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Die Verhandlung im engeren Sinn

die Kdnigsetappe im Ablauf
eines Unternehmensverkaufs

von
Dr. Bodo Fuchs

1. Die Erfolgsfaktoren im Verhandlungsprozess

Immer wieder wird bei der Suche nach den Erfolgsfaktoren bei Kauf und
Verkauf von Unternehmen verwiesen auf die geschaftliche Rationale, das
Konzept desjenigen, der die Initiative ergriff. Genannt werden sodann ge-
meinsame Forschung und Entwicklung, Einkaufsvorteile, Abrundungen
und Ergédnzungen im Produktionsprogramm, Synergien, Vertrieb. Andere
fuhren die systematische Suche nach den potentiellen Synergiepartnern als
wichtige Voraussetzung an. Hierzu werden Raster aufgestellt mit Kriterien
wie Technologie, Innovationsfreudigkeit, Produktionsmdglichkeiten,
Marktanteile usw., an denen Unternehmen gemessen und anschliefend in
eine Reihenfolge der Attraktivitat, der "Passfahigkeit" gebracht werden.
SchlieBlich sind auch jene zu nennen, die den eingesetzten Techniken ent-
scheidende Bedeutung beimessen. Hier werden Starken-/Schwéachen-Pro-
file aufgezeichnet, positive und negative Synergieeffekte miteinander ver-
rechnet, Ergebnisse aus auflerordentlichen Einflissen bereinigt, der zu-
kinftige Cash-Flow diskontiert, DVFA-Ergebnisse prognostiziert und
schliellich Rekonstruktionswerte ermittelt um vorzufihren, um wie viel
teurer der eigene Aufbau wéare. Am Ende werden auch jene Berater ihren
Anteil am Erfolg eines Vorhabens reklamieren, die zu den Fragen von Ge-
wihrleistung, Haftung, Ubergang von Geschéaftsanteilen oder Vermogens-

gegenstanden Antworten lieferten.
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An dieser Stelle hdoren die meisten Beitrdge zur Beratung bei Kauf oder
Verkauf von Unternehmen auf. Gewiss haben die genannten Techniken ih-
ren Platz. Sie haben viel zur Sachlichkeit und zur Vermeidung von Fehl-

entscheidungen beigetragen und selbstverstédndlich setzen auch wir sie ein.

W as jedoch hdufig zu kurz in der Darstellung kommt, sind die vielfaltigen
Klippen im Verhandlungsprozess. Und hier sei ganz bewusst abgestellt auf
den Verkauf des privaten Unternehmens. Nicht auf die Transaktion an der
Borse und die Techniken eines friendly oder hostile takeovers einer AG.
Kurz zur Erinnerung: 75 % aller Unternehmen in Deutschland sind Einzel-
unternehmen, 12 % sind Personengesellschaften, 11 % sind GmbH's, 2 %
entfallen auf sonstige Rechtsformen einschlielich der Aktiengesellschaft.
Die fur notierte Aktiengesellschaften erprobten Arsenale greifen bei den
privat gehaltenen Unternehmen nicht. Hier missen alle Transaktionen per
se "friendly" sein. Dabei haben Verhandlungen mit privaten Unternehmen,
also mit Unternehmern im Sinne von Inhabern ein hohes MaR an Emotio-
nalitdt; das macht sie reizvoll und zugleich schwierig. Im folgenden wird
auf dieses Herzstick als die Kénigsetappe auf dem Weg zum Ziel naher

eingegangen.

