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1. D ie Erfolgsfaktoren im  V erhandlungsprozess 

 

Immer wieder  wird bei  der  Suche nach den Erfolgsfaktoren bei  Kauf  und 

Verkauf  von U n ternehmen verwiesen auf die geschäftl iche Rationale,  das 

Konzept  des jenigen, der die Initiative ergriff.  Genannt  werden sodann ge-

meinsame Forschung und Entw icklung, Einkaufsvorteile,  A b rundungen 

und Ergänzungen im  P roduktionsprogram m , Synergien,  Vertrieb. A n d ere 

führen  die systematische Suche nach den potentiel len Synergiepartnern als  

w ichtige Voraussetzung an .  Hierzu werden Raster  aufgestellt m it Kriterien 

w ie Technologie,  Innovationsfreudigkeit ,  Produktionsm ö g lichkeiten,  

Marktantei le  usw ., an  d e n e n  U n ternehm en gemessen  und anschließend in 

eine Reihenfolge der A ttraktivität,  der "Passfähigkeit" gebracht werden. 

Schließl ich sind auch jene zu nennen,  die  den eingesetzten Techn iken ent-

scheidende Bedeutung beimessen.  Hier  werden Stärken-/Schwächen-Pro-

file  aufgezeichnet ,  posit ive und negative Synergieeffekte m iteinander  ver-

rechnet,  Ergebnisse aus außerordentl ichen Einflüssen bereinigt,  der zu-

künft ige Cash-Flow  d iskontiert,  D V F A -Ergebnisse prognostiziert und 

schließlich Rekonstruktionswerte erm ittelt um vorzuführen,  um  w ie viel 

teurer der eigene A u fbau wäre .  Am Ende werden auch jene Berater  ihren 

A n teil am  E rfolg eines Vorhabens reklam ieren,  die  zu den Fragen von G e -

währleistung, Haftung,  Übergang von Geschäftsanteilen oder Verm ö g e n s-

gegenständen A n tworten lieferten. 
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A n  d ieser Stelle hören die meisten Beiträge zur Beratung bei  Kauf  oder  

Verkauf  von U n ternehmen auf .  Gewiss  haben die  genannten Techniken ih-

ren Platz.  Sie haben viel  zur Sachlichkeit  und zur Vermeidung von Fehl-

entscheidungen beigetragen und selbstverständlich setzen auch w ir sie ein. 

 

W as jedoch häufig zu kurz in der Darstel lung kom m t, sin d  d ie vielfältigen 

K lippen im Verhandlungsprozess .  Und hier  sei  ganz bew u sst abgestellt auf 

den Verkauf  des  privaten U n ternehm e n s .  Nicht auf die Transaktion an der 

Börse und die Techniken eines fr iendly oder hosti le  takeovers einer A G . 

K u rz zur Erinnerung:  75 %  a ller U n ternehm e n  in Deutschland sind Einzel-

unternehm e n , 12 % s ind Personengesellschaften, 11 %  s i n d  G m b H 's, 2 %  

entfallen auf sonstige Rechtsformen e inschließlich der A k tiengesellschaft.  

D ie für notierte A k tiengesellschaften erprobten A rsenale greifen bei  den 

privat  gehaltenen U n ternehm e n  n icht. H ier m ü ssen al le  Transaktionen per 

se "friendly" sein. Dabe i  haben Verhandlungen m it privaten U n ternehm e n , 

also m it U n ternehmern im Sinne von Inhabern e in  hohes  Maß an  Emot io-

nalität;  das macht sie  reizvoll  und zugleich schw ierig. Im  folgenden w ird  

auf dieses Herzstück als die K ö n igsetappe auf dem  W eg zum  Z iel näher 

e ingegangen. 

 

 

2. Verhandlungen sind im m er störanfällig 

 

Verhandlungen über  Kauf  und Verkauf  von U n ternehmen s ind in  hohem  

Maße störanfäl l ig.  Die Zahl  der abgebrochenen ist  weitaus höher als die 

der erfolgreich beendeten Verhandlungen.  Das hat  sachliche G ründe, weil  

Vorstel lungen unüberbrückbar weit  auseinanderl iegen,  aber eben auch 

G rün de, die vermeidbar  gewesen wären,  wei l  in  der  Sache nicht  wesent-

lich . 
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Verhandeln ist  breiter Bestandteil  unseres Lebens.  Polit iker verhandeln in 

den  Kom m unen, im  L a n d tag,  auf nationaler  und internationaler Ebene. Je-

der  kennt  Verhandlungen aus seiner  privaten Sphäre:  Mietverträge, H a u s-

kauf oder,  um es  auf  den Punkt  zu br ingen,  mit  dem Ehepartner ,  w o h in die 

U rlaubsreise geht,  und m it d e n  K indern,  w a n n  d a s Licht ausgemacht  wird.  

