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Einfithrung

Um ein Unternehmen erfolgreich zu verkaufen, bendétigt der
Unternehmer ein klares Bild des Verkaufsablaufs. Er muss die ver-

schiedenen Schritte kennen und wissen, wie er damit umzugehen
hat.

Checkliste 1: Das muss der Verkiufer iiber den
Unternehmensverkauf wissen

—  Wie bereitet er seinen Betrieb fiir einen Verkauf vor.

— Wie vermarktet er sein Unternehmen.

— Wie findet er qualifizierte Interessenten.

— Wie prasentiert er seinen Betrieb am vorteilhaftesten.

- Wie sollte er mit den unterschiedlichen Kaufinteressen-
ten, Anwilten, Wirtschaftsprifern beziehungsweise Steu-
erberatern und Unternehmensvermittlern umgehen und
verhandeln.

—  Wie sollte er mit den Dingen umgehen, die sich eher
nachteilig auf das Unternehmen auswirken, beispiels-
weise Gerichtsprozesse und privat entnommene Gelder,
die nicht versteuert wurden.

— Wie wahrt er die Vertraulichkeit der Transaktion.

— Wie werden die Vertrage vorbereitet.

—  Worauf sollte er besonders bei den Vertragen achten.

—  Wie kommt er letztendlich an sein Geld.

Egal, wer letztendlich fiir die Durchfiihrung der Transaktion ver-
antwortlich ist, es ist der Eigentiimer, der sein Unternehmen ver-
kauft. Wenn er einen Vermittler beauftragt, so muss er trotzdem
den Prozess des Verkaufs verstehen und ihn steuern kénnen. Ver-
kauft er auf eigene Faust, muss er den Prozess umso besser ken-
nen.

Einfihrung
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Beim Unternehmensverkauf gibt es viele Teilaspekte, die be-
riicksichtigt werden konnen. Es wurden zum Beispiel Biicher da-
riiber geschrieben, wie der »richtige« Preis fiir ein Unternehmen
festgestellt werden kann. Es kénnen noch weitere Biicher verfasst
werden, wie eine solche Transaktion steuerlich am giinstigsten aus-
fillt. Es fragt sich nur, ob der Kiufer mitspielt und ob die nichste
Steuerreform die schonsten Pline nicht wieder iiber den Haufen
wirft. Daher befasst sich dieses Buch weniger mit theoretischen
Kaufpreisermittlungen, sondern damit, wie man im gegebenen
Markt den hochsten Preis und die giinstigsten Konditionen erzie-
len kann.



Wann verkauft werden sollte —
den richtigen Zeitpunkt finden

Ein Spruch aus dem Aktienhandel besagt, dass man Aktien kaufen
sollte, wenn alle verkaufen und sie verkaufen sollte, wenn alle kau-
fen. Dies trifft gewohnlich zu, wenn die Konjunktur gut liuft, die
Unternehmen wachsen und Gewinne sprudeln. Dies gilt gleicher-
maflen fiir den Verkauf von Unternehmen: Nach Moglichkeit sollte
man verkaufen, wenn die Firma bestens liuft und die Prognosen
besagen, dass sie im kommenden Jahr noch besser laufen wird, die
Zinsen akzeptabel sind und die allgemeine Konjunktur sowie das
Unternehmen im Aufschwung sind. Noch besser ist es, wenn die
Branche, in der es sich befindet, momentan »heifd« gehandelt wird.
Obwohl diese Taktik bekannt ist, wird sie doch relativ selten prakti-
ziert, und man ist eher geneigt, mit dem Strom zu schwimmen als
dagegen. Es gibt immer wieder Zeiten, in denen die eine oder ande-
re Branche in den Augen von Investoren besonders begehrt ist.
Man sieht es am Aktienmarkt, aber auch im Markt der Unterneh-
men. Das offensichtlichste Beispiel ist die Seifenblase Internet.
Niemand dachte Ende der neunziger Jahre daran, dass es in der
New Economy bergab gehen konnte. Damals waren Spitzenpreise
fiir Unternehmen zu erzielen, die auch nur im entferntesten mit
dem Internet zu tun hatten. Knapp zwei Jahre spiter tat man sich
schwer, solche Unternehmen zu verschenken, und manch einer hat
versucht, sein Unternehmen zu einem symbolischen Preis von
einem Euro zu verkaufen.

Ahnlich kann man einen Verfall der Verkaufspreise fiir Fitness-
studios erwarten. Auch dies ist eine Branche, die viele Anhinger
gefunden hat, und solche Studios findet man mittlerweile schon
fast an jeder Ecke. Wenn aber festgestellt wird, dass auch hier nur
die besseren tiberleben, wird sich auch hier der Preis in kiirzester
Zeit relativieren.

Wann verkauft werden sollte — den richtigen Zeitpunkt finden
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Griinde, die fiir den Verkauf
des Unternehmens sprechen

Dem Verkiufer sollten die Griinde, die er fiir einen Unternehmens-
kauf hat, klar sein. Dies mag anfangs etwas zu offensichtlich klin-
gen, ist aber ein wesentlicher Punkt fiir einen erfolgreichen Ver-
kauf. Denn bevor man irgendetwas tun kann, muss man die klare
Entscheidung getroffen haben, es zu tun. Erinnern Sie sich an
etwas, dass Sie tun wollten, bei dem Sie die Entscheidung aber
nicht wirklich getroffen hatten? Wie erfolgreich war es? Und den-
ken Sie dann daran, was passierte, als Sie sich wirklich entschieden
hatten und dann alles dafiir gaben, dies zu erreichen. Ein Unter-
schied! Die Griinde fiir einen Verkauf kénnen sehr unterschied-
licher Natur sein. Uber die internen hat der Unternehmer eine
gewisse Kontrolle, tiber die externen fiir gewthnlich weniger. Ach-
ten Sie also darauf, dass Sie die Entscheidung zu Verkaufen auch
wirklich treffen. Sie haben viel Herzblut, viele Emotionen und viel
Arbeit in Thr Unternehmen investiert. Auch die Mitarbeiter sind
Thnen ans Herz gewachsen — selbst wenn Sie den einen oder ande-
ren manchmal zum Mond schieflen wollten. Es ist nicht einfach, all
dieses loszulassen und zu verkaufen.

Der Unternehmensverkauf ist eine arbeitsintensive und manch-
mal langwierige Angelegenheit. Nur ein wirklich fest gefasster Ent-
schluss verhindert, dass Sie kurz vor Erreichen lhres Ziels doch
noch einen Riickzieher machen und sich entscheiden, alles zu
behalten. Denn seien Sie sich bewusst, dass Sie in den nichsten
Jahren keinen neuen Versuch starten konnen, Thr Unternehmen zu
verkaufen, zumindest nicht mit den gleichen Interessenten. Das
Vertrauen in Thre Entscheidung, wirklich verkaufen zu wollen, fehlt
nun.

Es lohnt sich also, die fiir Sie wichtigen Griinde, die Sie zum
Unternehmensverkauf bewegen, zu untersuchen. Sehen Sie sich
diese ehrlich an. Holen Sie sich Rat von Personen, denen Sie in sol-
chen Situationen vertrauen. Wigen Sie diese Ratschlige ab und
treffen dann Thre persénliche Entscheidung.

Grinde, die fur den Verkauf des Unternehmens sprechen
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Interne Griinde fiir einen Verkauf

Interne Grinde haben mit dem Unternehmer selbst zu tun.
Vielleicht haben Sie es einfach satt, sich tiglich um die Kleinigkei-
ten zu kilmmern, die nun mal den geschiftlichen Erfolg ausma-
chen. Was frither einmal aufregend und spannend war, ist vielleicht
heute Routine. Wenn dies der Fall ist, sollten Sie Thre urspriing-
lichen Ziele, die Sie sich mit der Griindung oder Ubernahme des
Betriebs gesetzt hatten, griindlich untersuchen. Denn bekannter-
maflen wird man hiufig miide und lustlos, wenn ein Ziel, das man
verfolgt, fehlschligt. In diesem Fall sollte man sich wirklich das
urspriinglich gesetzte Ziel nochmals genau ansehen und es iiber-
denken. Wollen Sie dieses Ziel noch erreichen? Oder haben Sie es
vielleicht lingst erreicht und dies gar nicht bemerkt? Dies sind Fra-
gen, iiber die Sie nachdenken sollten, bevor Sie die ersten Schritte
des Unternehmensverkaufs in Angriff nehmen. Ein weiterer inter-
ner Grund konnte sein, dass Sie aus gesundheitlichen Grinden
kiirzer treten wollen. Vielleicht hat Thr Arzt Thnen dazu geraten,
vielleicht kommen Sie in ein Alter, in dem Sie es eher ruhig ange-
hen wollen. Und dann gibt es natiirlich auch noch den internen
Grund, »Kasse machen« zu wollen. Im Klartext heiflt dies, dass
Thnen das Geld, das Sie mit dem Unternehmensverkauf verdienen,
wichtiger als der Besitz des Unternehmens ist. Daran ist nichts
falsch — obwohl dies hiufig ein eher verpénter Grund ist und, wenn
tiberhaupt, dann nur hinter vorgehaltener Hand zugegeben wird.