2. Verhandlungen sind immer stéranféllig

Verhandlungen tUber Kauf und Verkauf von Unternehmen sind in hohem
MaRe storanfallig. Die Zahl der abgebrochenen ist weitaus hdher als die
der erfolgreich beendeten Verhandlungen. Das hat sachliche Grinde, weil
Vorstellungen uniberbrickbar weit auseinanderliegen, aber eben auch
Grinde, die vermeidbar gewesen waéaren, weil in der Sache nicht wesent-

lich.
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Verhandeln ist breiter Bestandteil unseres Lebens. Politiker verhandeln in
den Kommunen, im Landtag, auf nationaler und internationaler Ebene. Je-
der kennt Verhandlungen aus seiner privaten Sphére: Mietvertrage, Haus-
kauf oder, um es auf den Punkt zu bringen, mit dem Ehepartner, wohin die

Urlaubsreise geht, und mit den Kindern, wann das Licht ausgemacht wird.

Verhandlung ist Kommunikation mit dem Ziel, eine Ubereinkunft zu er-
zielen. Ubereinkunft gibt es nur, wenn Kaufer und Verk&aufer in ausrei-
chendem MaRe ihre Vorstellungen realisieren kénne. Ein Szenario - Sieger :
Verlierer - ist fehl am Platz, es greift nicht in einem Umfeld, das von freier

Entscheidung und vom Wettbewerb der Interessen gepréagt ist.

3. Es gilt, Interessen darzulegen, nicht Positionen aufzubauen

Im ersten Schritt von Verhandlungen ist es vonnédten, die Interessenlage,
die man verfolgt, aufzuzeigen. Das Interesse ist klar darzulegen, die
Grundstruktur der beabsichtigten Vorgehensweise ebenso, damit die
"Spielregeln" offenkundig werden. Bezogen auf unser Thema schlieRt die
Interessenlage ein, ob ein Unternehmen gegebenenfalls mit der unter-
nehmerischen Mehrheit zur Verfigung steht oder nicht und welches die
Parameter sind, an denen der bisherige Eigentiimer seinen Entschluss spé-
ter - am Ende der Verhandlungen - orientieren wird. Zu den Spielregeln
gehdrt auch die Vorstellung Uber den Zeitbedarf und den Grad der Ver-
traulichkeit, der gewinscht wird. Eine solche Vorgehensweise bringt die
notwendige Sachlichkeit und macht schon frih deutlich, was voraus-
sichtlich nicht geht und was mdéglich sein wird. Sie erlaubt, Verhandlungen
abzubrechen, wenn offenkundig Verhandlungen keine Zukunft mehr ha-
ben, bevor viel Zeit verbraucht und Emotionen bei den handelnden Perso-

nen sich aufbauen.
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Das Besetzen von Positionen ist weder n6tig noch hilfreich. Es stellt immer
die handelnde Person in den Vordergrund, Verhaltensweisen und Emotio-
nen kommen in die Wertung, wo allein Interessen in eine Sachdiskussion
gehodren, die geeignet sind, die nachste Stufe des Verhandlungsprozesses

zu erreichen.

W ichtig ist die Vorbereitung des ersten Zusammentreffens, die Er6ffnung
des Schachspiels. Wer sind die richtigen Gesprachspartner? Auf der einen
Seite ist es der Unternehmer, aber wer auf der anderen Seite? Meistens sind
potentielle Erwerber groBe Gesellschaften in Form einer Kapitalge-
sellschaft. Neben der Frage der Zustandigkeit im Hinblick auf Rang oder
Ressort sollte es eine Persdnlichkeit sein, die zu seinem Gegenuber "passt”,
die sozusagen das natirliche Mandat besitzt. Im ersten Gespréch erfolgt
eine gewisse Weichenstellung, wozu das Beherrschen der weichen Tdne

sehr wichtig ist.

In den anschlieBenden Verhandlungsrunden gilt es, Meinungen, Loyali-
tdten und Interessen richtig zu erkennen und zu deuten. Der Unternehmer
und/oder sein Berater lernt nun sehr unterschiedliche Personen mit unter-
schiedlichen Interessen auf seiten des Kaufinteressenten kennen. Verant-
wortliche fir das Produkt, die Region, die Produktion, die Finanzen. Fur
ihn ist es eine schwierige Aufgabe und groRe Chance zugleich, herauszu-
finden und in seine Handlungsweise einzubinden, wer in welcher Phase
entscheidend auf den Gang der Verhandlungen Einfluss auf der Gegensei-
te nehmen kann. Wenn er tUber gentigend Erfahrung verfigt, wird er sehr

geschickt die Faden ziehen kénnen.

