen wir die Etablierung
eines Unternehmensbeirats. Dieser kann disziplinubergreifend
Ihre betriebliche Situation analysieren und malgeschneiderte
OptimierungsmalBnahmen fiir Sie erarbeiten. Diese umfassen
dann die gesamte Bandbreite von Steuern, Recht, Buchhaltung,
Marketing und Verkauf.

Der Unternehmens-Broker fuhrt Sie durch diesen mehrmo-
natigen Prozess und ist Ihr kontinuierlicher Ansprechpartner fir
die konkrete Umsetzung. Dafur haben wir Ihnen unsere zwdlf-
stufige Analyse und den Implementierungsplan vorgestellt. Fur
die tibergeordnete Uberpriifung des Fortschritts und das Einar-
beiten von betrieblichen Ereignissen empfehlen wir mehrere
verteilte Arbeitssitzungen mit dem Beirat. Sie kreieren dadurch
eine gewisse Verbindlichkeit fir die Umsetzung und erhalten die
grolRe Chance, die klassischen Fehler von 90% aller Inhaber zu
vermeiden. Nach meiner Erfahrung gibt es kaum eine lohnen-
dere Investition, denn eine entsprechend vorbereitete Firma
hat teilweise den mehrfachen Wert und wirde vielen Inhaber
Uberhaupt erst eine Ubergabe erméglichen. Wir als Unterneh-
mens-Broker GmbH rechnen sogar alle unsere Beratungskosten
mit 50% auf eine anfallende Erfolgsprovision im Verkaufsfall an.
Somit liegen die wirklichen Kosten fir eine solche Vorbereitung
deutlich niedriger als viele Inhaber vermuten.
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13.1 Kann man eine Firma ohne Mitarbeiter verkaufen?

Nicht selten werden wir gefragt, ob man eine Firma ohne Mitarbeiter
verkaufen kann. Da jede Firma individuell ist, kann auch keine pauscha-
le Antwort gegeben werden. Deshalb widmen wir uns in diesem Kapi-
tel dem Thema etwas genauer und versuchen - basierend auf unserer
Verkaufserfahrung der letzten Jahre - etwas Hintergrundinformationen
zu geben.

13.1.1 Was sucht ein Kaufer?

Zusammenfassend lasst sich sagen: Unternehmenskaufer suchen ein
unternehmerisches und nachhaltiges System, das einfach, rentabel und
nachhaltig nach dem Verkauf zu betreiben ist. Wenn Ihre Firma dann
auch noch sehr ertragreich, stark wachsend und stabil ist und wenig
Arbeit erfordert, dann rennen Ihnen die Kaufer vermutlich die Bude ein.
Besonders wichtig ist, dass sich der Kiufer die Ubernahme und eine
erfolgreiche FortfUhrung nach dem Kauf vorstellen kann und sie sich
zutraut. In den meisten Fallen sorgt ein personenstarkes Team bzw.
eine Belegschaft fur eine breite Verteilung der Aufgaben und fur eine
reduzierte Abhangigkeit und geringen Arbeitseinsatz des Inhabers. So-
mit haben Unternehmen mit Mitarbeitern im Rahmen des Verkaufspro-
zesses einen klaren Vorteil und sprechen meistens mehr potenzielle
Kaufer an. Vor allem der damit verbundene Know-how-Transfer bzw.
die Konservierung des Wissens durch die vorhandene Belegschaft gibt
nicht selten den Ausschlag fur eine Kaufentscheidung. Selten suchen
Kaufer eine Firma, in der sie alle Arbeiten und Tatigkeiten selbst und
alleine ausfuhren mussen. Das Prinzip ,selbst” und ,standig” fuhrt also
in den wenigsten Fallen zu einer hohen Kaufernachfrage und dann ab-
schlieRend auch zu einer positiven Kaufentscheidung. Besonders, wenn
die Firma auRerdem nicht sehr ertragreich ist.

13.1.2 Was verkaufe ich eigentlich?
Nun werden viele Inhaber auf diese Frage sofort entgegnen: ,Die Fir-

ma naturlich!” Dennoch lohnt es sich hier noch einmal genauer zu un-
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terscheiden. Im GroRen und Ganzen kann man einen Firmenverkauf in
funf Kategorien einteilen:

Tabelle 21: Was vekaufe ich eigentlich?

Unternehmen Umsatze und Gewinne, mehrere Mitarbeiter, EDV-Struktur,
Prozesse, Kundenstamm, Know-how, Standort, Vertrage,
Kunden- und Lieferantenbeziehungen, Auftrage

Job

Hierbei handelt es sich meistens um sogenannte ,,One-
Man-Shows”, also Betriebe mit keinen Mitarbeitern aulRer
dem Inhaber. Diese sind haufig aufgrund der geringen
Kosten - u.a. fur Mitarbeiter und Miete - sogar sehr ren-
tabel.

Manchmal gibt es auch einige wenige Mitarbeiter, aller-
dings ist die Rentabilitat dann gering und der Inhaber
erhalt eher einen Lohn, als eine wirkliche Unternehmer-
rendite.

Al ENEGERRIERE  Bei solchen Verkdufen stehen haufig einzelne oder mehre-

re Vermogenswerte (sogenannte , Assets”) im Vordergrund.
Die Klassiker fur materielle Vermogenswerte sind Immobi-

lien, Warenlager, Produktionsmaschinen oder eine Websei-
te. Bei diesen Firmen ist die Rentabilitat haufig sehr gering

oder die Firmen sind nicht mehr aktiv.

Technologie Hierbei handelt es sich haufig um Produkterfindungen
oder Patente. Teilweise wurden die Produkte bereits in
den Markt eingefuhrt, allerdings fehlt es meistens an In-
vestitionen in das Marketing und den Vertrieb.

Verkaufskanal Hierbei gilt es vor allem die zahlreichen Onlineshops zu
nennen. Diese bieten, wenn die Verkaufe nicht tber Ama-
zon und EBAY abgewickelt werden, einen eigenstandigen
(Firmen-) Wert.

Alle der oben aufgefuhrten Verkaufstypen erfordern einen unterschied-
lichen Verkaufsansatz, da unterschiedliche Kaufergruppen angespro-
chen werden mussen. Der Erfolg ist somit vor allem davon abhéangig,
dass der tatsachliche Verkaufsgegenstand genau definiert und an die
richtige Kaufergruppe fur einen attraktiven Verkaufspreis vermarket
wird.
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13.1.3 Eher die Ausnahme als die Regel

Wir konnten in den letzten Jahren bereits umfangreiche Erfahrungen
mit dem Verkauf von Unternehmen aus verschiedenen Branchen und
mit unterschiedlichen GrolRen sammeln. Die meisten Unternehmen
sind Dienstleistungsfirmen. Diese sind im besonderen Mal3e vom Inha-
ber gepragt, da hier der Inhaber in aller Regel alle persénlichen Kon-
takte personlich pflegt und die gesamten Leistungen eigenstandig er-
bringt. Haufig erfordert diese Leistungserbringung fundierte Erfahrung
und spezielle Kenntnisse in einem bestimmten Bereich. Vor allem diese
drei Faktoren (hohe Inhaberabhangigkeit, hohe technische oder fach-
liche Anforderung sowie alleinige Leistungserbringung des Inhabers)
schranken den Kauferkreis massiv ein und lassen den Verkaufsprozess
haufig scheitern. Im Gegenzug haben Unternehmen mit eigenen Pro-
dukten oder einem eigenen Verkaufskanal deutlich bessere Chancen
eine Firma auch ohne Mitarbeiter zu verkaufen. Doch auch dies sind
keine wirklich leichten Verkaufsprojekte!

13.1.4 Wie es dennoch gelingen kann!

In den seltenen Fallen, in denen ein solcher Verkauf gelingen kann, be-
stehen spezielle Voraussetzungen. Haufig verfigen diese Firmen Uber
einen hohen Grad der Automatisierung im Bereich Vertrieb und Leis-
tungserbringung. Hier sei der Fall eines patententierten Produkts ge-
nannt. Dieses wurde vom Inhaber eigens entwickelt und patentrecht-
lich geschiitzt. Das Produkt wurde bereits in den Markt eingefuhrt und
erzielte einige hunderttausend Euro Umsatz - Tendenz stark steigend.
Wenn im Rahmen des Verkaufsprozesses klar herausgearbeitet und
aufgezeigt werden kann, dass die Vertriebskanale automatisiert sind
(wie zum Beispiel durch einen eigenen Onlineshop oder eine Handler-
struktur) und glaubhaft auch nach dem Verkauf dem Kaufer zur Verfu-
gung stehen, dann wird ein Verkauf wahrscheinlicher.