Externe Griinde fiir einen Verkauf

Externe Griinde entstehen durch iuflere Einfliisse und sind
unabhingig von der Person des Unternehmers zu sehen. Ein
Grund ist die Frage der Nachfolge. Wenn Sie keinen Nachfolger
haben und Wert darauf legen, dass das Unternehmen weiterliuft,
ist dies ein guter Anlass, tiber einen Verkauf nachzudenken. Ein
weiterer externer Grund kann sein, dass Sie bessere Entwicklungs-
moglichkeiten in anderen Branchen sehen und Sie sich von Threm
jetzigen Unternehmen eingeengt fithlen. Achten Sie darauf, ob das
neue Unterfangen wirklich das bringt, was Sie sich vorstellen und
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Sie nicht nach dem Sprichwort handeln »Die Kirschen in Nachbars
Garten schmecken besser«. Die Marktlage kann ebenfalls Thre Ent-
scheidung fiir einen Verkauf beeinflussen. Es gibt Zeiten, in denen
Unternehmen bestimmter Branchen gesucht sind. So wurden vor
kurzem Bickereien heifd gehandelt. Die Kamps AG begann, Filial-
betriebe dieser Branche zu kaufen und bald folgten andere Bicke-
reien diesem Beispiel. Durch diese steigende Nachfrage nach
Bickereien schnellten die Preise fiir Bickereien nach oben. In Spit-
zenzeiten zahlten die Kiufer fiir eine Bickerei bis zu achtzig Cent
pro Euro Jahresumsatz. Als dann die Nachfrage abflaute und festge-
stellt wurde, dass auch hier nur mit Wasser gekocht wird, war diese
Branche plétzlich nicht mehr so gefragt. Der Preis fiir Bickereifilia-
len fiel auf ein Normalmaf von ungefihr dreiflig Cent pro Euro
Umsatz zuriick. Wenn Sie sich mit dem Gedanken befassen, Thr
Unternehmen zu verkaufen und feststellen, dass die Branche
boomt, dann sollten Sie nicht zégern. Denn einen héheren Kauf-
preis werden sie nicht mehr erzielen!

Externe Griinde fir einen Verkauf | 23






Griinde, die gegen einen Verkauf
des Unternehmens sprechen

In bestimmten Situationen ist es ratsam, einen Verkauf zu ver-
schieben — dessen sollte sich der Unternehmer bewusst sein. Die
Griinde, die fiir eine Vertagung der Entscheidung sprechen, lassen
sich ebenfalls in interne und externe unterscheiden.

Interne Griinde, nicht zu verkaufen

Verschiedene Griinde kénnen zu der Uberlegung fiihren, das
Unternehmen zu diesem Zeitpunkt nicht zu verkaufen. Schreibt
das Unternehmen derzeit rote Zahlen, kann dies negative Auswir-
kungen auf den Unternehmensverkauf haben. In der Regel werden
die Unternehmen gekauft, die wirtschaftlich gesund sind und
Gewinne schreiben. Naturlich gibt es auch die Kiufer, die
besonders verlusttrichtige Unternehmen suchen, um sie giinstig
zu erwerben und dann zu sanieren. Es muss dem Verkiufer aber
klar sein, dass, selbst wenn alle vorangegangenen Jahre gewinn-
trachtig waren, ein kurzfristiger Verlust sehr schnell den Wert des
Unternehmens reduzieren kann, egal, wie gut dieser zu erkliren
ist. Die Ausnahme bilden die Internet-Firmen, die letztlich im
neuen Markt platziert wurden. Hier schien es, dass sie bei héherem
Verlust eher hoher bewertet wurden. Aber wie bereits angemerkt,
ist dies eher die Ausnahme und wurde natiirlich mit den Zukunfts-
erwartungen der Branche gerechtfertigt.

Waren die vergangenen Jahre im Unternehmen von steigenden
Umsitzen und Gewinnen gekennzeichnet, dann ist ein Einbruch
dieses Trends natiirlich ein Gefahrensignal. Ein solcher Einbruch
lisst den Kaufer viel vorsichtiger an den Unternehmenskauf heran-
gehen und eine erheblich héhere Risikoprimie in den Preis mit
einrechnen. Wer gibt ihm schliellich die Garantie, dass dieser
Wachstumstrend aus noch nicht bekannten Griinden weitergefithrt
wird?

Interne Griinde, nicht zu verkaufen
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Werden starke Gewinn- und Umsatzzuwichse erwartet, ist dies
eigentlich eine ideale Voraussetzung fiir den Verkauf des Unter-
nehmens. Obwohl ein Kiufer zukiinftige Gewinne kauft, geht er in
der Bewertung aber in erster Linie von den vergangenen Geschifts-
jahren aus. Hat das Unternehmen ein neues Produkt entwickelt
und bringt dieses auf den Markt, kann es durchaus sein, dass sich
dies negativ auf die Gewinne der Vorjahre ausgewirkt hat. Der
erwartete Gewinnsprung wird aber niemals vom Kiufer so hono-
riert, wie es vielleicht sein sollte. Wenn mdglich, wire es sicherlich
besser, mit dem Verkauf zu warten, bis das Produkt auf dem Markt
platziert ist und Umsitze und Gewinne erzielt.

Gegen einen Verkauf des Unternehmens sprechen auch Rechts-
streitigkeiten, die fiir das Unternehmen von Bedeutung sind. Hier
sprechen wir von wirklich wichtigen Rechtsstreitigkeiten und nicht
von einem Prozess vor dem Arbeitsgericht. Dazu zihlen beispiels-
weise Rechtsstreitigkeiten bei Patentrechten.

Checkliste 2: Interne Griinde, die gegen einen Verkauf
sprechen

— Das Unternehmen schreibt momentan rote Zahlen.

— Die Umsitze oder die Gewinne werden nach unten korri-
giert.

— Es wird erwartet, dass in Kiirze Umséitze und Gewinne
stark nach oben gehen werden.

— Es gibt Rechtsstreitigkeiten, die fiir das Unternehmen
von Bedeutung sind.

Externe Griinde, nicht zu verkaufen

Externe Griinde, die gegen einen Verkauf des Unternehmens
sprechen, werden von Entwicklungen auflerhalb des Unterneh-
mens geprigt. Ein Grund kann die Anderung von Gesetzen sein,
die fiir das Unternehmen von Bedeutung sind. Denn es gibt Bran-
chen, die sehr stark von bestimmten Gesetzen abhingig sind. Bei-
spielsweise ist die Medizintechnik von den Budgets der Kranken-
hiuser abhingig, die wiederum mit den Regelungen fiir das
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Gesundheitswesen verbunden sind. Die Zeitarbeitsbranche hat das
Privileg eines eigenen Gesetzbuches, des Arbeitnehmeriiberlas-
sungsgesetzes. Thre Zukunft hingt von den Anderungen dieser
Gesetze ab. Wenn sich also etwas an dieser Geschiftsgrundlage des
Unternehmens dndert, kann es sein, dass das gesamte Unterneh-
menskonzept neu tiberdacht werden muss. Dies ist natiirlich eine
Situation, die einen potenziellen Kiufer vom Kauf abhalten kénnte,
zumindest aber einen reduzierten Preis erwarten lisst. Wird aber
gezeigt, dass die Gesetzesinderung tiberwunden ist, oder sogar
zum Vorteil genutzt wurde, dann kann das Unternehmen ohne
Zuriickhaltung zu einem guten Preis verkauft werden.

Da der Kaufpreis fiir ein Unternehmen oft fremdfinanziert wird,
sind natiirlich die allgemeinen Zinssitze wichtig, die wiederum
von der allgemeinen Wirtschaftslage abhingig sind. Bei niedrige-
ren Zinssitzen sind Kiufer eher bereit, einen hoheren Preis zu zah-
len als bei hoheren Zinssitzen. Dies spiegelt sich auch in den Fir-
menbewertungen wider, die auf der Basis von Zinssitzen errechnet
werden. Ferner ist es gewohnlich so, dass Banken in Zeiten von
hoheren Zinsen auch mehr Sicherheiten verlangen, was die Finan-
zierung hiufig erschwert und wiederum den Preis des Unterneh-
mens eher senkt. In wirtschaftlich schwierigen Zeiten wollen zwar
viele Unternehmer verkaufen, aber in der Regel gibt es relativ weni-
ge Kiufer. Diese konnen in aller Ruhe auswihlen, was sie kaufen
mochten. Sie haben nicht nur eine gréfere Auswahl an Firmen, sie
konnen auch viel hirter verhandeln, um den bestmoglichen Deal
zu erreichen. Nur in seltenen Fillen werden die Kiufer in solchen
Situationen Hochstpreise zahlen. Dies gilt auch fiir Branchen, die
von wirtschaftlichen Schwankungen eher unabhingig sind. Der
Grund dafiir ist, dass die meisten Kiufer von den schlechten wirt-
schaftlichen Aussichten ebenfalls angesteckt werden und somit
nach besonders giinstigen Gelegenheiten suchen. Es kann also
gesagt werden, dass ein Verkiufer es eher vermeiden sollte, sein
Unternehmen in wirtschaftlich schlechten Zeiten zu verkaufen.

In besonderen Fillen kann es sein, dass nur eine Region von
wirtschaftlichen Schwierigkeiten betroffen ist. Nun ist es schwieri-
ger zu sagen, ob verkauft werden sollte oder nicht. Ein wichtiger
Faktor in dieser Uberlegung ist die Frage, ob das Unternehmen
regional oder iiberregional agiert. Wenn das Unternehmen eher

Externe Griinde, nicht zu verkaufen
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uberregional titig ist, dann diirfte die wirtschaftliche Schwiche der
Region wenig Einfluss auf den Verkaufspreis haben. Ist es aber aus-
schlieRlich regional titig, werden potenzielle Kiufer, die dann auch
regional zu finden sind, iiberwiegend vom Pessimismus der wirt-
schaftlichen Lage angesteckt sein und sind somit nur bereit, eher
niedrigere Preise zu zahlen.

Ist die allgemeine wirtschaftliche Lage gut, aber die der eigenen
Branche eher gedimpft oder befindet sich diese gar in einer Rezes-
sion, kann sich dies negativ auf den Verkaufspreis fiir das Unter-
nehmen auswirken. So boomte in Deutschland in den Jahren nach
der Wiedervereinigung unter anderem die Baubranche, wihrend
die Maschinenbauindustrie in einer Rezession steckte. Einige Jahre
spiter hat sich diese Situation umgekehrt: die Maschinenbauindus-
trie boomte, wihrend die Baubranche sich wirtschaftlich katastro-
phal entwickelte. Ein weiterer Grund ist, dass die Branche unter
Uberkapazititen oder einfach mangelnder Nachfrage leidet. Dies
wird der Kiufer wissen und somit auch vorsichtig herangehen.

