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1 FAMILIENUNTERNEHMEN

Familienunternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass eine Basftilitner Generationen
hinwegd wesentliche Anteile an der Gesellschaft halt und die unternehmerische Fiihrung
tbernimmt. Die Starken der Familienumehmen liegen haufig

im hohen Engagement der Inhaber,
im langfristigen Festhalten an Zielsetzungen und Investments,
in der engen Verbundenheit von Unternehmen, Mitarbeitern uediéh.

Oft wird ihnen auch hohes Innovationspotenzial, unburokratische, kostenglinstige
Arbeitsweise und schnelle Reaktion auf Umweltandgemn nachgesagt.

Familienunternehmen stellen in Eueogie Uberwiegende Mehrzahl allerb&itsplatze und
zahlen die meisten Steuern. Sie werden auch von der Politik haufig gelobt, in derd?raxis |
doch ebenso haufig durch Entscheidungen der selben Politiker mit Blurokratismus; Steue
bestimmungen und GréRenwabenachtdigt und gequaélt.

Abb.1: Familie und Fuhrungskrafte von Hoepfner

Soweit klingt es immer noch ganz gut. Familienunternehmen stehen aber auch fir autokrat
schen Fuhrungsstil, sinnloses Beharren auf iberkommenen RitBalbstausbeutung von
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Fuhrungskréaften und Mitarbeitern, nicht enden wollende Gesellschafterkonflikte bis aufs
Blut, Unterkapitalisierung, veraltete Arbeitsbedingungen, Schwarzgeldgeschéfte usw.

Wo viel Licht ist, da ist eben auch viel Schatten.

Wirtschaftspolitisch gunstig wére es, eine Selektion unter Familienunternehmen durchz
fuhren, wonach die guten geférdert und die schlechten zum Aussterben gebracht wirden.
Da jedoch die Wirtschaftspolitik im Allgemeinen nicht besser als die Unternehmer weif3,
was sietut, ist eine solche Selektion ineffizient; in einer freiheitlichen Gesellschaft ist sie
auch aus rechtlichen Erwagungen heraus grundsatzlich abzulehnen. Die Auswahl derer, die
Uberleben, wird vom Markt durchgefiihrt und der Versuch, den Markt durch Geseid
Verordnungen zu ersetzen, scheitert immer wieder. Ganz iegeébiteil: UberRegulierung

hat in vielen Fallen florierende, manchmal sogar vorbildhafte Familienunternehmen in den
Konkurs getrieben.

Ich stamme selbst aus einem Familienbetrieb und koremié& der voragschauenden Politik
meines Vaters den Betrieb zu akzeptablem Bedingungen schrittweise tlbernehmen, habe ihn
in der 6. Generatiorzu neuer Blutegefihrt- und dann verkauft. Das war ein Schock, nicht

nur fur die Mitarbeiter, die Kunden und diefféntlichkeit, sondern auch fiir mich selbst.

Dieser Aufsatz handelt davon, wie es dazu gekommen ist, und was daraus geworden ist. Er
liefert einen Erfahrungsbericht.

2 UNTERNEHMER MUSSEN HANDELN

Abgesehen von den emotionalen Aspekéeich habe den Verkaurh einem Interview als
adie schwerste Entschei @lohntgesdarehausdesrihde bens o be
fur diesen Entschluss zu durchleuchten, denn aiein generelle Bedeutung.

Allein die Umstellung auf Chargenrickverfolgbarkeit, zusatzliche Bétsaralinahmen und
andere durch die Gesetzgebung induzierte Veranderungen konnten eine mittelstindische
Brauerei im Jahr 2005 leicht Euro 500.00Rpsten. Je nach Betriebsgréf3e sind das dann
einige Euro pro hl, die kein Kde bezahlen will. Wenn es daan gréf3ere Brocken, wie z.