Andere gute Beispiele sind erfolgreiche Nischen-Onlineshops. Hier
haben Verkaufer haufig gute Statistiken Uber die Anzahl von Besu-
chern, Konversionsraten, wiederkehrende Kaufer, Kauferdaten etc. In
den erfolgreichen Fallen sind viele Geschaftsprozesse bereits durch IT
automatisiert und somit etabliert. Meistens handelt es sich dabei um
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Marketingaktivitaten durch einen eigenen Blog, Social Media, Bestellab-
wicklung durch Drittanbieter, automatisierten Rechnungsversand und
Warenhaltung etc. Somit kann im Verkaufsprozess dem Kaufer klar und
nachvollziehbar aufgezeigt werden, dass alle diese elementaren Unter-
nehmensstrukturen und Funktionen ihm auch nach dem Kauf zur Ver-
fugung stehen.

13.1.5 Fazit: Kann man eine Firma ohne Mitarbeiter
verkaufen?

Als Faustregel gilt hier meistens: Wenn ich Umsatz mache, dann
habe ich eine Firma und eine Firma kann man prinzipiell verkau-
fen! So ist zumindest die Denkweise von einigen Inhabern. Das
ist prinzipiell auch richtig, dennoch sollte jeder Inhaber beim Ver-
kaufsprozess vor allem an den Kaufer denken. Was kauft dieser
eigentlich und was stellt die von mir aufgebaute und nun zum
Verkauf stehende Firma fur einen Wert dar? Beide Fragen sind
nicht einfach zu beantworten, aber in den meisten Fallen kauf-
entscheidend. Denn nur, wenn die angebotene Firma einen gro-
Reren Wert abbildet als der verlangte Kaufpreis, dann kénnen
Sie Ihre Firma auch verkaufen. Das gilt auch fur Firmen mit vielen
Mitarbeitern.

Allerdings ist der Kauferkreis fur viele Firmen mit wenigen
oder keinen Mitarbeitern eher gering. Vor allem durch die damit
einhergehende hohe Inhaberabhangigkeit und wenn die Anfor-
derungen (Know-how und Arbeitseinsatz) an den Kaufer so viel-
faltig sind. Deshalb empfiehlt es sich, vor allem den Automati-
sierungsgrad und die Inhaberunabhangigkeit durch Statistiken,
Strukturen und IT dem Kaufer klar und nachvollziehbar zu erkla-
ren. Dem Kaufer muss glaubwurdig erscheinen, dass er die Firma
auch ohne Sie in Zukunft betreiben kann. Durch ein personen-
starkes Team kann dies einfacher demonstriert werden. Deshalb
werden Unternehmen mit zahlreichen Mitarbeitern auch fur ho-
here Preise verkauft. Bei Firmen ohne jegliche Mitarbeiter schei-
tert es haufig an den Preisvorstellungen der aktuellen Inhaber.
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Dennoch ist unser Pladoyer nicht unbedingt, nun zahlreiche
Mitarbeiter einzustellen, damit es mit dem Verkauf gelingt. Al-
lerdings lohnt es sich, in IT, Automatisierung, Lieferanten- und
Kundenvertrage sowie in Dokumentation (u.a. Handbuch, Pro-
zesse, Strategien etc.) zu investieren. So kénnen Sie ihre Firma
auch als von Ihnen zu mindestens teilweise unabhangiges un-
ternehmerisches System darstellen. Am besten bereiten Sie lhre
Firma schon heute auf den Verkauf vor, indem Sie sich soweit wie
moglich selbst wegrationalisieren. Dadurch sinkt Ihre Arbeitsbe-
lastung und lhr Firmenwert steigt. Sie merken: Dieser Gedanke
zieht sich wie ein roter Faden durch dieses Buch.

13.2 Unternehmensverkauf mit oder ohne Immobilie?

Viele Inhaber haben in guten Geschaftsjahren die Situation genutzt
und das Grundstlck sowie das Geschaftsgebaude gekauft oder sogar
selbst bauen lassen. Durch diesen Schritt kdnnen bei vielen Unterneh-
men eine hohere Substanz aufgebaut und langfristige Werte geschaf-
fen werden. Beim Verkauf des Unternehmens stehen allerdings viele
Inhaber vor der Frage: Verkaufe ich nun das Unternehmen alleine oder
gemeinsam mit der Geschaftsliegenschaft? Wie immer gibt es auch bei
dieser Frage keine einfache und pauschale Antwort. Im nachfolgenden
Kapitel beschaftigen wir uns ausfuhrlicher mit den Rahmenbedingun-
gen hierflr und geben erste Kriterien und Empfehlungen fir die Ent-
scheidungsfindung.

13.2.1 Immobilie im Privat- oder Betriebsvermogen?

Als erstes mussen wir zwischen zwei Grundkonstellationen unterschei-
den. Haufig wird aus steuerlichen und haftungstechnischen Grinden
das Geschaftsgebaude privat erworben, errichtet und gehalten. Oftmals
wird dabei die Ehefrau noch mit einigen Prozenten beteiligt, damit kei-
ne Betriebsaufspaltung vorliegt. In anderen Fallen wird die Immobilie
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direkt Gber die Firma erworben oder errichtet. Fir den Unternehmens-
verkauf ergeben sich somit unterschiedliche Ausgangssituationen. In
der nachfolgenden Tabelle gehen wir auf die Unterschiede ein:

Tabelle 22: Immobilie im Privat- oder Betriebsvermogen

Im Privatvermégen Im Betriebsvermogen

Besteuerung Wenn die Haltezeit Gber zehn Hier mussen wir zwischen den
Verkauf Jahre ist, dann kann die Immo- Gesellschaftsformen unter-
bilie nach dieser Frist steuerfrei ~ scheiden:

verdulert werden.

1. Verkauf von Geschaftsantei-
len einer GmbH: Hier geht
die Immobilie einfach mit
Uber, wenn die Geschaftsan-
teile verkauft werden, da der
Besitzer der Immobilie (die
GmbH) identisch bleibt.

2. Im Betriebsvermdgen einer
Personengesellschaft: Hier
wird der Verkaufspreis ab-
zlglich des bilanzierten Buch-
werts der Immobilie als Ver-
aufllerungsgewinn angesetzt.
Der VerauRRerungsgewinn
unterliegt der Einkommens-
steuerpflicht.
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13.2.2 Interessenslagen beim Kauf inklusive der Immobilie

Beim Unternehmensverkauf haben der Kaufer und der Verkaufer un-
terschiedliche und teilweise sogar widersprichliche Zielstellungen in

Bezug auf die Ubernahme der Immobilie.

Tabelle 23: Immobilie: Kdufer- und Verkaufersichtweise

lung

Transaktions-
praferenz

Transaktions-
anforderungen

Der Kaufer muss bei einer Ein-
zelibernahme der Immobilie
Grunderwerbssteuer zwischen
3% bis 6,5% entrichten. Daru-
ber hinaus kann der Kaufpreis
flr das Grundstuck gar nicht
und fur die Immobilie nur mit
jahrlich 2-3% abgeschrieben
werden. Gerade bei einem As-
set-Deal (also kein GmbH-Ver-
kauf) haben die Kaufer haufig
die Praferenz, den Kaufpreis fur
die Immobilie gering zu halten.

Kaufer wiinschen sich haufig
eine schlanke Transaktion und
sind nicht immer gewillt, die
hohe Substanz einer Geschafts-
immobilie mit zu erwerben.
Viele bevorzugen nur den
Firmenkauf und einen langfristi-
gen Mietvertrag.

Beim Erwerb einer Immobilie im
Rahmen einer Einzelrechtsnach-
folge (Asset-Deal) ist immer der
gesamte Kaufvertrag notariell
beurkundungspflichtig. Dies
bedeutet bei gréRBeren Trans-
aktionen bis ca. zehn Mio. Euro
zuséatzliche Notarkosten von
rund 0,4% des Kaufpreises.

Kaufer Verkaufer

Kaufpreisauftei-

In Abhangigkeit der Eigentums-
situation und der oben aufge-
fUhrten Steuersituation haben
Verkaufer haufig ein groRes
Interesse, den Kaufpreis fur die
Immobilie méglichst hoch zu
vereinbaren, da der Verkaufs-
preis nach der gesetzlichen
Haltefrist steuerfrei verein-
nahmt wird.

Verkaufer mochten im Gegen-
zug haufig alles auf einmal ver-
kaufen und quasi den Schltssel
zur Firma und Immobilie abge-
ben, damit ein neues Lebenska-
pitel beginnen kann.

Viele Verkaufer sind es ge-
wohnt, dass der Erwerber einer
Immobilie die Notarkosten
tragt. Deshalb sind viele auch
gar nicht abgeneigt, dass der
Notar den gesamten Kaufver-
trag beurkundet. So suggeriert
der Notar doch eine gewisse
Rechtssicherheit. Allerdings

ist die Ubernahme der Notar-
kosten beim Firmenverkauf
Verhandlungssache und nicht in
allen Fallen Gbernimmt der Kau-
fer die Notarkosten zu 100%.
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13.2.3 Vermischung der Renditen und Kaufergruppen

Ein Unternehmenskauf kann nicht mit einem Immobilienkauf verglichen
werden. Fur viele Immobilien kann man relativ leicht Gber die Ist- oder
Soll-Kaltmiete einen Verkaufspreis ermitteln. Gerade bei hauslichem
Wohnraum sind die Mieten - und somit die Verkaufspreise - in den letz-
ten Jahren in den Ballungsgebieten stark gestiegen. Dieser Trend bietet
fur jeden Immobilienbesitzer eine Chance.