Checkliste 3: Externe Griinde, die gegen einen Verkauf
sprechen

— Es gibt Gesetzesdnderungen, die das Unternehmen
betreffen und deren Ausmafie noch nicht abzusehen
sind.

— Die allgemeine Wirtschaftslage ist schlecht.

— Die wirtschaftliche Lage am Standort und der Branche ist
schlecht.
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Was steht zum Verkauf?

Auf den ersten Blick ist die Antwort zu dieser Frage natiirlich »der
Betrieb«, »das Unternehmen« oder »das Geschift«. Ein Betrieb ist
aber ein Puzzle, das in Teilen zum Verkauf steht. Diese Teile sind
zunichst die Aktiva und Passiva. Doch wie ist es mit Aktiva, die
nicht zum operativen Teil des Geschifts gehoren? Zum Beispiel
wertvollen Gemailden, die in Threm Biiro hingen und sehr hiibsch
sind, aber nicht wirklich dazu beitragen, den Betrieb profitabler zu
machen? Wie sieht es mit personlichen Giitern aus, die vielleicht
mit den geschiftlichen vermischt sind, mit veralteten Lagerbestin-
den, veralteten Maschinen? Ziel dieses Kapitels ist es, einen Uber-
blick zu bekommen, was als Teil des Unternehmens wirklich ver-
kauft werden soll und was vorher verkauft werden sollte.

Der Verkiufer kann den Verkaufswert seines Unternehmens
maximieren, indem er vor dem Verkauf das Unternehmen neu
organisiert und alle Giiter, die nicht zum direkten Geschift gehéren
und die weder direkt noch indirekt zum Erfolg beitragen, heraus-
trennt oder verkauft. So ist es zum Beispiel iiblich, dass Gesell-
schafterdarlehen vom Kiufer nicht mit itbernommen, sondern aus
dem Verkaufserlos getilgt werden. Der Firmen-Pkw, der in erster
Linie vom nicht mitarbeitenden Ehepartner oder den Kindern
genutzt wird, sollte auf den Verkidufer umgeschrieben werden, falls
er ihn weiterhin privat nutzen mochte. Wird dies nicht getan, dann
wird er Teil des Firmenvermégens und der Kiufer hat Anspruch
darauf. Das heifdt auch, dass die Abschreibung fiir den PKW nicht
korrigiert wird und somit wiederum den Gewinn nach unten
driickt. Auf verschiedenen Wegen konnen also Werte realisiert wer-
den: erstens direkt durch den Verkauf des Betriebs, zweitens durch
die Uberschreibung von nicht betriebsnotwendigen Giitern auf den
Eigentiimer und drittens durch den direkten Verkauf von nicht
betriebsnotwendigen Giitern. Diese Mafinahmen fithren zu einem
verbesserten Finanzstatus, der gegebenenfalls zu einem verbesser-
ten Verkaufspreis fithrt. Denn gewohnlich wird der Kiufer das
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Unternehmen auf der Basis des Gewinns beurteilen und auch
einen entsprechenden Preis dafiir bezahlen. Wertgegenstinde, die
nicht zum Gewinn beitragen, werden dabei nicht honoriert.

An dieser Stelle sollten wir auch schon kurz verschiedene For-
men des Verkaufs ansprechen, die zum Teil auch mit der gesell-
schaftsrechtlichen Form zusammenhingen. Ein Einzelunterneh-
men wird hiufig nicht als »Unternehmen« verkauft. Es werden die
Maschinen und Anlagen, die Kundenkarteien und sonstige Wirt-
schaftsgiiter verkauft. Darunter fillt auch der so genannte Goodwill
beziehungsweise der Firmenwert. Dieser berechnet sich aus der
Differenz zwischen dem Marktwert der einzelnen Vermogenswerte
und dem gezahlten Kaufpreis fiir das Unternehmen. Bei einer Ein-
zelfirma ist es tiblich, dass dann zu einem Stichtag diese Vermo-
genswerte an den Kiufer iibergehen, die Forderungen und Ver-
bindlichkeiten aber beim Verkiufer bleiben. Der Kiufer kann somit
mit einem »weiflen Blatt« anfangen. Die Risiken einer Steuerprii-
fung fiir vergangene Jahre oder einer Reklamation seitens eines
Kunden bleibt damit beim Verkiufer, da der Verkiufer Rechtstriger
bleibt. Das heiflt auch, dass simtliche Vertrige neu geschlossen
werden miissen, da diese nicht ohne weiteres auf den Kiufer tiber-
gehen, es sei denn, die Vertrige haben einen Passus, der die Weiter-
gabe erlaubt. Auch die Vertrige mit den Mitarbeitern miissen neu
geschlossen werden, da die Mitarbeiter nicht »verkauft« werden
kénnen. Die GbR kann als ganzes Unternehmen verkauft oder aber
wie ein Einzelunternehmen behandelt werden, da sie als separater
Rechtstriger behandelt wird. Anders sieht es bei einer GmbH aus.
Hier gibt es einen Rechtstriger, der verkauft wird. Die Anteile
wechseln den Besitzer (Share-Deal). Es dndert sich lediglich der
Gesellschafter, nicht aber die GmbH als solche. Somit bleiben alle
Vertrige bestehen, die Arbeitsvertrige der Mitarbeiter bleiben
davon unberiihrt. Dies ist natirlich die einfachste Art der Unter-
nehmensiibertragung. Allerdings gehen auch sidmtliche Risiken
aus der Vergangenheit auf den Kiufer tiber. Diese werden dann im
Kaufvertrag wiederum ausgeschlossen. Eine Alternative beim Ver-
kauf einer GmbH ist der Asset-Deal. Hier verkauft die GmbH wie
eine Einzelgesellschaft alle Vermdgenswerte. Die Vertrige miissen
in diesem Fall auf den Kiufer umgeschrieben werden. Der Verkiu-
fer behilt aber die GmbH als solche. Somit bleiben die Risiken der
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Vergangenheit beim Verkiufer, der Kiufer kann mit einem »neuen
Unternehmen« starten. Der Kiufer zieht aus verschiedenen Griin-
den einen Asset-Deal dem Share-Deal vor. Zum einen schaltet er
samtliche Risiken der Vergangenheit aus, zum anderen kauft er
einzelne Vermogenswerte, die er wiederum schneller abschreiben
kann. Der Verkiufer bevorzugt gewohnlich aus steuerlichen Griin-
den den Share-Deal. Bei der AG kann ein Share-Deal oder ein
Asset-Deal durchgefiithrt werden. Bei einem Asset-Deal bleibt hier
der AG-Mantel beim Verkiufer. Der Share-Deal ist bei der AG
besonders einfach, denn es werden einfach die Aktien verkauft.

Das Priifen der Vermégenswerte der Firma —
Das Bereinigen der Aktiva und Passiva

Bevor das Unternehmen zum Verkauf angeboten wird, sollten
Sie eine genaue Priifung der Vermogenswerte durchfithren. Ferti-
gen Sie daher eine Liste simtlicher Vermégensgegenstinde an,
unabhingig von ihrem Alter und ihrer Beschaffenheit. Hiufig sind
Vermogenswerte, die nicht in den AfA-Tabellen gelistet sind, fiir
den Geschiftserfolg ebenfalls wichtig und wertvoll. Dazu zihlen
nicht nur Lagerbestinde, die gegebenenfalls abgeschrieben, aber
trotzdem werthaltig sind, sondern auch Ersatzteile fiir Maschinen,
EDV-Programme, Einrichtungsgegenstinde und gelagertes Biiro-
material. Produktionsunternehmen oder Reparaturbetriebe haben
vielleicht noch Maschinen von Kunden, die nach der Reparatur nie
abgeholt wurden. Die einzelnen Vermdgenswerte (Aktiva) werden
anschlieffend in operative oder nicht operative untergliedert. Das
heifdt, in Vermogensgegenstinde, die zum Gegenstand des Ge-
schiftszweckes werden und solche, die dafiir nicht benétigt wer-
den. Zu den operativen Gegenstinden zihlen Maschinen, EDV,
Méobel und Fahrzeuge. Nicht operative Aktiva konnen personlich
genutzte Fahrzeuge, Geldanlagen, gewihrte Darlehen oder Immo-
bilien sein. Identifizieren Sie die Vermégensgegenstinde, die tiber-
fliissig, veraltet oder unnétig fiir die erfolgreiche Weiterfithrung des
Unternehmens sind. Fithren Sie eine monetire Bewertung dieser
Vermogenswerte durch. Damit ist nicht der Buchwert gemeint, der
hiufig bereits bei einem Euro liegt, sondern der tatsichliche Wert.

Das Prifen der Vermogenswerte der Firma —
Das Bereinigen der Aktiva und Passiva
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Wichtig ist die Entscheidung, welche Vermogensgegenstinde in
den Privatbesitz iibergehen sollen. Alle nicht operativen Wert-
gegenstinde sollten Sie daher vor dem Unternehmensverkauf ver-
kaufen.

Checkliste 4: Schritte zur Priifung der Vermégenswerte
der Firma

— Anfertigung einer Liste simtlicher Vermdgensgegenstan-
de.

— Untergliederung der einzelnen Vermdgenswerte (Aktiva)
in operative oder nicht operative Vermégenswerte.

— Identifikation der Vermogensgegenstinde, die tiberflus-
sig, veraltet oder unnétig fur die erfolgreiche Weiterfiih-
rung des Unternehmens sind.

— Monetire Bewertung dieser identifizierten Vermogens-
werte.

— Entscheidung, welche dieser Gegenstinde in den Privat-
besitz tibergehen sollen.