B. einen neuen Flaschenkeller geht, braucht man schon gute und weit Gberdurchschnittliche
Ertrage, um das in Zukunft noch finanzieren zu kénnen, denn da sind Butd Mio. auf

einen Schlag fallig. Auch auf der Marktseite eglfProbleme, die speziell Mittelstandlerb
sonders hart treffen, wie z. B. die Konzentration im Handel, der Absatzriickgang bei Bie
festen, die Kettenbildung in der Gagtromie und die zunehmende Rucksichtslosigkeit der
Gemeinden und Gebietskorperschafteie ihren mittelstandischen Partnern vor Ort den
Umsatz nicht mehr génnen, wenn sie andere Geschaftsbeziehungen kurzfristig als frorteilha
ter ansehen.

Ich will Thnen hier nichts vorjammern, aber angesichts sinkender Absatze und real sinkender
Bierpreise ises wirklich kein Zuckerschlecken, heute eine mittelstandische Brauerei zu
fuhren. Ganz sicher kann die Aufgabe nicht von jemandem gel6st werden, der das-Manag
ment nur mit halber Kraft oder mit der linken Hand betreiben will. Wenn tberhaupt, dann
haben mir Unternehmer eine Chance, die voll engagiert und hoch qualifiziert Biadiber

hinaus mussen sie mindestens so gut sein, wie die hoch bezahlten Manager der grol3en
Konkurrenten.
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In meiner Familie hat sich niemand gefunden, der diese Anforderunijgit) sich selbst die
Aufgabe auch zutraut und sie aul3erdem Ubernehmen will. Das ist bitter, aber es ist gut so.
Bitter ist es fur mich personlich, weil ich dadurch die Familientradition aufgeben musste.
Gut ist es, weil wir ein Risiko vermieden haben.

Nach neiner Beobachtung wird die Frage nach der Nachfolge in vielen Brauereibesitzerf
milien zu |l eichtfertig mit &ajado beantwortet.
gestellt, der sie nicht gewachsen sind. Im Durchschnitt werden die mittelgrofareBien

in Deutschland in den n&chsten 10 Jahren Verluste machen oder den Betrieb schlie2en mi
sen. Durchschnittliche Geschaftsfuhrer sind deshalb nicht gefragt. Nur Gberdurchschnittl
che werden sich halten kdnnen. Ebenfalls nicht gefragt sind soletefdinderen Gebieten
begabt sind, oder die aus privaten Griinden in einer anderen Stadt wohnen wollen, usw.
Das engt den Kreis der mdglichen Nachfolger nattrlich ein. Ich bin meinen Téchtern nicht
bose, dass sie den Job nicht machen wollten; ganz im @dgaachdem wir lange digk

tiert haben, meine ich heute, dass sie beide fiir sich und fur das Unternehmen die richtige
Entscheidungetyoffen haben.

Sicherlich hat bei dieser kritischen Einschatzung des Zukunftspotenzials auch eine-Rolle g

spielt, was i in den letzten Jahren bei Versuchen gelernt habe, Familienbetriebe ie-der R

gion zu kaufen. Immer wieder musste ich feststellen, dass undurchdachte Nachfolgeregelu

gen nicht nur dem Unternehmen selbst schaden, sondern ganz besonders auch dén Betro

fenenMi t dem Argument: aWenn Du die Brauerei ver
ni cht mehr sehen | asseno, kann man vielleicht
aber man kann damit auch seine eigenen Kinder ungliicklich maahdru. U. eine Sitti-

on heraufbeschworen, in der dann der Insolvenzverwalter die Schicksale der Betroffenen

bestimmt.

Um es anders herum zu sagen: Wer die Selbstandigkeit seiner Brauerei erhalten mochte,
muss frihzeitig nach qualifizierten und motivierten Nachfolgern Aassgalten. Er muss

sich selbst liberlegen, was er zu dieser Qualifikation und zur Motivation beitragen kann, und
wie die Arbeitsbereiche zu besetzen sind, die der zukiinftige Nachfolger/in selbsthiicht a
deckt.
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Abb. 2 Auch Immobilienbesitz kann bstitaftssteuerproblem darstidiien die
Hoepfner Burg