Daruber hinaus kdnnen Wohnobjekte nicht mit gewerblichen Ob-
jekten verglichen werden. Bei Wohnobjekten sind die Mieter namlich
vergleichbar und schnell austauschbar. Bei Gewerbeobjekten hingegen,
gerade bei Produktionsbetrieben, sind die Immobilien haufig auf den
jeweiligen Betrieb zugeschnitten. Somit gibt es fir Unternehmen weni-
ger Nachmieter als fir Wohnobjekte. Erschwerend kommt hinzu, dass
gewerbliche Mietobjekte immer ein deutlich héheres Leerstands- und
Ausfallrisiko haben, als reine Wohnobjekte. Deshalb sollte jeder Unter-
nehmensverkaufer zunachst prifen, ob es wirklich Sinn macht, seine
Wohnobjekte gemeinsam mit seiner Firma zu verkaufen. Denn die Prei-
sermittlung fur die Firma und die Immobilie im Paket unterliegen ganz
anderen Multiplikatoren als reine Immobilienobjekte. Vor allem bei
Mietobjekten, die nur einen Mieter (namlich die zu verkaufende Firma)
haben, entscheidet eher die Ertragskraft der Firma Uber den Kaufpreis
fur das gesamte Paket (Firma + Immobilie), als die aktuell bezahlte und
vereinbarte Netto-Kaltmiete, die die Firma fur die Immobiliennutzung
bezahlt.

13.2.4 Empfehlung

Gerade fUr Firmeninhaber, die eine Immobilie mit mehreren Mietern
nutzen und bei denen die zum Verkauf stehende Firma nur eine Miet-
partei ist, lohnt es sich haufig, die Firma zu verkaufen und als Verhand-
lungsmasse einen langfristigen Mietvertag (langer als funf Jahre, wenn
moglich fur zehn Jahre) abzuschlieRen. Somit steigern Sie den Wert
Ihrer Immobilie, da diese tber mehrere langfristige Mieter verfiigt. Im
gleichen Zug verschlanken Sie den Firmenverkauf. Denn eines der groRi-
ten Probleme fUr Unternehmensverkaufer ist die Bereitstellung von
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umfangreichen eigenen Finanzmitteln, die bei einem Firmenverkauf
deutlich héher sein mussen, da die Tilgung deutlich schneller - namlich
zwischen funf bis zehn Jahren - stattfinden muss. Durch die Teilung der
Verkaufsprozesse sprechen Sie somit eine grof3ere Anzahl von Kaufern
far lhre Firma an. Dies erhéht normalerweise die Verkaufschance und
damit auch den Verkaufspreis. Dartber hinaus kénnen Sie in einem
zweiten Schritt die vermietete Immobilie an einen reinen Immobilienin-
vestor verkaufen. Diese arbeiten in der Preisfindung dann wieder Gber
die aktuell vorteilhafte Soll- und Ist-Mieten-Wertbestimmung. Diese Auf-
teilung des Verkaufsprozesses fuhrt in Summe zu einem héheren Preis,
als wenn Sie alles gemeinsam im Rahmen eines Paketverkaufs anbie-
ten. Es dauert allerdings auch deutlich langer.

13.2.5 Fazit: Unternehmensverkauf mit oder ohne
Immobilie?

Die Entscheidung, ob Sie Ihre Immobilie gemeinsam mit lhrem
Unternehmen oder in einem zweiten Schritt separat verkaufen,
kann nur individuell und situativ abgewogen und entschieden
werden. Hier spielen eine Reihe von Faktoren sowie Kaufer- und
Verkauferpraferenzen wie u.a. Steuern, Transaktionskosten, Ab-
schreibungspotential, Kapital- und Finanzierungsanforderungen,
Anzahl der Mieter, Weitervermietungspotential etc. mit hinein.
Far viele produzierende Unternehmen, die die Immobilie speziell
ausgebaut und als einziger Mieter nutzen, bleibt haufig keine an-
dere Wahl, als alles gemeinsam zu verkaufen. An sich ist das auch
kein Problem, solange die Firma ausreichend ertragsstark ist, um
den Kaufpreis der Firma und der Immobilie zu tragen. Ein Prob-
lem gibt es haufig, wenn die Immobilie eine hohe oder sogar die
maBgebliche Substanz darstellt und die Firma tber den erzielten
Ertrag diese Substanz nicht refinanzieren kann. Hier sollten sich
Inhaber auf einen Renditeabschlag einstellen, damit Sie die Fir-
ma sowie die Immobilie Uberhaupt verkaufen kénnen.
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13.3 Produktverkauf oder Unternehmensverkauf?

Viele Inhaber sind anfanglich Uberzeugt, dass es sich bei lhrer Nach-
folgeregelung gar nicht um einen Unternehmensverkauf, sondern nur
um einen Produktverkauf handelt. Diese Vorstellung ist vor allem bei
Softwareunternehmen sowie bei Unternehmen mit eigens entwickelten
Produkten stark ausgepragt. In den initialen Sondierungsgesprachen
mit uns als Unternehmens-Broker erkldren uns diese Inhaber haufig
die Vorzlge, Funktionen und das riesige 6konomische Potential ihres
Produkts. Bei Softwareunternehmen wird auf die langen und vielen
Mannentwicklungsjahre verwiesen und nun ware die Entwicklung fertig
- und alles sei ,Plug and Play”. Bei geschutzten Produkten werden die
Patente, Geschmacksmuster sowie die erfolgreiche Zertifizierung und
Markteinfihrung in den Vordergrund gestellt. Die vorhandene Organi-
sation, bestehend aus Personal, Vertriebs- und Marketingsystem, Mar-
ketingunterlagen, der IT Infrastruktur sowie der gesamten betrieblichen
Abwicklung scheinen in diesen Darstellungen eher untergeordnete Pri-
oritat und Wert zu besitzen.

Nach unserer Erfahrung ist diese Vorstellung fernab der Realitat. In
den meisten Fallen lohnt es sich fur den Inhaber eher, das Verkaufspro-
jekt nicht als reinen Produktverkauf, sondern als einen Unternehmens-
verkauf zu verstehen und dementsprechend auszurichten. Nachfol-
gend gehen wir auf die Grinde und Erfahrungen ein, die zu unserer
Einschatzung fuhren.

13.3.1 Was sucht ein Kaufer/Investor?

Die meisten Kaufer und Investoren suchen nach einem unternehmeri-
schen System, das folgende Eigenschaften aufweist:

1. Hohe Ertragskraft bei geringen zusatzlichen Aufwendungen und
Investitionen neben dem vereinbarten Kaufpreis.

2. Positiver und hoher Geldfluss, damit der Kapitaldienst geleistet
und der Kaufpreis schnellstmoéglich amortisiert werden kann.
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3. Geringe Abhangigkeiten (u.a. vom Inhaber, Kunden, Lieferanten,
Mitarbeitern aber auch von Produkten und Branchen).

4. Historische Dokumentation, Beweise und Demonstration fir ein
funktionierendes Geschaftsmodell inkl. Ertrage, Geldfluss, Kun-
den, Mitarbeiterstruktur, Abwicklungssysteme, IT, Prozesse etc.

5. GroRRes Zukunftspotential und Wachstum.

6. Geringes Risiko nach der Ubernahme/Integration und reibungslo-
se Fortfuhrung der Geschafte.

Wenn wir diese idealen Kauferanforderungen ansetzen und einen Pro-
duktverkauf zugrunde legen, dann hat jeder Produktverkauf bei fast
allen oben aufgefihrten Punkten (aul3er Punkt 5) Probleme, diese zu
erfillen.

Nehmen wir beispielsweise die Ertragskraft. Hier legen Kaufer au-
[Rerst selten die Produktmargen (wie z.B. Rohertrage) als Mal3stab an.
Viel entscheidender sind die Ertrage auf Unternehmensebene inklusive
aller betrieblichen Aufwendungen. Da jedes funktionierende Geschafts-
modell (siehe Punkt 4) immer einige betriebliche Voraussetzungen er-
fordert, kann die wirkliche Rentabilitat nur unter BerUcksichtigung der
Kostenstruktur des Abwicklungssystems (Mitarbeiter, Raumlichkeiten,
IT, Marketing- und Vertriebskosten etc.) bewertet werden. Wenn alle
diese Dinge nicht mitverkauft und Ubernommen werden, dann muss
der Kaufer diese Dinge selbst bereitstellen und damit signifikante, wei-
tere Investitionen neben dem Kaufpreis tatigen (Verletzung des Punkts
1). Gerade bei groRen Kaufern (Umsatz oberhalb von 50 Mio. Euro) sind
diese Strukturkosten in der Regel immer hoéher als bei kleinen Betrie-
ben. Somit sinkt die Ertragskraft und die Attraktivitat eines reinen Pro-
duktkaufs. Oft mochten diese grofRen Firmen also genau diesen - im
Falle des Produktverkaufs nicht vorhandenen - Vorteil miterwerben
und beibehalten.
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13.3.2 Die Mér vom idealen Kaufer in Form eines groBen Konzerns

Viele Inhaber sind Uberzeugt, dass ihre Erfindung oder Produktentwick-
lung in den Handen von einem grof3en Konzern mit dessen Vertriebs-
strukturen wie ein Sechser im Lotto sind. Der Gedanke ist nachvollzieh-
bar, aber die Realitat ist eine andere. Selbstverstandlich verflgt ein
grofRRer Konzern Uber viele Vertriebsmitarbeiter und Moéglichkeiten. Lei-
der wird hierbei haufig vergessen, dass alle diese Mitarbeiter bereits im
Kerngeschaft involviert und somit bereits vollkommen ausgelastet sind.