 

Verhandlung is t  Kom m unikation m it dem  Z iel, eine  Übereinkunft  zu er-

zielen. Übereinkunft  gibt  es  nur,  w e n n  K ä u fer  und Verkäufer  in ausrei-

chendem  M aße ihre Vorstel lungen realisieren könne.  Ein Szenario - Sieger :  

Verlierer - ist fehl am  P latz,  es greift  nicht in einem  U m feld, das von freier 

E n tscheidung und vom  W ettbewerb der  Interessen geprägt ist.  

 

 

3. Es gilt ,  Interessen darzulegen, nicht Positionen aufzubauen 

 

Im ersten Schrit t  von Verhandlungen ist  es  vonnöten,  die  Interessenlage, 

d ie man verfolgt ,  aufzuzeigen.  Das Interesse ist  klar darzulegen, die 

G rundstruktur der beabsichtigten Vorgehensweise ebenso,  dam it d ie 

"Spielregeln" offenkundig werden.  Bezogen auf  unser  Thema schließt  die 

Interessenlage ein,  ob ein U n ternehmen gegebenenfal ls  m it der unter-

nehmerischen M ehrheit  zur Verfügung steht  oder nicht  und welches die 

Parameter  s ind,  an denen der  bisherige Eigentümer seinen Entschluss spä-

ter - am Ende  der  Verhandlungen - orientieren w ird .  Zu den Spielregeln 

gehört  auch die Vorstel lung über den Zeitbedarf  und den Grad der  Ver-

traulichkeit ,  der gew ü n scht w ird . Eine solche Vorgehensweise bringt die 

notw e n d ige Sachlichkeit  und macht  schon früh deutlich ,  was voraus-

sichtl ich nicht geht und was möglich sein wird . Sie erlaubt, Verhandlungen 

abzubrechen,  wenn offenkundig Verhandlungen keine Zukunft  mehr  ha-

ben,  bevor viel  Zeit  verbraucht und Em o tionen bei  den handelnden Perso-

nen sich aufbauen. 
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Das Besetzen von Posit ionen ist  weder nötig noch hilfreich.  Es stel lt im mer  

d ie  handelnde Person in  den Vordergrund, Verhaltensweisen  und Em o tio-

nen kom m en in die W ertung,  wo allein Interessen in eine Sachdiskussion 

gehören,  die geeignet sind,  die nächste Stufe des Verhandlungsprozesses 

zu erreichen. 

 

W ichtig ist die  Vorbereitung des ersten Zusam m entreffens,  die Eröffnung  

des Schachspiels .  W er sind die richtigen Gesprächspartner? A u f der einen 

Seite ist es der U n ternehmer,  aber wer auf  der  anderen Seite?  M eistens sind 

potentielle Erwerber  große Gesellschaften in Form einer  Kapitalge-

sellschaft.  Neben der Frage der Zuständigkeit  im  H inblick auf  Rang oder 

Ressort sollte es eine Persönlichkeit  sein,  die zu seinem  G egenüber "passt" ,  

d ie sozusagen das natürl iche Mandat besitzt .  Im ersten Gespräch erfolgt  

eine gew isse Weichenstel lung,  wozu das  Beherrschen der  weichen Töne 

sehr w ichtig ist. 

 

In  den anschl ießenden Verhandlungsrunden gi l t  es ,  Meinungen , Loyali-

täten und Interessen r ichtig zu erkennen und zu deuten.  D e r  U n ternehmer  

und/oder sein Berater  lernt  nun sehr unterschiedliche Personen m it unter-

schiedlichen Interessen auf seiten des Kaufinteressenten kennen.  Verant-

wortl iche für das Produkt,  die Region,  die Produktion,  die Finanzen. Für 

ihn ist  es eine schw ierige A u fgabe und große Chance zugleich,  herauszu-

finden  und in seine H a n d lungsweise einzubinden,  wer in welcher  Phase 

entscheidend auf  den Gang der  Verhandlungen Einfluss auf  der Gegensei-

te  nehm e n  k a n n .  Wenn er  über  genügend Erfahrung verfügt,  w ird er  sehr 

geschickt  die  Fäden ziehen können. 