Hat man einen Nachfolger, stellt sich bereits das néachste Problem: die Erbschaftsteuer. In
unserem Falle wére es vielleicht mdglich gewesen, die bei einer Ubergabe fallige tErbschaf
steuer durch eine Kredit zu finanzieren. Fur dessen Verzinsung und Tilgung wéaréb 10
Jahresgewinne notwendig gewesen. Wenn es, was wahrscheinlich ist, zwischendurch wieder
einmal schlechtere Jahre gibt, waren es ebef3 3ahre gewesen. Das ist faktisch nicht
durchzuh#en. Man musste sich selbst aufs aul3erste einschranken und durch einen frihze
tigen Beginn der Vermdgensibertragung die Steuerlast so strecken, dass sie noch ertraglich
bleibt. Bei Betrieben mit hohem Substanzwert und niedrigem Ertrag ist das nur miglich,
dem man Betriebsteile verkauft. In unserem Falle héatte es Immobilien gegeben, die man
verkaufen koénnte, aber dabei waren hohe Buchgewinne entstanden, die wiederum mit E
tragsteuer belastet sind. Es ware ein Teufelskreis gewesen, je mehr Immobiliemkainfi

hatten, um die Erbschaftsteuer zu finanzieren, desto mehr Ertragsteuer ware fallig gewesen,
fur deren Finanzierung wiederum weitere Immobilienverkaufe notwendig gewesen waren.

Wir hatten nur eine Chance gehabt, wenn wir eine 20 jahrige Ubergalperiode hatten
einkalkulieren kénnen. In dieser Zeit muss der Erblasser mit allen Mitteln am Lebén geha
tenwed e n é

Falls ich jedoch in den nachsten Jahren verstorben ware?

Diese Perspektive hat in meinen Uberlegungen auch eine groRe Rolle gespietioEs ist
irgendwo unsinnig, etwas mit Gewalt halten und retten zu wollen, was einem danromit gr
Rer Wahrscheinlichkeit doch wieder weggenommen wird! Ob in den n&chsten Jahiren ve
anderte Erbschaftsteuerregelungen einen solchen Betriebstibergang erleichtern? Fur
Deutschland wére es zu hoffen. Es gibt einerseits viel versprechende Ansétze, andererseits
aber eben auch die Neiddistsion und die staatliche Geldnot.
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3 DER RECHTE ZEITPUNKT

Als Unternehmer bin ich es nicht gewohnt, die Dinge treiben zu lassen. IchRnoisieme

in die Hand nehmen, I6sen und nicht hinausschieben. Als ich eine interessante Gelegenheit
zum Verkauf sah, und mir gleichzeitig klar wurde, dass ich wegen des Kostendrucks, der
Erbschaftssteuer und der Nachfolgeprobleme unseren Betrieb niche inddihste Genex-

tion herliber retten konnte, habe ich mich zu schnellem Handetsaossen.

Ich habe nicht so lange gewartet, bis es meiner Firma wirklich schlecht ging. Ich habe lieber
in einem Moment der Starke verhandelt, in dem Hoepfner imagemalidudmener 1 in

der Region war und praktisch keine Bankverbindlichkeiten hatte, eine gute Rendite erwir
schaftete und ein exzellentes Managementteam hatte. Die Dinge waren geordnet und wir
konnten es mit jedem Vergleichfaehmen.

Das ist letztlich beim Verkd nicht alles honoriert worden, aber es hat die Verhandlungen
enorm erleichtert.

4 WIE MAN SEINE BRAUER EI VERKAUFT

Ein einmaliges Projekt, wie den Verkauf der eigenen Brauerei, wollte ich ganz professionell
abwickeln.

Dazu hatte ich gute Voraussetzungemuléch war in einigen Verhandigen selbst auf der
Kauferseite gestanden und hatte erlebt, was da so alles passieren kann und weiche typ
schen Fehler die Verkéaufer gemacht haben. Deshalb habe ich das Projekt genau durchdacht
und geplant.

Alles beginnt darmhidass man sich einige grundlegende Fragen bestetwo

1. Was ist die Zielsetzung?

2. Was haben wir zu verkaufen?

3. Wer fiihrt die Verhandlungen?

4, Wie beschaffe ich die notwendige Information?

5. Wie sichere ich die Weiterfilhrung des operativen Gesth@fahrend der Verhah

lungen?