Daruber hinaus denken Konzerne nicht in Umsatzspriingen von
zwei oder sogar funf Mio. Euro. Vorstande und Geschaftsfuhrer gro3er
Unternehmen suchen nach den nachsten 50 bis 100 Mio. Euro Umsatz.
Die wenigsten eigenstandig entwickelten Produkte bieten ein solches
Umsatzpotential und somit hat ein Produktkauf, mit heute vielleicht
eine Mio. Umsatz, wenig Prioritdt und Attraktivitat fur ein groRes Unter-
nehmen.

Gehen wir einen Schritt weiter. Stellen Sie sich den ersten Tag nach
dem Produktverkaufim Konzern vor und welche Probleme dann auftre-
ten kdnnten:

v Wo ist die Dokumentation?

v Wie nehmen wir die Bestellung auf?

v Wie bekommen wir die Produkte auf unsere Webseite?

v Wer kimmert sich um die Produktion?

v Wie organisieren wir die Logistik und den Verkauf?

v Wer kimmert sich um das Marketing und den Kundensupport?
v Wie entwickeln wir die Produkte weiter?

Und, und, und ... fir einen Konzern sind alle diese Fragen ein echtes Hor-
rorszenario. Jeder Geschaftsfihrer eines groBen Konzerns oder eines
mittelstandischen Unternehmens weil3 genau, was seine Mitarbeiter
zu leisten imstande sind. Die anstehende Aufgabe nach einem reinen
Produktzukauf erfordert aber das Vorhandensein eines Unternehmers.
Dieser muss - genauso wie Sie - das unternehmerische System sowie
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das Geschaftsmodell rund um das Produkt aufbauen, verfeinern und
funktionsfahig machen. Das erfordert spezielle Kenntnisse, Erfahrun-
gen und Fahigkeiten - und die geeigneten Mitarbeiter fir solche Aufga-
ben sind extrem diinn gesat. Daruber hinaus sitzen diese Spitzenkrafte
heute nicht einfach da, drehen Daumchen und warten auf genau diese
Herausforderung. Wegen all dieser Griinde ist ein reiner Produktver-
kauf also alles andere als ideal und bevorzugt fur den vermeintlich ide-
alen Kaufer in Form eines groRBen Konzerns. Ein Unternehmensverkauf
ist hingegen deutlich attraktiver fir einen solchen Konzern!

13.3.3 Erweiterung des Kauferkreises

Ein weiteres Problem stellt die starke Beschréankung des Kauferkreises
bei einem reinen Produktverkauf dar. Neben den grof3en gewerblichen
Kaufern gibt es naturlich noch Privatpersonen und Finanzinvestoren.
Die beiden letzteren Kaufergruppen sprechen Sie bei einem ausschliel3-
lichen Produktverkauf allerdings gar nicht an, da diese weder Uber das
notwendige Personal noch Uber das Know-how verfiigen und auch das
Risiko eines eigenen Aufbaus dieser unternehmerischen Strukturen
scheuen wirden.

Die zusatzlichen Kosten neben dem Kaufpreis, die Unsicherheit und
die notwendige Aufbauzeit machen einen Produktkauf schlicht und ein-
fach unattraktiv. Nach unserer Erfahrung entscheidet im Rahmen eines
Unternehmensverkaufs die Verhandlungssituation und das Aufbauen
von mehreren konkreten Verkaufsoptionen (Kaufinteressenten) mehr
Uber die Hohe des Kaufpreises als reines Produktpotential oder irgend-
welche Patente. Deshalb sollte sich jeder Inhaber sehr gut Uberlegen,
ob er von Beginn an seine Verkaufsoptionen so stark einschranken
mochte. DarlUber hinaus werden bei Unternehmensverkaufen bis funf
Mio. Euro deutlich mehr Transaktionen von den beiden genannten Kau-
fergruppen als von gewerblichen Kaufern durchgefihrt. Der ausschlie3-
liche Fokus auf einen Produktverkauf wirde somit die wichtigsten und
stark interessierten Kaufergruppen im Bereich der KMU ausschlieRen.
Ein solches Vorgehen kann eigentlich nur zum Scheitern verurteilt sein
und geht in jedem Fall zu Lasten des Kaufpreises.
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13.3.4 Know-how-Verlust beim reinen Produktverkauf

Inhaber unterschatzen haufig die bereits geleistete Arbeit und das auf-
gebaute Know-how an den unterschiedlichen Fronten wie zum Beispiel
im Vertrieb, im Marketing, in der Produktion, der Logistik sowie der Pro-
duktentwicklung. Natdrlich laufen bei kleineren Unternehmen mit we-
niger als 15 Mitarbeitern alle Faden beim Inhaber zusammen. Dennoch
haben auch diese Mitarbeiter unfassbar viel Know-how, Vorgehenswei-
sen und Erfahrungen in ihrem jeweiligen Gebiet entwickelt und auf-
gebaut. Der Zugriff auf dieses Know-how stellt eine reibungsfreie und
erfolgreiche Ubergabe und Integration in Aussicht. Fiir viele Kiufer ist
das das wichtigste Argument, da sie eben nicht Uber die exakt gleichen
unternehmerischen Fahigkeiten wie der aktuelle Inhaber verfigen. Al-
lerdings trauen sich viele Kaufer die reine Geschaftsfihrung oder eben
das Ubernehmen eines einzelnen Fachgebiets wie dem Vertrieb noch
eher zu. Dies ist nachvollziehbar, denn es ist offensichtlich einfacher
eine Person als ein ganzes Team zu ersetzen. Auch wenn diese Kaufer-
annahme nicht immer auf kleine und inhabergefiihrte Unternehmen
voll zutrifft, sollten Sie sich dieses Wissen im Rahmen eines Unterneh-
mensverkaufs zunutze machen!

13.3.5 Weitere Griinde gegen einen Produktverkauf

Auch wenn Sie nur wenige Mitarbeiter beschaftigen, verbleiben all die-
se Beschaftigten bei lhnen, wenn Sie lediglich Ihre Produkte verkaufen.
Entsprechend mussen Sie die Kindigungs- und Abfindungskosten so-
wie die weiteren Abwicklungs- und Liquidierungskosten selbst tragen.
Ein reiner Produktverkauf kdnnte zudem steuerliche Nachteile mit sich
bringen, wenn der Verkauf nicht als Unternehmensverkauf von der Fi-
nanzbehorde klassifiziert wird. Somit muss der Kaufer die Mehrwert-
steuer entrichten und lhnen gehen ggf. steuerliche Privilegien fir einen
Unternehmensverkauf verloren.

Ein Unternehmensverkauf klingt lukrativer als ein reiner Produkt-
verkauf. Das hat eher psychologische Griinde. Diese subjektive Kaufer-
wahrnehmung gilt es zu bedienen, indem der gesamte Verkaufsprozess
breiter und auf einen wirklichen Unternehmensverkauf hin angelegt
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wird. Hier kdnnen dann zahlreiche weitere materielle und immaterielle
Vermdgenswerte wie zum Beispiel das Mitarbeiter Know-how, die Mit-
arbeiter-Arbeitskraft, Prozesse, IT-Infrastruktur, Softwarelizenzen, der
Mietvertrag oder der Standort, Anlagevermogen, Warenlager etc. fur
einen hoheren Kaufpreis als Argumente angefihrt werden.

Ein Produktkauf klingt in den Ohren eines potenziellen Kaufers
eher nach viel Arbeit. Bei einem Unternehmensverkauf geht es um eine
selbststandig funktionsfahige Organisation. Niemand mdchte hingegen
Arbeit kaufen. Im Gegenteil: Der Kaufer méchte das Ubernahmerisiko
minimieren und mit wenig Arbeit viel Geld verdienen. Somit bedient die
unterschiedliche Bezeichnung und Vermarktungsrichtung diese Kaufer-
absichten und stimuliert die Fantasie des Kaufers in die richtige Rich-
tung.