 

 

4. Entscheidungsalternativen helfen D o llpunkte zu überw inden 

 

Es ist  ganz natürlich,  dass im  V erlauf  von Verhandlungen Interessenlagen 

konfliktär diskutiert werden und der  M einungsbildungsprozess sich fest-

zufahren droht.  H ier hilft in aller Regel,  O p tionen und A lternativen zu 
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entw ickeln. A ls das sicherlich häufigste Beispiel  ist  der Preis zu nennen. 

W enn man über  wei tgehend ob jektive Faktoren w ie nachhaltiger Ertrag, 

K a p italmarktzins und Kalkulat ionszinsfuß grundsätzlich Übereinstim -

m u n g  h a t, sind sehr unterschiedliche W ege denkbar,  um zu e inem e in-

vernehm lichen Ergebnis  zu kom m en. Zu denken ist  an die Palette  von 

"geldwerten" Vorteilen,  w ie z. B. die Herausnahm e  v o n  n icht betriebs-

notw e n d igem  V erm ö g e n , Erlass von Forderungen oder Verbindlichkeiten 

gegenüber  dem  A ltgesellschafter ,  Behandlung von Pensionszusagen ge-

genüber  dem  G esellschafter oder auch sehr persönlich e  D inge w ie W o h n -

rechte,  Beratervertrag, D ienstw a gen  und ähnliches.  Entscheidend ist ,  dass 

man respektiert, w ie jede Seite für sich rechnet  (= argum e n tiert)  oder rech-

nen  m u ss, um  g leichw o h l zu einem  g e meinsam e n  E n tschluss zu kom m e n . 

Man muss  das  W ertsystem des  anderen tolerieren und gleich w o h l  nach 

verträglichen Lösungen suchen. Es ist  keine Frage,  dass m a n  a n  d ie G ren-

zen gehen  m u ss,  die gerade  die andere Seite zu akzeptieren bereit  ist .  D ies 

geht auch nicht  im m er nur m it dem  F lorett.  Tiefe W u n d e n  jedoch,  deren 

Heilung erst  nach dem  A bbruch von Verhandlungen erfolgt,  nützen keiner 

Seite. 

 

W enn ein Berater für die  Verhandlungsführung eingeschaltet ist,  m u ss er 

seine Position ausfüllen.  Er m u ss sich intensiv vorbereiten,  um  sachkom -

petent  zu sein.  In der  Verhandlung m u ss er vor- und zurückgehen, an grei-

fen und verteidigen,  er  m u ss sow o h l zuhören können als  auch m it Über-

zeugungskraft  neue W ege einzuschlagen in der Lage sein.  Er  hat  die Vor-

teile,  die die andere Seite hat,  im mer wieder  darzustel len und auch ge-

meinsame Interessen beider Parteien herauszuarbeiten und darüber zu 

sprechen. Er m u ss K a talysator sein und hat die Zw ischentiefs der G e gen-

seite m it d e n  N ö ten und Sorgen in  Em p fang zu nehm e n . Er hat die Inte-

ressen der Gegenseite frühzeit ig zu erkennen, um  h ierauf seine Reaktion 

einzustellen. Jedoch ist  es w ichtig, die G renzen der  Berechenbarkeit  und 

Zuverlässigkeit  nicht zu verlassen,  dam it d ie Akzeptanz auch der  Gegen-

seite erhalten bleibt.  
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W ährend des ganzen Verhandlungsprozesses  lauern Tretm inen. W o  m a n  

sie am  V ortag gesehen hat,  s ind sie heute nicht mehr anzutreffen.  Sie  aus 

dem  W ege zu räum e n , ist d ie A u fgabe eines erfahrenen Beraters. Er m u ss 

zum  richtigen Zeitpunkt  das Richtige veranlassen. D a n n  ist am Ende  er -

reicht,  dass der Inhaber seine wesentl ichen Ziele erreicht  hat  und die G e -

genseite  das Ergebnis akzeptieren kann.  Der letzte Schachzug ist  dann 

w ieder dem  P rin cipal  vorbehalten: seine U n terschrift im  U n ternehm e n s -

vertrag. 

 

 

H a n d e lsblatt vom  1 8 .04.1991 
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