Bereits in dieser wichtigen Vorbereitungsphase sollte der Rat eines erfahrenen und-komp
tenten Beraters eingeholt werden, welcher in den zu treffenden Entscheidungen unabhéngig
—ohne emotionale Bindurgurteilen kann. Diese Bjektivitat einer dritten Person ermg

licht meist eine umfangreichere Einbeziehung aller zur Verfliigung stehenden Mdglichkeiten
und davon abgesehen die Berlicksichtigung von Risiken, welche dem Verkaufermanter U
stédnden nicht bekannt sind. Abgesehen davelit sler Berater eine Vertrauensperson fur
denVerkaufer dar, mit der tGber das schwierige Projekt gesprochen werden kann, ohne dass
dabei die Beflirchtung gehegt werden muss, dass Informationen an Dritte weitergegeben
werden; doch dazu werde ich im Spdlaa noch mehr im Kontext der Geheimhaltung-s

gen. Vordergrundig sollen Berater also dazu dienen, dem angestrebten Ziel so nahe wie
madglich zu kommen, was durch gute Zusammenarbeit erreicht werden kann.
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4.1 KLARE ZIELE!?

Mein wichtigstes Ziel war, den Féx¢stand des Betriebs zu gewahrleisten. Die Brauerei
sollte auch Gber mein Ausscheiden aus dem Arbeitsleben hinaus erhalten bleiben. Mein
zweitwichtigstes Ziel war, einen anstandigen Kaufpreis zu erreichen. Mein drittes Ziel: fur
mich selbst eine interess@nArbeitsaufgbe fur die Zeit nach dem Verkauf zu finden.

Diese Ziele habe ich mir vorher Uberlegt, ausformuliert und wéahrend der gesamten Ve
handlungen immer wieder offen und offensiv kommuniziert. Auf diese Weise konnte ich s
cherstellen, dass sowohl s@re Verhandlungspartner als auch wir selbst stets wussten, wo
wir standen und in welchem Umfang diese Ziele erreichbar sein wirden. Da wir kdinen d
rekten Verkaufsdruck hatten, konnte ich auch deutlich machen, dass ein Nichterreichen der
Ziele zum Abbructder Verhandlungen fuhren wirde.

Nachtraglich gesehen habe ich dies als sehr angenehm empfunden, denn es hat letztlich dazu
gefihrt, dass die Verhandlungen in kiirzester Zeit Erfolg hatten, und dass wir auch heute

noch mit den damaligen Verhandlungsteameiner angenehmen persénlichen Beziehung
stehen.

Es lohnt sich naturlich, sich Gber diese Dinge genauer Gedanken zu machen. Was soll z. B.
weitergefuhrt werden: Der Gesamtbetrieb oder nur die Prdgion, ohne Abfiillung, oder

nur die Logistik und das Verutsbiro? Da gibt es verschiedene Varianten. Man muss sich
Uberlegen, welche Zielsetzung sinnvoll ist und auch einem potenziellen Kaufer zugemutet
werden kann.

Dasselbe qilt fur die eigene Beschaftigung. Wollen Sie nach dem Verkauf Ihres Betriebes
Uberhaup noch voll arbeiten? Diese Frage wurde mir selbst von anderen immer wieder g
stellt. Ich habe sie bejaht, denn es liegt mir im Blut und ich kann es. Andererseits habe ich
mich bei anderen Brauereiverkaufen manchmal gewundert, mit welcher Intensitat ensch
eine Weiterbeschffigung in der gleichen Branche und in ihrem eigenen, bisher erfolglosen
Betrieb, verlangt haben. Vielleicht hatte es sich in solchen Fallen auch gelohnt, einmal tber
andere Zukunftsperspektiven nachzudenken?

Bezulglich des angestrebtaufpreises muss man eine realistische Vision aufbauen. Dies
bedeutete in meinem Fall, dass ich verschiedene Berater hinzugezogen hatte, umesine ung
fahre Schatzung des moglichen Kaufpreises zu machen. Dabei ging es nicht nur darum, was
ich gerne erlost hAtte, ssndern auch darum, was der Kaufer sinnvoller weise bezahlen und
spater auch erwirtschaften kann. Es hat sich spater gezeigt, dass unsere eigenen-Schétzu
gen und Zielsetzungen ziemlich nahe bei denen des Verkaufers lagen, so dass wir uns auch
auf disem Gebiet einigen konnten. Auch diese Vorarbeiten haben sich sehr gelohnt, und sie
waren im Ubrigen gar nicht besonderstzeifwendig oder teuer.