13.3.6 Fazit: Produktverkauf oder Unternehmensverkauf?

Ein reiner Produktverkauf fihrt selten zum Erfolg! Sie kénnen Ihr
Produkt gerne in den Fokus des Verkaufsprozesses stellen. Den-
noch sollten Sie die anderen - wenn auch immateriellen Vermo-
genswerte - in den Verkauf mit einbringen. Dies zahlt sich nach
unserer Erfahrung immer aus. Wenn der Kaufer am Ende doch
nur das Produkt erwerben méchte, kdnnen Sie immer noch da-
rauf eingehen. Sie kdnnen also mit diesem Vorgehen im Grunde
nur profitieren.

13.4 Was beeinflusst den richtigen Zeitpunkt fur den Unterneh-
mensverkauf?

Die juingere Generation spricht oftmals vom ,optimalen Zeitpunkt”,
wahrend die alteren Inhaber fragen, was der ,richtige Zeitpunkt” fur ih-
ren Firmenverkauf sei. Letztendlich kann man den richtigen Zeitpunkt
immer nur rickblickend erkennen. Dennoch lassen sich grob vier we-
sentliche Einflusskategorien definieren, die den Erfolg und somit den
richtigen Zeitpunkt fir den Unternehmensverkauf mal3geblich beein-
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flussen. Wir gehen in diesem Kapitel auf diese vier Faktoren ein und ge-
ben Ratschlage, welche Faktoren wohl die entscheidenden sind, damit
Sie den richtigen Zeitpunkt beim Unternehmensverkauf fur sich finden

und nutzen kdénnen.

13.4.1 Generelle makro6konomische Faktoren

In dieser Kategorie lassen sich viele Faktoren benennen. Die wohl wich-

tigsten sind folgende:

Tabelle 24: Makrookonomische Einflussfaktoren

Tiefe Zinsen

Konjunktur

Geopolitische Situation

Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Der Kaufpreis wird selten mit 100% Eigenkapital des Kau-
fers aufgebracht. Somit haben die aktuell tiefen Zinsen
einen nicht unerheblich positiven Effekt auf die erzielbaren
Kaufpreise. Momentan werden Firmenverkdufe mit ca. 5%
bis 6% Zinsen finanziert. Die Tilgung liegt normalerweise
bei 10% bis 20% pro Jahr.

Die Jahre 2008 und 2009 waren schwierige Jahre fur Unter-
nehmensverkaufe, da die weltweite Wirtschaftskrise den
Zukunftsausblick massiv eintrubte. Viele Investitionen wur-
den zurlickgehalten, Kosten angepasst und Personalauf-
bau kam zum Stillstand. In 2016 - dem Veréffentlichungs-
jahr dieses Buchs - stand die wirtschaftliche Entwicklung
auf stabilen Beinen und viele Bereiche florieren und ma-
chen gute Geschafte. Der Zukunftsausblick ist somit aktuell
eher verkaufsférdernd als noch vor einigen Jahren. Wie
lange die Situation anhalt, weif3 niemand.

Vor allem exportabhangige Unternehmen unterliegen
globalen und regionalen Faktoren. So kdmpfen einige
Branchen und Unternehmen mit der russischen Sanktions-
politik. In anderen Bereichen sind die globalen Einkaufs-
oder Absatzpreise an den US-Dollar gekoppelt. Momentan
haben wir einen weichen und exportgtinstigen Euro, was
viele produzierende Unternehmen im Absatz eher beflu-
gelt. Wie sich die internationalen Krisenherde sowie die
Wahrungen entwickeln, wei3 niemand. Allerdings haben
sie einen nicht unerheblichen Einfluss auf den allgemeinen
Geschaftsausblick und somit auf den Markt fur Unterneh-
menskaufe.
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13.4.2 Branchenspezifische Faktoren

Jede Branche hat ihre eigenen Gesetze und unterliegt unterschiedlichen
Anderungen. Deshalb sind die nachfolgend aufgefihrten Faktoren eher
allgemein gehalten.

Tabelle 25: Branchenspezifische Einflussfaktoren

Faktoren Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Einfluss des Internets Der Vormarsch des Internets hat den wohl gréBten Ein-
fluss auf die Zukunftsfahigkeit von zahlreichen Branchen
und Geschaftsmodellen. Der Einzelhandel, die Banken, die
Fluggesellschaften aber auch viele kleinere Onlineshops
leiden unter der neuen Preistransparenz und schnellen
Vergleichbarkeit der Angebote. Langfristig wird das Inter-
net wohl alle Branchen beeinflussen, da die Anforderun-
gen an das Marketing kontinuierlich steigen. Jede Firma
muss Uber kurz oder lang eine Medienfirma sein, damit die
Sichtbarkeit sowie die Neukundenakquise zukunftig sicher-
gesellt werden kénnen.

el eI eIV aa  Die Absatzmoglichkeiten im Einzelhandel konzentrieren
sich schon langer auf ein paar grof3e Player. Nicht nur im
Discounter-Online-KonsumgUterbereich (Amazon, eBay
oder Zalando), auch in anderen Bereichen werden die
kleinen Hersteller oder Vertriebskandle von den groRBen
aufgekauft und verknappen die Absatz- oder Bezugs-
moglichkeiten. Der einhergehende Preisdruck sowie die
Abhangigkeiten von Lieferanten driicken auf die Margen
und auf den positiven Ausblick vieler Unternehmen. Auch
wenn lhre Branche diesem Trend vielleicht aktuell noch
trotzt: Langfristig konvergieren viele Branchen zu einem
Oligopol und driicken kleine und mittlere Unternehmen
in die Nischen. Diese kénnen unter Umstanden sehr pro-
fitabel sein, aber niemand weil3 genau, wie lange dieser
Zustand anhalt.
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Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Monopolisierung der Lange haben wir uns uber die kostenlose Suche bei Google
Vermarktungs- und Ver- gefreut. Mittlerweile hat Google das wohl groRte Marke-
triebskanale tingmonopol. Die fetten Jahre mit guinstigen und effektiven
Google-AdWords-Kampagnen sind vorbei. So ergeht es
aber auch anderen Kanalen. Auch jiingere und noch erfolg-
reiche Unternehmen wie eBay, Facebook, Amazon, Youtu-
be und weitere Plattformen flihren Gber kurz oder lang ins
Monopol und bescheren vor allem den Monopolisten satte
Gewinne. Die Suche und Nachfrage nach neuen Vertriebs-
kanalen steigt und damit die Preise fur Inserate, Verkdufe
oder Werbung auf diesen Plattformen.

S NEEGEICSENN  Der Fachkraftemangel ist nicht in allen Bereichen gleich-
und Zwang zur Automa- maRig verbreitet. Vor allem Dienstleistungsunternehmen
tisierung leiden stark unter dem Mangel an Fachkraften und den
einhergehenden steigenden Personalkosten. Da die An-
forderungen an das zukinftige Personal kontinuierlich
steigen, wird sich der Kampf um die fahigen und bezahl-
baren Talente in den ndchsten Jahren weiter intensivieren.
Gleichzeitig wird der Zwang zur Automatisierung vieler Ge-
schaftsprozesse und -ablaufe weiter zunehmen und somit
die EDV Kosten nicht sinken lassen - eher im Gegenteil.

Zeitgeist Es kommt einem so vor, als ob jedes Jahr eine neue Sau
durchs Dorf getrieben wird. Heute sind Online-Agenturen
far AdWords und SEO (Search Engine Optimization) ,hot”
und morgen redet die ganze Welt nur von ,big data”,
.Franchising”, ,ERP-Software” oder , E-Mobility”. Wenn eine
Branche hier ein brandheilRes Thema ausmacht und ein In-
haber genau in dieser Situation verkaufen kann, dann sind
aullerordentliche Preise moglich. Wobei hier den ,richtigen
Zeitpunkt” zu finden wohl die gro3e Herausforderung ist.
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13.4.3 Unternehmensinterne Faktoren

Wie jede Branche, ist auch jede Firma ein Unikat. Dennoch lassen sich
einige allgemeine Aspekte fUr unternehmensinterne Faktoren ableiten.
Nachfolgend fiihren wir einige der mal3geblichen Faktoren auf, die den
Zeitpunkt beim Unternehmensverkauf beeinflussen.

Tabelle 26: Unternehmensinterne Einflussfaktoren

Unternehmensphase/
Verkaufsstory

Organisationsstatus

Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Ein Start-up lasst sich in den seltensten Fallen gut verkau-
fen. Gleiches gilt fir Unternehmen mit stark ricklaufigen
Ertrdgen. Somit spielt die aktuelle Unternehmensphase
keine unerhebliche Rolle fir den Zeitpunkt des optimalen
Unternehmensverkaufs. Kaufer suchen nach etablierten
Unternehmen mit einer erfolgreichen Historie sowie einem
positiven Zukunftsausblick. In diesem Zusammenhang

ist die Verkaufsstory wichtig. Eine Firma mit stark wach-
senden Umsatzen und Ertragen befllgelt jeden Verkauf.
Fluktuierende oder gar sinkende Umsatze und Ertrage sind
eher ein Dampfer im Rahmen des Verkaufsprozesses und
stellen den aktuellen Zeitpunkt in Frage.