—  Verkauf aller nicht operativen Vermdgenswerte.

Zeitplan fiir das Priifen der Vermégenswerte

Wenn der Unternehmer einen Verkauf von nicht operativen Ver-
mogensgegenstinden vornimmt, sollte er den Zeitpunkt des Ver-
kaufs frith genug ansetzen. So zeigt sich, ob auch ohne diese
Gegenstinde operiert werden kann und ob sie tatsichlich fur den
Geschiftserfolg tiberfliissig waren. Zudem sollte ein solcher Ver-
kauf von firmeneigenen Vermogenswerten abgeschlossen sein,
bevor die Firma zum Verkauf angeboten wird. Denn wenn der Ver-
kauf der Vermogensgegenstinde zeitgleich mit dem Verkauf der
Firma lduft, kommen beim Kiufer viele unnétige Fragen auf. Er
wird den Eindruck haben, dass der Verkiufer verkaufen muss und
kénnte den gesamten Verkaufsprozess stoppen oder verzégern. Der
Kaufer bringt gegeniiber dem Verkiufer in den seltensten Fillen
Verstindnis fiir dieses Vorgehen entgegen. So hat der Kaufer viel-
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leicht schon in Gedanken gekauft, und er sieht nun einen Verkauf
der unnétigen Vermogensgegenstinde als wertmindernd an.

Gefahren, die beim Priifen der Vermégenswerte
auftreten kénnen

Hiufig passiert es, dass der Unternehmer in seinem Eifer neben
den nicht operativen Vermogensgegenstinden auch operative ver-
kauft. Dies hinterlisst eine Firma, die nicht geniigend Verméogens-
gegenstinde hat, um ordentlich funktionieren zu kénnen, geschwei-
ge denn, wachsen zu konnen. In diesem Fall misste der Kiufer
natiirlich hohe Investitionen titigen, die den Wert des Unterneh-
mens stark beeintrichtigen wiirden. Beabsichtigt der Unternehmer
einen solchen Abverkauf, sollte dieser, wie bereits betont, weit vor
einem Verkauf des Unternehmens in Gang gesetzt werden. So ist
gewihrleistet, dass das Unternehmen auch mit dem dann existie-
renden Minimum an Vermogensgegenstinden hervorragend lauft.

Exkurs: Der Leveraged-Buy-Out

In den achtziger Jahren wurden besonders in den USA viele
Unternehmen in so genannten Leveraged-Buy-Outs (LBO) gekauft.
Dabei finanziert das kaufende Unternehmen den Grofteil des Kau-
fes nicht gegen die eigene Bonitit, sondern gegen die Bonitit des
zu kaufenden Unternehmens. Dies hort sich abenteuerlich an, ist
aber mit einem Immobilienkauf vergleichbar. Hier wird ebenfalls
das zu erwerbende Objekt beliehen. Da diese Unternehmen meist
bérsennotiert sind, ist die Grundlage fiir diese Bewertung haufig
der Aktienwert des zu kaufenden Unternehmens, der unterhalb der
Vermogenswerte des Unternehmens liegt. Der erste Schritt des
Kaufers ist eine Priifung der Vermogenswerte, die in operative und
nicht operative Vermogenswerte unterschieden werden. Durch den
Verkauf der nicht operativen Gegenstinde kann hiufig bereits die
Hilfte des Kaufpreises abbezahlt und der tatsichlich gewinnbrin-
gende Teil an einen anderen Interessenten zum gleichen oder gar
hoheren Preis weiterverkauft werden. Ahnlich wird mit den einzel-

Exkurs: Der Leveraged-Buy-Out | 33



nen Teilen von Unternehmen wie Profitcentern, Abteilungen oder
Tochterunternehmen vorgegangen. Moglicherweise sind diese ein-
zeln mehr wert als in einem Gesamtpaket. In diesem Fall werden
sie getrennt und einzeln verkauft. Dieses Thema wird auch in Kapi-
tel »Die Liquidation des Unternehmens« ausfiihrlich behandelt.



Alternativen zum Verkauf

Der Verkauf ist nur eine Moglichkeit, sich aus dem Unternehmen
zuriickzuziehen. Wenn Sie weiterhin Spafl am Unternehmertum
haben, Sie aber mehr Freizeit gewinnen oder einiges an Geld aus
dem Unternehmen ziehen méchten, um private Winsche und
Belange zu erfiillen, sollten Sie sich mit den Alternativen zum Ver-
kauf beschiftigen.

Wenn Sie als Eigentiimer die private Liquiditit steigern, aber
gleichzeitig weiterhin im Betrieb involviert bleiben méchten, gibt
es eine Reihe von Optionen: Sie konnen einen Partner mit hinein-
bringen, das Unternehmen mit einem anderen Unternehmen ver-
schmelzen, das Unternehmen an die Borse bringen oder das Unter-
nehmen verkaufen, aber als Direktor im Unternehmen weiter titig
bleiben.

Wenn Sie mehr Freizeit gewinnen mochten, konnen Sie das
Tagesgeschift so umorganisieren, dass es weitestgehend von ande-
ren bewiltigt wird und Sie eine Aufsichtsfunktion ausiiben. Somit
verbringen Sie nur zwei bis drei Tage pro Woche im Unternehmen.
Sie konnen einen Geschiftsfithrer einstellen, der nach einer Einar-
beitung das Unternehmen leitet. Somit kénnen Sie aussteigen aber
das Kapital in Threr Hand halten.

Fine weitere Alternative zum Verkauf, die aber nur selten wirk-
lich ernsthaft erwogen wird, ist die ordentliche Liquidation. Diese
bietet sich dann an, wenn das Unternehmen sehr schwer zu ver-
kaufen ist und die Kéufer nicht bereit sind, mehr als einen »Ausver-
kaufspreis« zu zahlen.

Man muss natiirlich iiberlegen, welche Méglichkeit am ehesten
den personlichen Belangen entspricht. Denn manche Losungen
werden fiir den einen, nicht aber fiir den anderen funktionieren.
Manche Unternehmer stellen fest, dass sie sich schwer tun, das
Management an andere zu delegieren. Nachdem sie selber der Chef
waren, kénnen sie die Entscheidungsmacht nicht abgeben. Manche
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glauben, sie konnen sie abgeben, stellen aber fest, dass sie doch
wieder mitmischen und dadurch jeden guten Manager vergraulen.

Wenn Sie also eine Alternativen zum Verkauf des Unterneh-
mens suchen, analysieren Sie auch die eigene Personlichkeit, den
eigenen Managementstil, die eigenen Stirken und Schwichen.
Erwigen Sie auch die Konsequenzen der Moglichkeiten.

Fusion

Bei einer Fusion verschmelzen zwei Unternehmen miteinander
zu einem Unternehmen. Dabei geben die Anteilseigner ihre Antei-
le in die Fusion und erhalten dafiir einen Anteil an der neuen, gré-
Reren Firma. Wenn zum Beispiel zwei Firmen mit einem Unter-
nehmenswert von jeweils einer Million Euro fusionieren, so
werden die beiden Eigentiimer, die vorher jeweils einhundert Pro-
zent des eigenen Unternehmens hielten, nur noch jeweils fiinfzig
Prozent der groferen Einheit halten. Diese Losung ist dann interes-
sant, wenn die grofere Einheit aufgrund ihrer Grofe schneller
wachsen kann und somit schneller einen héheren Gesamtmarkt-
wert erzielt, als das einzelne Unternehmen vorher.

In der Regel kommen die Fusionspartner aus der gleichen Bran-
che und sind in irgendeiner Art komplementir. Vielleicht hat das
eine Unternehmen eine gute Vertriebsstruktur, das andere dafiir
eine hervorragende Entwicklung und Produktion. Vielleicht haben
die beiden Unternehmen genau das gleiche Leistungsspektrum,
aber an unterschiedlichen Standorten. In diesem Fall wiirde durch
eine Fusion ein groferer geografischer Bereich gemeinschaftlich,
und nicht als Wettbewerber, abgedeckt werden.

Als Resultat einer Fusion wird man feststellen, dass die Verant-
wortlichkeiten der Beteiligten gar nicht so viel geringer als vor der
Fusion sind — es sei denn, man hat dies so vereinbart. Sehr hiufig
werden die Einheiten zusammengelegt, um Synergien auszunut-
zen, so dass, zumindest in der ersten Zeit, das Arbeitsvolumen
wichst.

Der Ablauf einer Fusion dhnelt dem eines Unternehmensver-
kaufs sehr. Auch hier wird eine Bewertung des Unternehmens,
eine Due Diligence, vorgenommen. Der Hauptunterschied ist, dass
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bei einer Fusion die Bewertung fiir beide Unternehmen durchge-
fuhrt werden muss. SchlieRlich werden nun beide Eigentiimer
jeweils einen Teil des Unternehmens halten, und somit jeder sehr
genau wissen wollen, wie es mit dem anderen aussieht, damit eine
gerechte Verteilung der Anteile des Gesamtunternehmens vorge-
nommen werden kann.

Damit wird klar, dass viel Mithe und Vorsicht in die Auswahl
eines Fusionspartners investiert werden muss. Schlieflich wird
man Anteile einer nun gréferen Firma halten, die moglichst nicht
schrumpfen, sondern wachsen sollen.

Einen Partner mit ins Boot nehmen

Wenn Sie einen Partner in Thr Unternehmen nehmen, so ist
dies ein Prozess, der sich von einem Verkauf unterscheidet, obwohl
Sie letztendlich auch Anteile Ihres Unternehmens abgeben. Nattir-
lich hingt diese Entscheidung davon ab, wie etabliert das Unter-
nehmen am Markt ist. Ist das Unternehmen noch jung und der
Unternehmenswert relativ gering, so ist dies ein anderer Prozess
als die Aufnahme eines Partners in ein langjihrig etabliertes Unter-
nehmen mit hohem Unternehmenswert.