4.2 WAS VERKAUFEN WIR?

Brauereien sind oft vielschichtige Betriebe, auf allen méglichen Geschaftsfelderretatig: V
mietung und Verpachtung, Verkauf von Bier anderen Getranken, Produktion von Rier, Pr
duktion von Abfallen und verwertbaren $fen, Gastronomiebetriebe, FestserviBetriebe
usw. In unserem Falle war auch eine Méalzerei dabei. Ich hatte mich dann esschbs-
schlieB3lich das operative Biergeschaft zu verkaufen, sowie die damit verbundemetiieg
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von brauereieigenen Immobilien mit Gaststéatten, jedoch nicht die Mélzerei und nicht die
Immobilien selbst.

Das war auch sinnvoll, denn es héatte wahrsci@irkeinen Interessenten gegeben, der all
das gerne im Paket genommen hatte. Biergeschéafte und Immobiliengeschafte sine nun ei
mal unterschiedlich und das Malzgeschaft erst recht.

Die Konzentration auf einen bestimmten Verkaufsgegenstand bedingte aletting &-

ser Gegenstand auch klar identifizierbar ist, dass entsprechende klare Abgrenzungen in der
Buchhaltung und im Betrieb vorliegen, bis hin zu Zwischenzahlern fir Strom und Heizung.
Das hatte in unserem Falle sehr kompliziert sein kbnnen, aberGliltk hatten wir schon

in den letzten Jahren darauf hingearbeitet, eine klare Kested Erlosstruktur aufzubauen
und im gesamten Rechnungswesen die Trennung der Betriebsteile intensiv durchgefuhrt.
Dadurch war der Betrieb vergleichbar geworden. Wir hattgrol3e Vorteile durch eine
bessere Steuerung und klareres Controlling und jetzt hatten wir auch die Moglichkeit, fur
Dritte verstandlich zu definieren, was zu verkaufen war. Gerade weil wir schon in den let
ten Jahren Anstrengungen unternommen hatten, Betrieb auf Vordermann zu bringen

und vergleichbar zu machen, konnten wir auch vermeiden, dass ein Aul3enstehender den
Eindruck hatte, dass dieser Betrieb das Hobby des Chefs ist (und sonst nichts).

Andere Hobbies, wie das Sponsoring eigener ReitpferelgelSlubs, Arbeitaund Provis
onsvertrage fur liebe Verwandte und Artikel mit negativen Deckungsbeitrdgen sollte man
einfachheitshalber schon vor Beginn der Kaufverhandlungen abschaffen, dann hatiman wen
ger Erklarungsbedarf.

Es ist eine groRe Hilfe, wemman zum Zeitpunkt des Verkaufs eine Bilanz vorlegen kann,

die die Verhaltnisse des zu verkaufenden Unternehmeng spiegelt. Das bedeutet, dass

alles, was nicht verkauft werden soll, schosgagliedert ist und alles, was beendet werden

soll, tatsachlic beendet worden ist. Wenn das nicht mdglich ist, sollte der Wirtschattspr

fer wenigstens in den Anmerkungen zur Bilanz die hierfir notwendige Transparenz schaffen.
Wenn solche Anforderungen dazu fiihren, dass die bisherige BilanZearaxig umgestellt
und/oder verfeinert werden muss, dann ist das eigentlich nur heilsam und kann auch jedem
Mitarbeiter mit Hinweisen auf die Notwendigkeiten des Rating und der modernen Zeit
leichter erklart werden als friher.

In jedem Fall ist es wiinschenswert, solche Ding&/oraus gut vorzubereiten, denn sie
koénnen in der heillen Phase des Verkaufs viel Zeit kosten. Wenn man das dann plétzlich a
les auf einmal machen muss, kann man die notwendige Vertraulichkeit auch im eigenen
Hause kaum wahren.