Sogenannte ,One-Man-Shows" oder ,One-Man-Bands"”
sind fast nicht zu verkaufen. Aber auch Unternehmen, in
denen der Inhaber 16 Stunden taglich und sieben Tage die
Woche arbeitet, stellen kein einfaches Verkaufsmandat
dar. Die entscheidende Frage ist: Funktioniert die zum
Verkauf stehende Firma auch nach dem Verkauf ohne
den Inhaber noch ertragreich? Hierflr sind EDV-gestitzte
Prozesse, eine ausgewogene personelle Organisation
sowie nachvollziehbare Prozesse die Stellschrauben fur
einen erfolgreichen Verkauf. Jeder Inhaber kann selbst am
besten entscheiden, ob ein anderer Inhaber (Kaufer) seine
Firma erfolgreich weiterfiihren kann oder ob es noch brei-
terer innerbetrieblicher Strukturen bedarf. Die Schlussel
hierfir sind haufig: Viele Kurzurlaube, klare Prozesse und
gut geschultes Personal!
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Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Innovationen/ Innovationen sorgen fur Differenzierung und nach der
Investitionszyklus ersten Anlaufinvestition hoffentlich fiir groRBe zukunftige
Ertrdge. Dementsprechend sind Produktinnovationen im
Rahmen eines Verkaufsprozesses wie ein Brandbeschleu-
niger - im positiven Sinne. Hier sollte man jedoch zwischen
Erfindungen und bereits eingefiihrten Produkten mit
demonstriertem Marktpotential unterscheiden. Deshalb
lohnt es sich meistens, diesen Beweis der Marktakzeptanz
als Inhaber durch erste Verkaufe oder Projekte noch zu
erbringen. Dann kann man die bereits getatigten Investi-
tionen auch als Firmenwert verkaufen. Im Umkehrschluss
gilt: Wenn groRe Investitionen in die Produktentwicklung,
das Marketing oder den Maschinenpark nach dem Verkauf
zwingend erforderlich sind, dann driickt das immer den re-
alisierbaren Verkaufspreis. Somit gilt es sorgfaltig abzuwa-
gen, was den richtigen Zeitpunkt fur den Verkauf betrifft.
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13.4.4 Private Faktoren

Nicht nur jede Branche und Firma ist einzigartig, sondern auch jeder
Inhaber. Deshalb kann der optimale Zeitpunkt fir eine Verkaufsent-
scheidung nicht ohne Berucksichtigung der Rahmenbedingungen und
Praferenzen des Inhabers erfolgen. Vor allem die privaten Bedingungen
werden haufig stark unterschatzt, obwohl sie nicht selten die wichtigs-

ten sind.

Tabelle 27: Private Einflussfaktoren

Lebensqualitat/
neuer Lebensabschnitt

Gesundheit und Familie

Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Nicht selten mochten erfolgreiche Unternehmer nach all
den Jahren des Auf- und Ausbaus etwas mehr Lebensqua-
litat oder einfach einen neuen Lebensabschnitt einlauten.
Mehr Wachstum ist fir sie dann schon lange keine Moti-
vation mehr, sondern eher mit mehr Arbeit und weniger
Lebensqualitat verbunden. Das sind in der Regel alles An-
zeichen, dass nun der richtige Zeitpunkt zum Verkauf ge-
kommen ist, da die Motivation und die Freude am Ausbau
der eigenen Firma meistens immer weiter sinken. Nicht
selten wird in diesen Situationen sogar durch mangelnde
Motivation Firmenwert vernichtet oder liegen gelassen, da
Marktchancen nicht genutzt und anderen Marktteilneh-
mern Uberlassen werden.

Das Unternehmertum fordert vollen Einsatz und viel
Energie. Nicht selten leiden die Familie und die eigene
Gesundheit unter diesem Spagat und Kraftakt. Deshalb
sollte jeder Inhaber sehr genau auf seine innere Stimme
sowie die gesundheitlichen Anzeichen héren. Wir haben
schon einige Inhaber kennengelernt, die sich im wahrsten
Sinne des Wortes ins Krankenhaus gearbeitet haben oder
ihre Firma auf Kosten der Familie ausgebaut haben. Beides
ist nicht erstrebenswert. Dartber hinaus sollte die eigene
Firma Freude machen und weder die Familie noch die eige-
ne Gesundheit negativ beeinflussen. Ansonsten ist es wohl
Zeit, etwas zu andern und der ideale private Zeitpunkt, die
Firma zu verkaufen!
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Einfluss auf den Unternehmensverkauf

Finanzielle Absicherung Fur viele Inhaber ist die eigene Firma der wohl groBte Ver-
mogenswert. Dieser Wert ist von so vielen Faktoren (siehe
oben) abhangig und die Zukunft kénnen wir leider alle
nicht vorhersehen. Deshalb macht es absolut Sinn, finan-
zielle Vorkehrungen zu treffen. Wir haben es selten erlebt,
dass Inhaber erst mit dem Verkauf der Firma reich werden.
Meistens erreichen erfolgreiche Inhaber bereits mit dem
langjahrigen Betrieb der Firma einen gewissen Wohlstand.
Somit stellt der Verkauf nur die Kronung einer erfolgrei-
chen Unternehmerkarriere dar. In diesem Zusammenhang
lassen sich viele Inhaber von den Zahlen irritieren. Es muss
dann schon ein Verkaufspreis von 1,5 Mio. Euro sein, da
die Steuern und Kosten ja noch abgehen und viele Inhaber
mindestens einen Nettoverkaufserlés von einer Million
Euro mit dem Verkauf erzielen wollen. So oder dhnlich
héren wir es immer wieder von vielen Inhabern. Das ist je-
doch der komplett falsche Ansatz. Sorgen Sie lieber dafur,
dass Sie mit dem Betrieb der Firma Geld verdienen. Das

ist dann in den meisten Fallen auch erst die Grundlage fur
einen erfolgreichen und wertschépfenden Verkauf.

AEPANET il EN A Eine altersbedingte Nachfolgeregelung ist nicht einfach.
Das liegt daran, dass viele Inhaber unnétigerweise den
Unternehmensverkauf auf die lange Bank schieben. Wenn
Sie 55 Jahre alt sind und es zeichnet sich ab, dass Sie kei-
nen familien- oder betriebsinternen Nachfolger haben,
dann fangen Sie an, das Thema Nachfolgeregelung auf die
Agenda zu setzen und beginnen Sie mit den Verkaufsakti-
vitaten. Im schlimmsten Fall begleiten Sie den Kaufer eben
noch ein paar Jahre als Berater, Partner, Mitgesellschafter
oder Mitarbeiter. Zu langes Warten und Zégern fuhrt in
den seltensten Fallen in den letzten Jahren noch zu einer
Firmenwertsteigerung.
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13.4.5 Fazit: Zeitpunkt fir den Unternehmensverkauf

Ich hatte Ihnen gerne eine kirzere und einfachere Antwort gege-
ben. Allerdings spielen beim richtigen Zeitpunkt eben zahlreiche
Faktoren eine Rolle. Deshalb sollte man die Entscheidung auch
nicht nur von einem dieser Faktoren abhangig machen, sondern
immer versuchen, die externen (und nicht beeinflussbaren) Fak-
toren mit innerbetrieblichen sowie privaten Faktoren in Einklang
zu bringen. Ich habe noch nie einen Unternehmensverkaufer
kennengelernt, der dann mit mir Uber den falschen Zeitpunkt sei-
nes Verkaufs gesprochen hat. Im Gegenteil, alle Verkaufer freuen
sich Uber den Erfolg, den erzielten Verkaufspreis sowie Uber den
neuen Lebensabschnitt. Letztendlich kénnen wir als Unterneh-
mens-Broker auch immer nur Optionen fir Sie generieren. Ein
Unternehmensverkauf dauert in den meisten Fallen fast ein Jahr
und in diesem Zeitraum kénnen viele Dinge passieren. Wenn Sie
heute damit starten, dann tragen Sie nur das Risiko der nachs-
ten zwdlf Monate. Wenn Sie den Verkauf erst in zwolf Monaten
starten, dann unterliegen Sie dem Risiko von 24 Monaten - eine
lange Zeit und somit ein deutlich hdheres Risiko.
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Der Entschluss fur einen Unternehmensverkauf wird selten Uber Nacht
gefasst. Hiufig steht davor eine lange Phase der Uberlegung und der
Informationsbeschaffung. Uber den eigentlichen Unternehmensver-
kauf gibt es zahlreiche Fachbucher. Allerdings gehen viele dieser BU-
cher eher auf den eigentlichen Ablauf, Verhandlungstaktiken sowie auf
Tipps und Tricks auf Basis der Erfahrungen des Autors beim Unterneh-
mensverkauf ein. Dieses Kapitel mit seinen Buchempfehlungen setzt
eine Stufe friher an. Er soll Ihnen bei lhrer Einstellung zum Unterneh-
mensverkauf und der taglichen Vorbereitung darauf helfen, auch wenn
Sie sich dafur vielleicht noch gar nicht entschieden haben. Die Blicher
haben alle einen eigenen Schwerpunkt und noch wichtiger: Die Autoren
verfolgen keine heimliche und manipulative Agenda ,pro” oder ,kont-
ra" einer Verkaufsentscheidung. Diese Buchempfehlungen dienen also
ausschliel3lich der neutralen Informationsbeschaffung und bieten alle
eine hervorragende Mdglichkeit, sich selbst als Unternehmer zu hinter-
fragen und jeden Tag aktives Business Building zu betreiben!