Wir miissen zwischen einem stillen (nicht-aktiven) Partner und
einem, der im Unternehmen aktiv mitarbeitet, unterscheiden. Der
stille Partner ist ein Finanzpartner, der Geld in das Unternehmen
steckt. Er nimmt gewShnlich nicht am Tagesgeschift teil, kann aber
in irgendeiner Form ein Einkommen beziehen. Gewohnlich erwar-
tet er eine Gewinnbeteiligung. Hiufig hat er dem Unternehmen
Geld geliehen, von dem er Zinsen und Riickzahlung erwartet.
Auflerdem ist er oft an strategischen Entscheidungen beteiligt oder
regt diese an. Der aktive Partner dagegen bekleidet aktiv eine Posi-
tion im Unternehmen.

Eine Partnerschaft kann unterschiedlich strukturiert sein und ist
nur durch die eigene Fantasie begrenzt. Sie konnen beispielsweise
als Unternehmer die Kontrolle iiber das Unternehmen behalten
und diese erst nach einer vereinbarten Zeit an den Partner ganz
abgeben, so dass beide Partner gleichberechtigt sind, oder dass der
Partner direkt eine Mehrheitsposition einnimmt und die Kontrolle
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ubernimmt. Sollte die letztgenannte Variante gewihlt werden, ist
allerdings zu iiberlegen, ob man das Unternehmen nicht verkaufen
mdochte. Bei kleineren Unternehmen kann man einen Minderheits-
partner ins Boot nehmen, der tiber mehrere Jahre, vielleicht durch
Tantiemen oder Bonusregelungen, weitere Anteile hinzukauft, bis
das Unternehmen ganz an ihn geht. Eine Partnerschaft muss
natiirlich nicht in der gesellschaftsrechtlichen Form einer Partner-
schaft gewihlt werden. Sie kann in jeglicher Form existieren.

Bevor eine Partnerschaft eingegangen wird, sollte dartiber eine
formelle Vereinbarung getroffen werden. Insbesondere sollte die
Auflésung der Partnerschaft bereits beim Entstehen geregelt wer-
den. Gerade wenn man sich gut versteht, ist es viel einfacher, eine
solche Regelung zu treffen als zu einem Zeitpunkt, wo dies viel-
leicht nicht mehr der Fall ist. Oder aber, sollte einer der Partner ver-
storben sein, ist es sinnvoll, mit den Nachkommen eine solche
Regelung zu treffen. Wichtiger Bestandteil einer solchen Regelung
ist die Bewertung der Anteile sowie ein Vorkaufsrecht fiir die Antei-
le des anderen. Sichern Sie sich also frithzeitig das Recht, die Part-
neranteile zurtickzukaufen.

Eine Partnerschaft wird oft mit einer Hochzeit verglichen.
Obwohl die Partner nicht unbedingt enge Freunde sein miissen —
und es manchmal sogar schidlich ist, wenn sie es sind — so ist es
doch wichtig, dass die Partner sich im Rahmen des Geschifts gut
verstehen und, am wichtigsten, dass sie sich vertrauen. Beide miis-
sen die Entscheidungen des anderen unterstiitzen. Jeder kennt Bei-
spiele von Unternehmern, die von ihren Partnern betrogen wurden
oder von Partnern, die nicht mehr auseinander kamen, obwohl sie
sich nicht mehr ausstehen konnten. Diese Bespiele schrecken von
einer Partnerschaft ab. Dabei wird aber iibersehen, dass viele Part-
nerschaften sehr gut funktionieren. Die Vorteile eines solchen
Zusammenschlusses sind hiufig betrichtlich. Kommunikation
und Ideenaustausch zwischen den Partnern eréffnen neue
Geschiftsfelder, fithren zu besseren Entscheidungen und zu mehr
Freude am Unternehmen.
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Der Bérsengang —
Griindung einer Aktiengesellschaft

Der Borsengang ist eine weitere Alternative zum Verkauf. Sie ist
natiirlich nur fir Unternehmen sinnvoll, die die Voraussetzungen
fur einen solchen Gang mitbringen. Diese wurden in den letzten
Jahren in Deutschland zunichst zunehmend liberalisiert, so dass
Unternehmen an die Bérse gehen kénnen, die vorher noch als vol-
lig borsenuntauglich bewertet wurden. Allerdings ist dieser Trend
zum Borsengang nach dem Crash des neuen Marktes zurtickgegan-
gen und die Voraussetzungen wurden wieder verschirft. Trotzdem
ist dies eine Alternative, tiber die man sich Gedanken machen soll-
te. Voraussetzungen fiir einen Bérsengang sind der Umsatz, das
bisherige Wachstum und insbesondere die Zukunftsperspektive
des Unternehmens. Selbst kleinere Unternehmen koénnen den
Schritt auf das Borsenparkett wagen, wenn ihre Produkte die Anle-
ger Uiberzeugen. Dies ist nicht der Fall, wenn das Unternehmen das
zehnte IT-Unternehmen an der Borse ist, dessen Dienstleistungs-
angebot mehr oder weniger den anderen neun Unternehmen
gleicht. Anders ist es natiirlich bei einem innovativen Hersteller
von Medizintechnik, der ein neues Produkt fiir Diabetiker entwi-
ckelt hat und dem sich somit ein grofler Markt 6ffnet. Fiir diesen
wire ein Borsengang durchaus eine Alternative, insbesondere
wenn Marktzulassungen und erste schwarze Zahlen schon vorlie-
gen. Insgesamt gibt es fiir die Alternative Borsengang in Europa
und insbesondere in Deutschland im Vergleich zu den USA weiter-
hin einen groflen Nachholbedarf. Somit wird sich das Klima fur
Borsenginge voraussichtlich, trotz eventueller Aufs und Abs im
Groflen und Ganzen positiv entwickeln.

Der Vorteil eines Borsengangs ist, dass der Unternehmer einen
Teil oder sogar das ganze Unternehmen verkaufen kann, ohne
dabei die Kontrolle tiber das Unternehmen zu verlieren. Je nach-
dem, wie er verkauft, wird das Unternehmen oder gegebenenfalls
er personlich Gelder aus dem Borsengang erhalten, die fiir weitere
Zukiufe genutzt werden konnen. Hiufig ist der Bérsengang auch
eine Frage des Prestiges, da der Unternehmer nun Vorstand einer
boérsennotierten Gesellschaft ist. Der grofite Vorteil eines Borsen-
gangs ist das Kapital, das fiir Expansionen in das Unternehmen
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flief3t. Mit diesem Geld konnen Akquisitionen getitigt werden und
somit dem Unternehmen zu einer Gréfle verhelfen, die es aus eige-
ner Kraft niemals erreicht hitte. Das Kapital muss weder zuriickge-
zahlt, noch miuissen Zinsen darauf entrichtet werden. Die Anleger
erwarten allerdings, dass der Aktienkurs und die Dividende steigen.
Das kann aber einige Zeit dauern.

Bei einem Borsengang gibt es auch Nachteile. Zum einen ist der
Bérsengang relativ teuer. Zwischen acht und zwanzig Prozent der
Borsenkapitalisierung wird unter anderem an Honoraren, Provisio-
nen und Werbung fillig. Je hoher die Summe des Borsengangs,
desto giinstiger wird dieser. Ist die Firma einmal an der Borse
notiert, ist sie nicht mehr privat. Das heifét, die Biicher werden vom
Wirtschaftspriifer und dem Aufsichtsrat gepriift und das Manage-
ment muss sich vor den Aktioniren rechtfertigen. Der Unterneh-
mer, obwohl er noch die Kontrolle iiber das Unternehmen besitzt,
kann sich nicht verhalten, als wire das Unternehmen sein eigenes.
Er verwaltet jetzt fremdes Geld und muss entsprechend damit
umgehen, auch im Hinblick auf seine personlichen Belange. Fer-
ner wird er stindig Berichte iiber sein Unternehmen veréffent-
lichen missen. Dies kann manchmal zeitaufwindig und frustrie-
rend sein. Er wird das Unternehmen nach auflen stindig
vermarkten und alle Entscheidungen erkliren miissen. Uber lang-
fristige Strategien muss er den Anlegern, die hiufig auf kurzfristige
Gewinne hoffen, Bericht erstatten, damit diese weiterhin zufrieden
sind. Es muss einem auch bewusst sein, dass es immer Aktionire
geben wird, die die Entscheidungen des Managements stindig kri-
tisieren. Dies muss man wegstecken kénnen.

Letztlich ist der Borsengang sicherlich nicht die richtige Ent-
scheidung, wenn man das Ziel hat, mehr Freizeit zu haben oder
sich zurtickzuziehen. Hier sollte stattdessen lieber eine andere
Alternative gewihlt werden. Denn die Aktionire, die ihr Geld in Fir-
menanteile anlegen, sollten mit Wachstum und Dividenden
belohnt werden und nicht mit einem Management, das sich lieber
aus dem Unternehmen zurtickzieht.
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Die Verantwortung an die Mitarbeiter delegieren

Ein Unternehmer, der sich zumindest zum Teil zurtckziehen
mochte, verkauft seine Anteile an dem Unternehmen nicht, son-
dern delegiert verstirkt die Aufgaben an Mitarbeiter. So verbringt er
vielleicht noch fiinfzehn oder zwanzig Stunden pro Woche im
Unternehmen oder er kann mehrere Wochen verreisen, ohne dass
das Unternehmen Schaden erleidet. Dabei muss er nicht unbedingt
ein professionelles Management und einen angestellten Geschifts-
fithrer einsetzen.

Fin solches Zuriickziehen, in dem noch Kontrolle beibehalten
und grundlegend eine Teilzeitbeschiftigung angestrebt wird, ist
hiufig schwieriger als der entschiedene Schritt, das Unternehmen
zu verkaufen. Es ist oft einfacher, die Verantwortung fiir das Unter-
nehmen ginzlich und nicht nur teilweise abzugeben.