4.3 WER FUHRT DIE VERHAN DLUNGEN?

Wie bereits erwahnt enthalten Kaufverhandlungen dieser immer auch einen emotionalen
Moment. Je starker der bisherige Betriebsinhaber in die Verhandlungen involviert ist, desto
starker wird dieses Element die Verhandlungen pragen. Das kann vorteilnaka®i aber

auch Nachteile mit sich bringénin jedem Falle bremst es den Fortgang der Verhandlu

gen. Ich habe es deshalb vorgezogen, mit meinen Beratern die Verhandlungsziele ausfihrlich
zu erortern, und war dann bei den Detailgesprachen nicht dabei.

Das hat sich sehr bewéhrt. Es lasst auch die Moglichkeit offen, Dinge noch einmalizu korr
gieren und neu aufzusetzen, wenn irgendetwas schieffgelest.
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Abb. 3Verhandlungsteam

Schon mehrfach ist das Wort aBrotweandig zudi gef al | e
kutieren, welche Berater man Uberhaupt einsetzen mdchte. Klassischerweise sind solche
Verhandlungen das Feld von Anwaélten und Steuerberatern oder Wirtschaftspriferra-Ich h

be sowohl unseren Hausanwalt als auch unseren Wirtschaftspriifgesetzt, aber darauf

geachtet, dass jeweils Personen involviert waren, die Erfahrung in solchen Verhandlungen

haben. Wenn der eigene Anwalt solche Erfahrungen nicht oder nicht in ausreichendem U

fang hao das ist die Regel, aber keiner gibt es gerne @ann lohnt es sich u. U., einer-e

ternen Spezialisten zusatzlich hinzuzuziehen oder ihm die Verhandlungen ganz zu Uberla

sen. Selbst hohere Stundensatze lassen sich u. U. dann rechnen, weil die Einarbeitungszeit
geringer ist und auch die Verhandlungerteutrofis schneller ablaufen.

Ich habe es als sehr wichtig empfunden, mein Verhandlungsteanmsguwahlen, denn das

sind auch die Menschen, mit denen ich mich wéhrend des ganzen Prozesses immer wieder
austauschen konnte. Da das Projekt in unserem Ealier einem hohen Geheimhaltusg

grad lief, hatte ich sonst keine Gesprachspartner.

Haufig werden solche Gesprache auch durch spezialisierte Fvtaenittler initiiert. Wir

haben solche Vermittler nicht eingesetzt, weil wir Gber die entsprechenden Kortbakte

reits verfligten und ein hochkaratiges Team aus Anwalten und Wirtschaftsprifern fur die
Verhandlungen bereitstellen konnten. Ich méchte jedoch den Einsatz eines erfahrenen Ve
mittlers nicht grundsétzlich ablehnen. Die dadurch entstehenden Kosten gitkim Falle
verhandelbar. Wichtig ist es dann, die Erfahrung dieser Person oder Firma wirklick zu nu
zen und mit ihr den gesamten Prozess der anstehenden Verhandlungen im Detailidurchz
sprechen, um sich gut vorzubereiten.

Der Einbezug von Beratern fiihrt @den meisten Fallen zu einem erfolgreicheren Ergebnis,

weil jene aufgrund ihrer Erfahrung, schlieflich ist es ihr Beruf, auf eine hhere Tiransakt
onserfahrung zur¢sckgreifen k°nnen und sie ken
wenn der Unternehmes chon durch Zuk2ufe daakquiocsitionser
jekt nicht mit anderem zu vergleichen und das Fachwissen von Beratern ist nicht zu missen.
Weiter kennt der Berater, verglichen mit dem Unternehmer, mehr potentielle Investoren,

da er nicht mr einen Ausschnitt aus dem maoglichen Bieterfeld betrachtet, sondern dariber
hinaus auch passende Finanzinvestoren kennt. Daher sollte man bei der Auswahlsines pa
senden Beraters auf dessen Branchenfokus achten, welcher den Referenzen zu entnehmen
ist. Wie bereits zuvor angesprochen ist der Unternehmer meist emotional in das Projekt
involviert, was zu starken Behinderungen fiihren kann. Der Berater wiederum sorgt dafr,
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dass ader Prozess am | aufen bl eibto. Er vertr
jenen und gewahrleistet hdchstmdgliche Diskretion. Abgesehen von diesen Vorteilen gelingt

es einem Berater die Verkaufziele zu maximieren, weil er eine klare Taktung des ¥erkauf

prozesses vorgibt, was einen Vergleich von eingehenden Geboten ermdgliamituged

schickter Prozesssteuerung kann es dem Berater sogar gelingen, die Bieter gegeneinander
ausmspielen und so die Verhandlungsergebnisse zu optimieren. Dies konnen der Kaufpreis

oder auch andere Faktoren sein. Allgemein kann abschlieRend gesagt vadaskehei

Nichteinsetzen eines Beraters, vom Unternehmer selbst ein eigener Nachteil gegeniber

den Kaufinteressenten geschaffen wird.