14.1 Buchempfehlung 1: ,Die 4-Stunden-Woche: Mehr Zeit, mehr
Geld, mehr Leben”, Tim Ferriss

Kurzbeschreibung: Tim Ferriss beschreibt in seinem Buch, warum eine
80-Stunden-Arbeitswoche eigentlich keinen Sinn macht. Er zeigt auf,
wie man durch Automatisieren Prioritaten setzen, delegieren, selektive
Kundenwahl, Geschaftsmodell-Design sowie durch kurzfristige Urlaubs-
retreats sein Leben bereits heute schon und nicht erst in der Rente ge-
niel3en kann.

Mehrwert des Buchs fur jeden Inhaber: Inhaber mussen zu Beginn
jeder Unternehmung viel Zeit, Geld und Energie in ihre Firma investie-
ren. Dabei durchlaufen Sie unterschiedliche Phasen, wobei gerade zu
Beginn der Inhaber und die Firma eine Art Symbiose bilden. Nach der
Anlaufzeit muss dies aber nicht so bleiben. Gerade wenn die Firma gut
etabliert ist und solide Gewinne erzielt werden, bietet sich vielen Inha-
bern die Chance auf ein geringeres Arbeitspensum und den Aufbau von
Firmenwert. Doch leider fallt es vielen Inhabern duf3erst schwer, sich
aus dem operativen Tagesgeschaft zurickzuziehen und wiederkehren-
de sowie einfache Aufgaben zu automatisieren oder an Mitarbeiter zu
Ubertragen.
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Im Buch werden zahlreiche und einfache Methoden fir genau diese
Abnabelung aufgezeigt, wodurch auch Freirdume flr andere Lebens-
schwerpunkte geschaffen werden. Die Briicke zum Unternehmensver-
kauf schlagt das im Buch vermittelte Verstandnis fur das, was Unter-
nehmenswert bedeutet. lhre Firma ist umso wertvoller, je weniger Sie
als Inhaber in der Firma wirklich arbeiten, da Sie nach einem Verkauf
ja nicht mehr zur Verfigung stehen und die Firma ohne Sie erfolgreich
weiterlaufen soll. Somit fihrt das Umsetzen von Tims Ratschldgen und
Methoden automatisch zu einer Firmenwertsteigerung und zur op-
timalen Vorbereitung auf einen moglichen Unternehmensverkauf in
der Zukunft. DarUber hinaus wird dem Faktor Lebenszeit eine hohere
Bedeutung beigemessen als der reinen Akkumulation von finanziellem
Reichtum. Besonders flur erfolgreiche Unternehmer wird sofort die
~Warum®”-Frage aufgeworfen. Eine hilfreiche Frage!

14.2 Buchempfehlung 2: ,,Checklist-Strategie: Wie Sie die Dinge in
den Griff bekommen®, Atul Gawande

Kurzbeschreibung: Das Buch zeigt auf, wie in zahlreichen kritischen Be-
reichen - u.a. im Operationssaal, bei Flugzeugpiloten sowie beim Bau
von Wolkenkratzern - das einfache Werkzeug ,Checkliste” dabei hilft,
komplexe und systemkritische Vorgange mit der gewlnschten Qualitat
tagtaglich zu wiederholen.

Mehrwert des Buchs fur jeden Inhaber: Jeder Inhaber weil3, dass Be-
standskunden nicht nur die Gegenwart, sondern haufig auch die Zu-
kunft sind. Somit muss die Leistungserbringung immer dem definierten
Standard und den Qualitatsanforderungen entsprechen. Die Checkliste
bietet eine glnstige und einfache Methode, das vorhandene Wissen
neutral zu dokumentieren und gleichbleibende Resultate zu erzielen.
Somit kénnen selbst die kompliziertesten und komplexesten Vorgan-
ge chronologisch reproduzierbar gemacht werden. Neben der Repro-
duzierbarkeit wird auch das Delegieren sowie der Know-how-Transfer
umgesetzt. Somit kann das umfangreiche Fachwissen des Inhabers -
sukzessive dokumentiert - durch IT-Programme oder Mitarbeiter aus-
gefliihrt werden. Die dadurch entstehende Personenunabhéangigkeit
steigert lhren Firmenwert erheblich und ermdglicht auch erst die um-
satz- und personenmaRige Skalierung jeder Unternehmung.
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14.3 Buchempfehlung 3: ,Work The System: The Simple Mechanics
of Making More and Working Less”, Sam Carpenter

Kurzbeschreibung: Das Buch gibt es zurzeit leider nur in Englisch. Da-
rin wird beschrieben, wie der Inhaber fast 15 Jahre lang als Unterneh-
mer mit der Liquiditat, Qualitat und insgesamt mit seiner Firma ums
Uberleben kdmpft. Letztendlich versteht der Inhaber, dass er weg vom
vergangenheitsorientierten Feuerldschen hin zur prozessgestitzten
Qualitatssicherung kommen muss. Er beschreibt die Definition von ver-
schiedenen Ebenen wie einem Leitbild, operativen Richtlinien und kon-
kreten Arbeitsanweisungen fur einzelne Geschaftsprozesse.

Mehrwert des Buchs fur jeden Inhaber: Sam Carpenter beschreibt
sehr authentisch, wie stark man von seiner eigenen Firma versklavt
wird, wenn man nicht die notwendigen Prozesse klar und nachvollzieh-
bar dokumentiert und einhalt. Ja, es kostet am Anfang drei bis sechs
Monate Zeit, alle Geschaftsprozesse zu definieren, und ja, diese Arbeit
muss hauptsachlich vom Inhaber - neben dem Tagesgeschaft - geleistet
werden. Der Aufwand lohnt sich jedoch, da Sie neben aktiver Qualitats-
sicherung und dem strukturierten Know-how-Transfer auch Ihre Perso-
nen- sowie Inhaberabhangigkeit stark reduzieren. Fur einen Unterneh-
mensverkauf schafft diese detaillierte Definition und Dokumentation
vor allem eines: Transparenz. Wir wirden deshalb empfehlen in eine
glnstige Software fUr das Dokumentenmanagement zu investieren.
Somit kénnen Sie die einmalige Dokumentation schnell und einfach in
ein eigenes Unternehmenshandbuch umwandeln. Beim Firmenverkauf
bedeutet eine hohe Transparenz immer weniger Risiko flr den Kaufer.
Es gibt kein so kraftvolles Instrument wie ein ausfihrliches und anspre-
chendes Handbuch fir alle Geschaftsprozesse. Es demonstriert einfach
und augenscheinlich lhre Professionalitat und Inhaberunabhangigkeit.

14.4 Buchempfehlung 4: ,,Built to Sell: Creating a Business That
Can Thrive Without You”, John Warrilow

Kurzbeschreibung: Das Buch gibt es ebenfalls zurzeit leider nur in Eng-
lisch. Es beschreibt die Geschichte eines Inhabers, der nach einigen Jah-
ren harter Arbeit seine Firma verkaufen méchte. Es stellt relativ deutlich
und realistisch den grof3en Schock dar, wenn Inhaber feststellen, dass
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sie zwar eine Firma aufgebaut haben, diese allerdings nicht, wie erhofft,
den gewtlinschten Wert fir einen Dritten darstellt. Im Buch fuhrt John
Warrilow den Leser durch die Umbauaktivitdten des Inhabers, sodass
dieser dann seine Firma letztendlich, und nach entsprechender Vorbe-
reitung, doch noch verkaufen kann.

Mehrwert des Buchs fur jeden Inhaber: Das Buch ist sehr stark an die
amerikanische Kultur angelehnt und nicht eins zu eins auf Deutschland
Ubertragbar. Dennoch bietet es einige Vorteile im Vergleich zu vielen
Fachblchern zum Thema ,Unternehmensverkauf”. Der geschichtenhaf-
te Erzahlstil fuhrt zu einer leicht verdaulichen und schnell lesbaren Lek-
thre. DarUber hinaus setzt das Buch vor dem eigentlichen Verkaufspro-
zess an. Es fuhrt dem Leser klar vor Augen, dass man mit gezielter und
entsprechender Vorbereitung nicht nur einen besseren Verkaufspreis,
sondern teilweise Uberhaupt erst einen Unternehmensverkauf ermog-
licht. Vor allem die bewusste Entscheidung fir einen zuklnftigen Unter-
nehmensverkauf fuhrt schon heute zu ganz anderen Entscheidungen
im Tagesgeschaft. Im Blick haben und sich darauf auszurichten, dass
man selbst als Inhaber nicht mitverkauft wird: Diese Haltung sorgt au-
tomatisch fur andere Strukturen, Prozesse und fir eine geringere Inha-
berabhangigkeit.