Checkliste 5: Notwendige Schritte, um iiberhaupt in der Lage
zu sein, die Verantwortung teilweise abzugeben

— Schreiben Sie genau auf, welche Verantwortungen Sie
tragen, welches lhre Tatigkeiten im Unternehmen sind
und welche Funktionen Sie erftllen.

— Entscheiden Sie, welche dieser Bereiche Sie abgeben
mdochten.

— Fertigen Sie eine genaue Beschreibung samtlicher Tatig-
keiten an, die Sie in diesen Bereichen ausiiben und zwar
so, dass ein anderer dieser Beschreibung folgen kann.

— Entscheiden Sie sich, ob Sie diese Bereiche an einen
erfahrenen Mitarbeiter abgeben oder jemanden einstel-
len wollen.

— Falls notwendig, stellen Sie qualifizierte neue Mitarbeiter
ein.

— Trainieren Sie den ausgewdhlten Mitarbeiter in seiner
neuen Verantwortlichkeit.

— Etablieren Sie die notwendigen Kontrollinstrumente.

— Ubergeben Sie die Verantwortung.

- Uberwachen Sie den Bereich in einer vorher vereinbarten
Art und Weise.
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Wenn Sie Thre Verantwortlichkeiten aufschreiben, fangen Sie
mit einer Liste an, die zum Beispiel Funktionen wie »Ich bin fiir
den Einkauf verantwortlich« enthilt. So erhalten Sie einen Uber-
blick, welche Funktionen Sie erfiillen, und die Liste mag sogar Sie
iiberraschen. Dies ist iibrigens eine hervorragende Ubung fiir jeden
Manager, da er hiufig feststellen wird, dass er erheblich mehr
Bereiche kontrolliert als gedacht. Lassen Sie keine Bereiche aus. Es
ist sicherlich eine gute Idee, iiber mehrere Wochen Buch tiber Ihre
Titigkeiten im Unternehmen zu fithren. Diese Liste kann und soll
ebenfalls solche Titigkeiten beinhalten wie »abends kontrollieren,
dass die Lichter aus und die Tuiren abgeschlossen sindx, falls Sie zu
diesen Unternehmern gehéren. Nach einigen Wochen werden sie
dann feststellen, welche Bereiche IThrer stindigen oder zumindest
Threr tiglichen Aufmerksamkeit bediirfen, wie viel Zeit Sie fiir
jeden Bereich investieren, welche Bereiche Sie gerne abgeben
mochten, welche Bereiche Thnen Spafl machen und welche Berei-
che zu wichtig sind, so dass Sie diese nicht an einen Mitarbeiter
delegieren mochten. Nachdem Sie die einzelnen Verantwortungs-
bereiche aufgelistet haben, machen Sie nun fiir jeden Bereich eine
Checkliste mit fiinf Punkten:

Checkliste 6: Analyse der eigenen Verantwortungsbereiche

— Wie viel Zeit nimmt dieser Bereich in Anspruch?

—  Wie oft muss dieser Bereich bearbeitet werden?

— Wiirden Sie diesen Bereich einem Mitarbeiter anvertrau-
en?

— Mogen Sie diese Tatigkeit?

— Verlangt dieser Bereich Ihre stindige Anwesenheit?

Indem Sie sich entscheiden, welche Bereiche Sie behalten und
welche Sie abgeben mdochten, konnen Sie sich nun auch frei ent-
scheiden, wie viel Zeit Sie tatsichlich im Unternehmen verbringen
wollen und werden. Ferner werden Sie auch beurteilen kénnen, wie
viel Zeit Thr Mitarbeiter mit den neuen Verantwortlichkeiten ver-
bringen wird.

Sie werden moglicherweise feststellen, dass Sie anfangs kaum
bereit sind, Verantwortungsbereiche abzugeben. Sehen Sie sich
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Thre Liste genau an. Bedenken Sie, dass in anderen Unternehmen
— besonders in gréferen — gerade diese Funktionen auch von ande-
ren besetzt sind. Delegieren ist also mdglich.

Bevor nun entschieden wird, wer die einzelnen Bereiche tiber-
nehmen soll, haben Sie noch eine Menge Arbeit vor sich. Sie miis-
sen nun wirklich aufschreiben, was Sie in diesen Bereichen tatsich-
lich tun. Dies ist der Know-how-Transfer. Sie miissen eine regel-
rechte Bedienungsanleitung schreiben, die ein anderer befolgen
kann. Nur so werden Sie diesen Bereich los. Der Grund, wieso Sie
ihn bisher nicht losgeworden sind, ist, dass kein anderer wirklich
wusste, wie es ging. Machen Sie es also fiir jemand anderes mog-
lich, den Bereich zu tbernehmen. Thre Niederschrift muss so
detailliert sein, dass keine Fragen, keine Entscheidungspunkte
mehr offen bleiben und Sie bei Riickfragen immer auf diese
Niederschrift verweisen kénnen. In einer solchen Niederschrift
sollten natiirlich auch simtliche Kontaktpersonen und -unterneh-
men einschlieRlich ihrer Eigenschaften enthalten sein. Diese Kon-
takte und Hinweise sind insbesondere im Vertrieb und im Einkauf
von Bedeutung.

Beim Verfassen der Niederschrift haben Sie wahrscheinlich
bereits eine Vorstellung dessen, wer diese Bereiche {ibernehmen
konnte. Zihlen Sie auch die Stunden zusammen, die Sie abgeben
mochten. Wenn Sie heute mehr als fiinfzig Stunden pro Woche
arbeiten, und Ihr Ziel bei fiinfzehn bis zwanzig Stunden liegt, soll-
ten Sie sich ernsthaft tiberlegen, eine Vollzeitkraft einzustellen, die
Thre Aufgaben tibernimmt. Sollten Sie Geld sparen und diese Auf-
gaben auf die bestehende Mannschaft verteilen wollen, so schnei-
den Sie sich moglicherweise ins eigene Fleisch. Denn entweder ist
die momentane Mannschaft nicht ausgelastet oder sie wird die
neuen Aufgaben nicht bewiltigen kénnen. Dies dann als Entschul-
digung zu gebrauchen und als Beweis, dass Sie unentbehrlich sind,
ist zwar gut fur das Selbstwertgefiihl, bringt Sie aber Ihrem Ziel
nicht niher.

Eine neue Vollzeitkraft muss nicht unbedingt eine Geschifts-
fithrerassistenz oder gar ein Geschiftsfithrer sein. Sie haben auch
die Moglichkeit, einen erfahrenen Mitarbeiter in eine Position mit
mehr Verantwortung zu bringen und dafiir einen weiteren Sachbe-
arbeiter einzustellen. Wichtig ist dabei, dass sich die neue Organi-
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sationsstruktur auf das Unternehmen nicht negativ auswirkt, dass
das Unternehmen weiter wichst und dass Sie trotzdem Ihr Ziel,
Thre Arbeitszeit zu reduzieren, erreichen.

Haben Sie sich fiir einen Nachfolger entschieden, miissen Sie
diesen einarbeiten. Grundlage dafiir sind Ihre Niederschriften. Las-
sen Sie Thren Nachfolger die Niederschriften lesen. Priifen Sie, ob
das Gelesene auch verstanden wurde. Lassen Sie ihn mitarbeiten.
Geben Sie ihm eine Aufgabe, fiir die er eine Entscheidung treffen
soll. Wenn er die falsche trifft, sprechen Sie diese mit ihm durch.
Schauen Sie auch nochmals auf Thre Niederschrift, ob die Aufgabe
korrekt erfasst wurde oder ob die Niederschrift erginzt werden
muss. Nehmen Sie Thren Nachfolger zu Treffen mit Geschiftspart-
nern mit, stellen Sie ihn vor und versichern Sie, dass Sie volles Ver-
trauen in Thren Nachfolger haben. Bitten Sie Thre Geschiftspartner
auch, sich zukiinftig an Thren Nachfolger zu wenden.

Da Sie nicht mehr so stark im Tagesgeschift involviert sein wer-
den, miissen Sie sich nun fiir Kontrollinstrumente entscheiden,
mit denen Sie die Kontrolle iiber das Unternehmen behalten, ohne
dass Sie jedes Detail des Geschiftsablaufs kennen. Hier empfiehlt
sich die Anwendung ausgewihlter Controlling-Instrumente. Ein
mogliches Instrument ist dabei die Wertschépfungsanalyse, um die
tatsdchliche Wertschopfung der einzelnen Stellen im Unterneh-
men zu bestimmen. Die Wertschopfung ist die eigentliche Produk-
tivitit, die auf dieser Stelle stattfindet: was genau ist das Produkt,
und an wen geht es? Im Falle einer Sekretirin kénnte es zum Bei-
spiel der perfekt geschriebene Brief sein, im Falle des Einkiufers
das glinstig eingekaufte und rechtzeitig gelieferte Rohmaterial.
Dabei wird nicht die Titigkeit selbst, sondern das Resultat ausge-
wertet. Das Ergebnis der Wertschopfungsanalyse kénnen Sie mit
Hilfe von Statistiken grafisch darstellen. Sinkt die Wertschépfung
innerhalb einer Woche sehr stark, so ist dies ein Warnsignal. Sinkt
sie drei Wochen lang sehr stark, ist es Zeit, einzugreifen. Die einge-
setzten Instrumente beinhalten aber nicht nur die Kontrolle, die Sie
auf das Unternehmen austiben. Denn Sie werden nicht mehr tig-
lich im Unternehmen sein, um beispielsweise die Bargeldbestinde
zu Uberpriifen, die Inventur durchzufithren und Bestellungen frei-
zugeben. Fiihren Sie ein Vier-Augen-Prinzip fiir Thre Nachfolger
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ein, damit wichtige Entscheidungen von mehreren Mitarbeitern
gemeinsam getroffen werden miissen.