4. Entscheidungsalternativen helfen Dollpunkte zu Gberwinden

Es ist ganz natirlich, dass im Verlauf von Verhandlungen Interessenlagen

konfliktar diskutiert werden und der Meinungsbildungsprozess sich fest-

zufahren droht. Hier hilft in aller Regel, Optionen und Alternativen zu
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entwickeln. Als das sicherlich h&ufigste Beispiel ist der Preis zu nennen.
Wenn man Uber weitgehend objektive Faktoren wie nachhaltiger Ertrag,
Kapitalmarktzins und KalkulationszinsfuR grundséatzlich Ubereinstim-
mung hat, sind sehr unterschiedliche Wege denkbar, um zu einem ein-
vernehmlichen Ergebnis zu kommen. Zu denken ist an die Palette von
"geldwerten" Vorteilen, wie z. B. die Herausnahme von nicht betriebs-
notwendigem Vermdgen, Erlass von Forderungen oder Verbindlichkeiten
gegentber dem Altgesellschafter, Behandlung von Pensionszusagen ge-
gentber dem Gesellschafter oder auch sehr persdnliche Dinge wie Wohn-
rechte, Beratervertrag, Dienstwagen und ahnliches. Entscheidend ist, dass
man respektiert, wie jede Seite fur sich rechnet (= argumentiert) oder rech-
nen muss, um gleichwohl zu einem gemeinsamen Entschluss zu kommen.
Man muss das Wertsystem des anderen tolerieren und gleichwohl nach
vertraglichen Lésungen suchen. Es ist keine Frage, dass man an die Gren-
zen gehen muss, die gerade die andere Seite zu akzeptieren bereit ist. Dies
geht auch nicht immer nur mit dem Florett. Tiefe Wunden jedoch, deren
Heilung erst nach dem Abbruch von Verhandlungen erfolgt, nitzen keiner

Seite.

Wenn ein Berater fir die Verhandlungsfihrung eingeschaltet ist, muss er
seine Position ausfullen. Er muss sich intensiv vorbereiten, um sachkom-
petent zu sein. In der Verhandlung muss er vor- und zurickgehen, angrei-
fen und verteidigen, er muss sowohl zuhéren kénnen als auch mit Uber-
zeugungskraft neue Wege einzuschlagen in der Lage sein. Er hat die Vor-
teile, die die andere Seite hat, immer wieder darzustellen und auch ge-
meinsame Interessen beider Parteien herauszuarbeiten und dariber zu
sprechen. Er muss Katalysator sein und hat die Zwischentiefs der Gegen-
seite mit den No6ten und Sorgen in Empfang zu nehmen. Er hat die Inte-
ressen der Gegenseite frihzeitig zu erkennen, um hierauf seine Reaktion
einzustellen. Jedoch ist es wichtig, die Grenzen der Berechenbarkeit und
Zuverlassigkeit nicht zu verlassen, damit die Akzeptanz auch der Gegen-

seite erhalten bleibt.
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Wéhrend des ganzen Verhandlungsprozesses lauern Tretminen. Wo man
sie am Vortag gesehen hat, sind sie heute nicht mehr anzutreffen. Sie aus
dem Wege zu rdumen, ist die Aufgabe eines erfahrenen Beraters. Er muss
zum richtigen Zeitpunkt das Richtige veranlassen. Dann ist am Ende er-
reicht, dass der Inhaber seine wesentlichen Ziele erreicht hat und die Ge-
genseite das Ergebnis akzeptieren kann. Der letzte Schachzug ist dann
wieder dem Principal vorbehalten: seine Unterschrift im Unternehmens-

vertrag.
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