14.5 Buchempfehlung 5: ,,How to run your business so you can
leave it in style”, John H. Brown

Kurzbeschreibung: Auch dieses Buch gibt es derzeit nur in Englisch. Es
wurde von einem Anwalt geschrieben, der seit Uber 30 Jahren Inhaber
durch den Prozess einer langfristigen und strukturierten Nachfolgepla-
nung fuhrt. So werden in dem Buch die verschiedenen Mdglichkeiten
zur Unternehmensubergabe beschrieben. Anschiel3end bietet das Buch
zahlreiche Checklisten und zu klarende Fragen zur eigenen Nachfolge-
situation.

Mehrwert des Buchs fur jeden Inhaber: Das Buch legt die amerikani-
sche Besteuerung zu Grunde. Dementsprechend sind viele vorbereiten-
den steuerlichen Malinahmen nur bedingt anwendbar in Deutschland.
Dennoch enthalt das Buch zahlreiche gute und umsetzbare Vorschlage,
wie man gezielt eine Ubergabe, u.a. an die eigenen Kinder sowie an ei-
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nen Mitarbeiter/Partner, umsetzen kann. Auch die wichtige und gezielte
Absicherung der eigenen Altersvorsorge durch eine nachhaltige Uber-
gabe wird hier recht gut beschrieben.

14.6 Buchempfehlung 6: ,,Permission Marketing”, Seth Godin

Kurzbeschreibung: Auch hier lasst sich nur auf eine englische Versi-
on verweisen. Seth Godin ist als Marketing-Guru bekannt. In diesem
Buch geht er sehr detailliert darauf ein, dass wir alle eigentlich keine
Zeit und nur eine geringe Aufmerksamkeit fur die vielen Dinge unse-
res Alltags haben. Er beschreibt ausfihrlich, wie die klassischen Medien
und Werbemalinahmen an diesem Zeit- und Aufmerksamkeitsmangel
verzweifeln und immer haufiger das Ziel verfehlen. Anschliefend fuhrt
Godin durch die zahlreichen Mdéglichkeiten des transaktionsgunstigen
und reichweitenstarken Mediums Internet und E-Mail. Im Zentrum
des Buchs stehen aber die sechs verschiedenen Ebenen des Zustim-
mungs-Marketings und wie man mit gezieltem Kundenmehrwert eine
ganz andere Kundenbindung aufbauen kann.

Mehrwert des Buchs fur jeden Inhaber: Das Buch zeigt eine auRerst
interessante und lukrative Moglichkeit sich deutlich von seinen Wettbe-
werbern zu differenzieren. Seth Godin spricht von einem Vertrauens-
vorschuss und der Mdglichkeit aus diesem Vertrauen eine langfristige
Kundenbeziehung zu entwickeln. Wir haben das Thema zeitlose Vermo-
genswerte - vor allem im Bereich Marketing mit einem Newsletter, Blog
oder einem eBook - in diesem Buch ausfuhrlich beschrieben. Das Buch
von Seth Godin bietet somit eine hervorragende Anleitung flr den Auf-
bau einer langfristigen Geschaftsbeziehung und somit eines zeitlosen
Vermoégenswertes: Vertrauen!

14.7 Buchempfehlung 7: ,,Output Management”, Andy Grove

Kurzbeschreibung: Erneut ein nur auf Englisch verfiigbares Buch. Andy
Grove war zeitweise der Vorstandsvorsitzende des Computerchip Gi-
ganten Intel. Das Buch ist seine eigene Antwort auf richtiges und ef-
fizientes Management. Andy Grove geht dabei sehr detailliert auf die
Organisations-, Management- und Strukturprobleme von grofRen Kon-
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zernen ein. Dabei bedient sich Andy Grove zahlreicher Modelle wie zum
Beispiel die Bedurfnisebenen von Menschen/Mitarbeitern sowie zahl-
reichen Managementdefinitionen von Peter Drucker. Alles in allem ein
sehr kompaktes Buch Uber angewandtes Management mit dem Fokus
auf Resultate.

Mehrwert des Buchs fir jeden Inhaber: Jedes Unternehmen ist u.a. ein
menschliches System. Grove geht sehr ausfihrlich auf die verschiede-
nen Rollen und Instrumente von Managern ein. Vor allem die Themen
Motivation, Training sowie Managementtechniken werden Uberschau-
bar und bildlich dargestellt. Durch die fundierte Erfahrung von Grove
wird die Thematik sehr praxisnah und auf zahlreichen Beispielen aufge-
baut. Das Buch ist somit fur jeden Inhaber, der seine Organisation per-
sonell ausbauen mochte, eine inspirierende und informative Bereiche-
rung. Vor allem predigt Grove nicht einen bestimmten Managementstil,
sondern zeigt sehr anschaulich, dass jeder Manager seinen Fuhrungsstil
bzgl. Kommunikation, Abstimmungen und Uberpriifungen gemaR der
Sicherheit des Mitarbeiters mit der aktuellen Aufgabe abstimmen muss.

14.8 Buchempfehlung 8: ,,Boss life”, Paul Downs

Kurzbeschreibung: Auch dieses Buch muss derzeit auf Englisch gelesen
werden. Es beschreibt den kompletten Geschaftsjahresverlauf eines In-
habers. Dieser stellt Spezialtische aus Holz her und beschaftigt rund 25
Mitarbeiter. Das Buch beschreibt den taglichen Kampf und die standi-
gen Sorgen des Inhabers, der jeden Tag ums Uberleben kdmpft. Standig
ist das Geld knapp und der Inhaber hat permanent das Gefihl, dass er
nicht von der Stelle kommt. Dann beschliel3t der Inhaber professionelle
Hilfe in Form eines Vertriebscoaches in Anspruch zu nehmen und be-
ginntviele seiner Vorgehensweisen in Frage zu stellen und taglich fokus-
sierter an seiner Firma zu arbeiten.

Mehrwert des Buchs flr jeden Inhaber: Das Buch verdeutlicht die stan-
digen internen Diskussionen, die jeder Inhaber mit sich insgeheim und
alleine fuhrt. Darlber hinaus wird sehr anschaulich gezeigt, wie sehr
sich Inhaber im Hamsterrad drehen, wenn sie standig in der Firma und
nicht an der Firma arbeiten. Der beschriebene Inhaber spurt seit lan-
gem, dass er etwas andern muss, aber es fehlt ihm - wie vielen Inha-
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bern - einfach an einer klaren und strukturierten Methodik. Und wie
immer wirft er sich voller Tatendrang in das Tagesgeschaft, sodass sich
eigentlich fast gar nichts andert. Das Buch ist ein hervorragendes Ne-
gativbeispiel, wie ein Inhaber sehr viel arbeitet, sich aber nicht von der
Stelle bewegt, da einfach der Uberblick sowie professioneller Beistand
fehlt. Jeder Inhaber - vor allem Alleininhaber - werden sich absolut mit
dem Unternehmer aus dem Buch identifizieren kdnnen und sollten das
Buch als Inspiration fir einen strukturellen und zielgerichteten Ausbau
ihrer eigenen Firma nehmen. Zusammenfassend kann man sagen, dass
das Buch verdeutlicht, dass man es zwar als Inhaber weit bringen kann,
dass aber jede Firma ab einem bestimmten Zeitpunkt auch véllig an-
dere und neue Fahigkeiten und Kompetenzen bendtigt. Holen Sie sich
bitte frihzeitig Hilfe!

14.9 Fazit: Buchempfehlungen zum Unternehmensverkauf

Wir haben hier acht Buchempfehlungen fir einen vorrausschau-
enden Unternehmensverkauf ausgesprochen und naher be-
grundet. Alle Bicher handeln eigentlich eher von den notwendi-
gen und verkaufsfordernden MaRnahmen, die einen zukutnftigen
Unternehmensverkauf entweder erst ermoglichen oder die zu
einem deutlich héheren Verkaufspreis fihren. In unserem Blog
zum Thema Unternehmensverkauf finden Sie noch weitere Fach-
beitrage, allerdings eher zu individuellen und spezifischen Fra-
gestellungen. In unserem ersten Buch ,Unternehmensnachfolge
durch Unternehmensverkauf” gehen wir sehr detailliert auf den
eigentlichen Verkaufsablauf ein. Es ist aber viel wichtiger zu ver-
stehen, dass Sie eigentlich jeden Tag den Grundstein fur einen
erfolgreichen Unternehmensverkauf legen kénnen. Dazu noch
ein letztes Mal zum Einpragen: Dies gelingt, wenn Sie selbst ver-
starkt an und weniger in der Firma arbeiten!
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Uber den Autor: Ralph Hoffmann war Mitgriinder und Vorstand der
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