Haben Sie alle diese Schritte durchgefiihrt, werden Sie feststel-
len, dass Sie erheblich weniger Zeit im Unternehmen verbringen
miissen. Sie miissen sich sicherlich auch an diesen neuen Zustand
gewbhnen, und mancher Unternehmer hat diese neu gewonnene
Zeit genutzt, um das Unternehmen weiter nach vorne zu bringen.
Damit verbringt er genauso viel Zeit wie vorher im Unternehmen,
nur mit anderen Aufgaben.

Beachten Sie, dass das Delegieren von wichtigen Bereichen
nicht immer einfach ist. Thre Nachfolger werden langsamer arbei-
ten als Sie und werden Fehler machen, die auch Geld kosten kén-
nen. Lassen Sie es zu. Warten Sie ab und greifen Sie nur dann ein,
wenn es unbedingt notig ist. Wenn ein Kunde anruft und Sie ver-
langt, bitten Sie ihn, mit Threm Nachfolger zu sprechen. Versichern
Sie ihm, dass Thr Nachfolger kompetent ist und Probleme losen
kann. Lehren Sie, trainieren Sie, lassen Sie Thren Nachfolger aber
dann frei laufen. Nur so wird er eigenstindig. Um dieses Ziel zu
erreichen, miissen Sie hart arbeiten, Sie brauchen Mut und einen
guten Plan. Die Belohnung dafiir ist ein weitaus groflerer Freiraum
fur Sie.

Abwesende Inhaberschaft —
Der Einsatz eines Fremdgeschiftsfiihrers

Bei der abwesenden Inhaberschaft zieht sich der Unternehmer
aus dem aktiven Geschift zuriick und tiberlisst die Unternehmens-
fihrung einem angestellten Geschiftsfithrer. Der Unternehmer ist
nur noch als Gesellschafter mit dem Unternehmen verbunden und
wird sich hochstens als Berater oder Beirat einige Tage im Monat
mit dem Unternehmen beschiftigen. Der Vorgang ist hier verein-
facht dargestellt, er ist aber in der Praxis relativ schwierig umzuset-
zen. Denn zunichst muss ein guter Geschiftsfihrer gefunden und
eingearbeitet werden.

Natiirlich gibt es Unternehmen, die sich eher als andere dafiir
eignen, einen angestellten Geschiftsfithrer einzustellen. Ist das
Unternehmen zu klein, einen angestellten Geschiftsfithrer zu
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bezahlen und gleichzeitig noch eine angemessene Rendite zu
erwirtschaften, dann ist es fraglich, ob diese Methode die geeignete
ist. Auf keinen Fall diirfen Sie dem angestellten Geschiftsfiihrer ein
zu niedriges Gehalt zahlen, denn schliefSlich soll dieser Geschifts-
fithrer das Unternehmen weiterfithren. Ist er unzufrieden, kann
dies fatale Konsequenzen haben. Denn viele Unternehmen (beson-
ders Dienstleistungsunternehmen) hingen sehr stark vom Know-
how des Geschiftsfithrers ab, das sich aber auf andere Personen
schlecht oder gar nicht tibertragen lasst. Verlisst der Geschiftsfiih-
rer das Unternehmen, so verliert das Unternehmen dieses Know-
how. Hiufig verlassen dann auch die Kunden das Unternehmen,
die mit dem Geschiftsfithrer eng zusammen gearbeitet haben.

Seien Sie bei der Auswahl des Geschiftsfithrers pingelig. Analy-
sieren Sie zunichst IThre Kenntnisse und Fihigkeiten als Geschifts-
fithrer. Erstellen Sie dann eine Liste der absolut notwendigen
Kenntnisse und Erfahrungen sowie eine Liste der gewiinschten
Kenntnisse und Erfahrungen, die der neue Geschiftsfithrer haben
sollte. Die Liste sollte nicht so sein, so dass nur Sie die Aufgaben
erfiillen kénnen. Machen Sie diese aber auch nicht zu ungenau,
dass jeder Bewerber darauf passt. Gehen Sie auf keinen Fall Kom-
promisse in der Qualitit der Bewerber ein. SchlieRlich wird der
neue Geschiftsfithrer eines Ihrer wertvollsten Giiter in die Hand
nehmen und entweder gut verwalten und wertvoller machen oder
aber schnell herunterwirtschaften.

Haben Sie eine Liste der erforderlichen Qualifikationen erstellt,
dndern Sie diese nicht mehr. Uberlegen Sie nun, wie Sie den
Geschiftsfithrer bezahlen wollen. Bauen Sie eine grof3ziigige
Bonusregelung ein, die ihn motiviert, wirklich gut fiir Sie zu arbei-
ten. Wenn Sie nicht wissen, welches Gehalt fiir eine solche Position
ublicherweise gezahlt wird, betreiben Sie etwas Recherche. Reden
Sie mit Personalberatern, die Sie gegebenenfalls ohnehin fiir die
Besetzung einschalten wollen, mit Wettbewerbern oder mit Threm
Branchenverband. Halten Sie auch im Unternehmen Ausschau
nach geeigneten Kandidaten. Die internen Kandidaten sollten aber
durchaus auch gegen externe in den Wettbewerb treten. Schalten
Sie eine Anzeige und schauen Sie, was an Bewerbungen eingeht.
Es gibt also viele Moglichkeiten gute Bewerber zu finden.
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Haben Sie einen neuen Geschiftsfithrer gefunden, nutzen Sie
die Einarbeitungszeit, ihm wirklich alles beizubringen, was er wis-
sen muss, damit er die Aufgaben erfolgreich erfiillen kann. Hier
wird nun die moglichst komplette Niederschrift all Threr Aktiviti-
ten von unglaublichem Nutzen sein. Nutzen Sie die Einarbeitungs-
zeit aber auch, um den neuen Geschiftsfithrer zu bewerten. Hilt er,
was er in den Bewerbungsgesprichen versprochen hat? Setzt er
sich wirklich mit Leib und Seele ein? Ist er bereit, von Thnen zu ler-
nen — oder glaubt er, schon alles zu kénnen? Scheuen Sie sich
nicht, den Geschiftsfithrer auszutauschen, wenn Sie in der Einar-
beitungszeit feststellen, dass er vielleicht doch nicht der Richtige
ist. Es ist besser, sofort zu handeln und nicht zwei Jahre zu warten
um dann festzustellen, dass der Geschiftsfithrer ein Desaster her-
beigefiihrt hat. Die Schritte, einen angestellten Geschiftsfiithrer ein-
zustellen und einzuarbeiten, sind eigentlich die gleichen als wenn
Sie kiirzer treten und die Aufgaben delegieren. Gegebenenfalls ist
es sogar etwas einfacher, weil Sie in diesem Fall wirklich die ganze
Verantwortung iibergeben und somit nicht in die Versuchung kom-
men (sollten!), trotzdem noch einzelne Aufgaben zu behalten.
Betrachten Sie dies wie ein Aktionir es betrachten wiirde. Als
Aktiondr beschiftigen Sie sich nicht mit dem Tagesgeschift des
Unternehmens. Sie schauen aber sehr wohl auf die Monatsberichte
und auf die Entwicklungen.

Wenn Sie sich vom Geschift entfernen und nur noch monatlich
Informationen erhalten, wird natiirlich viel vom Tagesgeschift an
Thnen vorbeigehen. Die Nuancen, die Sie sofort aufgreifen wiirden,
werden Sie nicht mehr mitbekommen. Dies verlangt dann natiir-
lich, dass Sie monatliche Berichte erhalten. Wenn zum Beispiel die
Liquiditit des Unternehmens ein wichtiger Faktor ist und Sie tig-
lich die Bankausziige priiften und wussten, welche Zahlungsein-
und -ausginge anstanden, so brauchen Sie nun einen Bericht, der
die Liquiditit aufzeigt und Prognosen tiber die nichsten vier
Wochen abgibt. Aufgrund solcher Berichte konnte es sein, dass Sie
dann ein monatliches Meeting anberaumen, um diese Berichte zu
besprechen und entsprechende Mafnahmen zu veranlassen, soll-
ten diese nicht bereits vom Management unternommen worden
sein.
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Sie haben also den neuen Geschiftsfithrer eingewiesen, das
Berichtswesen und die entsprechenden Kontrollen sind eingefiihrt.
Nun ist es Zeit, dass Sie gehen. Sie miissen wirklich die Ziigel aus
der Hand geben und dem neuen Geschiftsfiithrer die volle Verant-
wortung tibergeben. Zégern Sie mit diesem Schritt nicht zu lange,
auch wenn es gerade jetzt schwer fallen wird. Schlieflich haben Sie
ihn dafiir eingestellt.

Der Wechsel von einem aktiven Geschiftsfithrer und Unterneh-
mer zu einem eher passiven Investor ist nicht einfach. Haben Sie
aber vollstindig aufgeschrieben, wie Ihre Position einzunehmen
ist, haben Sie einen wirklich kompetenten Geschiftsfiihrer gefun-
den, ihn ordentlich eingewiesen und haben Sie nun wirklich die
Verantwortung iibergeben, so miisste es gelingen.

Verpachtung des Unternehmens

Ist ein angestellter Geschiftsfithrer keine Alternative, so besteht
die Moglichkeit, das Unternehmen zu verpachten. Die Verpachtung
ist mit einer Vermietung zu vergleichen. Sie erhalten einen monat-
lichen Pachtzins. Der Pichter erhilt kein Gehalt von Ihnen, ihm
gehoren aber fiir den Zeitraum der Pacht die Gewinne des Unter-
nehmens. Nach Ablauf der Pachtzeit geht das Unternehmen wieder
an Sie zurtick — in einem besseren oder schlechteren Zustand.

Der Vorteil eines Pachtverhiltnisses ist, dass der Pichter die
volle Verantwortung trigt und somit besonders motiviert ist, mit
seinem Pachtgegenstand eine moglichst hohe Rendite zu erzielen.
So gesehen sind die Interessen des Pichters und die Ihrigen gleich.
Agiert der Pichter erfolgreich, werden Sie am Ende der Pachtzeit
ein Unternehmen zuriickbekommen, das erheblich mehr wert ist.
Wollen Sie es nun doch verkaufen, werden Sie einen hoheren Kauf-
preis erzielen. Ferner erhalten Sie einen festen Pachtzins, unabhin-
gig davon, ob es dem Unternehmen gut oder schlecht geht. Dies ist
besonders wichtig, wenn Sie auf das Einkommen aus dem Unter-
nehmen angewiesen sind.

Die Nachteile eines Pachtverhiltnisses liegen ebenfalls auf der
Hand. Wirtschaftet der Pichter das Unternehmen herunter, so
haben Sie wenig bis keinen Finfluss darauf. Somit sinkt der Wert
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des Unternehmens, ohne dass Sie etwas dagegen tun koénnen. Ist
der Pachtvertrag nicht einwandfrei formuliert, kann es passieren,
dass der Pichter die Pachtzeit nutzt, um sein eigenes Unterneh-
men auf Kosten Thres Unternehmens aufzubauen. Am Ende der
Pachtzeit erhalten Sie dann ein ausgehohltes Unternehmen
zuriick, welches nicht mehr wirklich tiberlebensfihig ist. In einem
weiteren Punkt gehen IThre und die Interessen des Pichters eben-
falls auseinander: Erhoht der Pichter den Wert des Unternehmens,
so werden Sie am Ende der Pachtzeit einen héheren Zins verlan-
gen, wenn ein neuer Pachtvertrag geschlossen werden soll. Schlief-
lich ist es ja nun ein wertvolleres Unternehmen. So gesehen arbei-
tet der Pichter gegen sich selbst. Ein anderer Aspekt ist natiirlich,
dass der Pichter eigentlich Unternehmer sein mochte, sonst wire
er nicht Pichter. Hat er erst einmal alles gelernt und hat er das not-
wendige Kapital, so wird er die Gelegenheit wohl nicht auslassen,
sein eigenes Unternehmen zu griinden. Bedenken Sie auch, dass
die Pachtzeit einmal zu Ende geht. Was machen Sie nach zehn Jah-
ren, wenn der Pichter seinen Hut nimmt, vielleicht ein Konkur-
renzunternehmen in der Nachbarstadt etabliert hat und Thnen das
Unternehmen wieder iiberlisst? Wollen Sie nun wieder einsprin-
gen? Nachdem Sie sich so lange vom Geschift abgewendet haben,
wollen Sie nun einen neuen Pichter suchen? Wenn ja, wie wollen
Sie ihn einarbeiten? Wie bereits gesagt, nach Beendigung der
Pachtzeit kann das Unternehmen noch immer verkauft werden.
Dies sollte im Vorhinein bedacht werden.

Solche Fragen stellen sich natiirlich auch bei einem angestellten
Geschiftsfiithrer. In diesem Fall haben Sie aber zumindest noch die
monatliche Kontrolle und sind somit nicht ginzlich aus dem
Geschift.

Es eignen sich allerdings nur gewisse Unternehmen zur Ver-
pachtung. Ein klassisches Beispiel ist die Gaststitte, in der der Gas-
tronom die Riumlichkeiten und die Einrichtung pachtet, den
Betrieb aber selbst fithrt. Bei anderen Unternehmen ist zu iiberle-
gen, ob eine Pacht wirklich sinnvoll ist oder ein Verkauf nicht doch
der bessere Weg ist.

Verpachtung des Unternehmens
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Die ordentliche Liquidation des Unternehmens

Obwohl der Begriff Liquidation mit Vorurteilen wie Fehlschlag,
Konkurs, Verlust oder Versagen assoziiert wird, sollte sie dann in
Erwigung gezogen werden, wenn die Vermdgenswerte einer Firma
den Ertragswert oder den potenziellen Synergiewert deutlich tiber-
steigen. Dies ist hdufig bei Unternehmen der Fall, die in veralteten
Branchen arbeiten, die sehr kapitalintensiv sind oder die schon seit
mehreren Jahren nur geringe Gewinne erzielen und wenig Aus-
sicht haben, in den nichsten Jahren hohere zu erreichen. Fiir eine
Liquidation wird sich auch dann gerne entschieden, wenn das
Unternehmen erhebliche Reserven, vielleicht auch stille Reserven,
hat und relativ schuldenfrei ist.

Bei der ordentlichen Liquidation werden die Vermogenswerte
des Unternehmens einschlieflich des Firmenwertes (Goodwill) der
in diesem Fall gegebenenfalls aus einer Kundenkartei oder dem Fir-
mennamen besteht, einzeln zum hochstmoglichen Preis und in
einer moglichst geordneten Art und Weise verduflert. Der Barwert
des Unternehmens sollte dabei moglichst hoch gehalten werden.
Grundlage fiir die Liquidation ist ein gut durchdachter Liquida-
tionsplan, der den Besonderheiten des Unternehmens und der
Branche Rechnung trigt. Gegebenenfalls sollte ein Experte konsul-
tiert werden, der hier wertvolle Hinweise geben und auch den ge-
samten Prozess begleiten kann. Ein solcher Experte wird ebenfalls
feststellen konnen, ob eine Liquidation tatsichlich die geeignete
Mafinahme ist.

Bevor aber der Entschluss gefasst wird, eine Liquidation durch-
zufiihren, sollten die Kosten und die potenziellen Erlose, die realis-
tisch sein miissen, gegeniibergestellt werden. In einem Einzelver-
kauf erzielen Sie fiir Maschinen und Anlagen hiufig nur noch
einen Bruchteil des urspriinglichen Werts. Auch wenn eine Maschi-
ne fiir das Unternehmen von hohem Nutzen und deshalb »unbe-
zahlbar« ist, ist sie auf dem freien Markt moglicherweise nichts
wert. Jeder kennt vielleicht die alte Drehbank, die immer wieder
gebraucht wird, trotz aller modernen Technik. Nicht zu vernachlis-
sigen sind natiirlich auch die sozialen Verpflichtungen und deren
Kosten. Bei einer Liquidation muss ein Sozialplan fiir die Mitarbei-
ter aufgestellt werden. Entsprechende Riickstellungen miissen
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gebildet und vom Gesamtverkaufserlos abgezogen werden. Stellt
man diese Kosten dem Erlos gegeniiber, kommt moglicherweise
ein ganz anderes Resultat heraus und man entscheidet sich doch,
das Unternehmen als laufendes Unternehmen zu verkaufen.

Obwohl sich nach der Entscheidung die internen Abldufe nach
und nach verindern werden, muss nach auflen hin alles normal
erscheinen. Das Ziel muss sein, die Vermogenswerte des Unter-
nehmens so weit wie moglich zu verringern, ohne das laufende
Geschift zu beeintrichtigen. Um dies zu bewerkstelligen, werden
iltere oder nur wenig gebrauchte Maschinen verkauft, Lagerbestin-
de werden heruntergefahren, Mitarbeiter, die kiindigen, werden
nicht ersetzt. Nach auflen hin werden die Debitoren gestrafft indem
das Mahnwesen verschirft wird. Nach und nach wird sich das
Unternehmen verkleinern. Dies kann schnell oder langsam von
statten gehen, je nachdem, was der Liquidationsplan vorgibt. Es ist
sogar denkbar, dass man feststellt, dass das Unternehmen nach der
Verringerung der Vermogensgegenstinde plétzlich recht profitabel
arbeitet und nun tatsichlich als laufendes Unternehmen verkauf-
lich ist. Ist dies der Fall, sollte die Liquidationsentscheidung noch-
mals Uberpriift und gegebenenfalls ein Kurswechsel eingeleitet
werden, der dann doch den Verkauf des Unternehmens vorsieht.
Besonders hier ist es sehr wichtig, wirklich realistisch zu kalkulie-
ren. Sind die Gewinne eher durch die Abverkiufe und durch die
Verringerung des Lagers erzielt worden oder ist eine tatsdchliche
Verinderung eingetreten, die auch von dauerhafter Natur ist? Stellt
man aber fest, dass die urspriingliche Entscheidung weiterhin die
richtige ist (und dies ist in den meisten Fillen so), kommt man
unweigerlich an den Punkt, an dem die operativen Vermégenswer-
te nicht weiter reduziert werden kénnen. Schlieflich sollen keine
Verluste produziert werden. Dies ist dann der Zeitpunkt fiir die
offentliche Bekanntgabe der Liquidation. Nun geht alles sehr
schnell. Die noch verbleibenden Vermégensgegenstinde werden,
zum Beispiel tiber eine Auktion, verkauft. Nach dem Verkauf der
Vermogenswerte wird die Firma aufgelost und geléscht.

Damit die Liquidation erfolgreich abgewickelt werden kann,
miissen verschiedene Prinzipien beachtet werden. Das erste Prin-
zip fur eine erfolgreiche Liquidation ist Ordnung und Organisation.
Die Liquidation sollte in einer kontrollierten Art und Weise durch-
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gefithrt und das Tagesgeschift des Unternehmens sollte so lange
wie moglich fortgefithrt werden. Das zweite Prinzip ist Vertraulich-
keit. Die Entscheidung fiir eine Liquidation sollte bis fast zum
Schluss vertraulich behandelt werden. Nur ein kleiner Kreis darf
uiber diese Information verfiigen und entsprechend agieren. Denn
sobald dies nach auflen hin bekannt wird, werden manche Kunden
die Rechnungen nicht mehr bezahlen, anderweitig ihre Waren oder
Dienstleistungen beziehen oder versuchen, Sonderrabatt zu erhal-
ten.