4.4 WIE BESCHAFFEN WIR | NFOS?

Jkder Kaufer wird prifen wollen, was er fir sein Geld bekommt. Da hat es wenig Sinn, um
den hei3en Brei herum zu reden: Wer seine Bilanz nicht heraus geben will, verliert nur

Zeit. Aber kaum hat er das getan, kommen Fragen. Da kann man nur hoffen, dassder eig

ne Wirtschaftsprifer gut vorbereitet ist. Hat man keine geprifte Bilanz, ware dasjetz

gute Gelegenheit, sie {ifien zu lassen. Die Banken brauchen das sowieso, und dann hat man
einen groRRen Teil der bendtigten Info zusammen.

Meist wird auch eine Planung fur die nachsten drei bis funf Jahre verlangt, und eire Progn
se fur das laufendéahr.

Bei Brauereien spielen die Bierliefervertrage eine grof3e Rolle. Deshalb sollte mzgitig
beginnen, eine Liste aller Vertrage mit Investitionen, Umsatzen und Konditiesammen

zu stellen. Es wird Wochen, vielleicht auch Monate dauern, diese fertig zu machen,
wenn man bei der Verhandlung nichts vorbereitet hat. Und man muss darauf gefasst sein,
dass der Kaufer die Vertragsunterlagen zumindest fir alle grof3en Vertragadtbsehen

will. Wir konnten diese Bitte leicht erfiillen, weil witb@r ein DokumenterManagement
System verflgen. Dasselbe gilt natirlich fir eventuelle Pachtvertréage.

Bei derartigen Uberprifungen werden oft Listen mit den benétigten Informationen verwe

det, die alle méglichen Falle abdecken. Der Inhalt solcher ListdiistGeheimnis. Man

kann sie sich vorab beschaffen und mit dem eigenen Anwalt durchgehen, um zu prifen, was
man zu welchem Zeitpunkt herausgeben will, und wie man sich selbst die betreffende Info
verschafft. Dabei wird man leicht auf den Gedanken kommmglichst wenig hetmgeben.

Aber das kann kontraproduktiv sein: Je weniger man hergibt, desto schwerer tut man sich
spater beim Aushandeln der Garantien und eines hohen Kaufpreises. Wir hatten sns de
halb entschieden, alles herauszugeben, was fur uns beisthaffoar war, und nur dort W
derstdnde angemeldet, wo die Zusammenstellung der Listen zu aufwandig oder otine wir
schaftliche Bedeutung gewesen wére.

4.5 WER BLEIBT IM GESCHA FT?

An dieser Stelle zuerst etwas zur Auflockerung:

Der wackere Kaufmann Paulpsigier liegt im Sterben. Die ganze Sippe ist um sesarBeitieEr
versichert sich: AHannah, bist Du da?f AJa, Op a'!
macht er die ganze Sippe bis ZAmAlUs en&kled stduderh: k
kadsehoch bejaht, weiten sich die Augen des Patriarchen mit Schrecken:

AJa um Gottes Wileseh2fwéid ist denn dann im G
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Es genligt ein kurzer Hinweis: auch wahrend der Verkaufsverhandlungen mussdasfiG
weiterlaufen. Aich deshalb ist es vorteilhaft, die Verhandlungen durch einen guten Anwalt
fuhren zu lassen. Auch wenn alle unterwegs sind, das Biro muss besetzt bleiben. Der Brau
wird gebraucht!

5 AN WEN SOLL VERKAUFT WERDEN?

Es mag eigentlich eine Binsenweisheit seimr,\ar&aufen kann man nur an jemanden, der
interessiert ist. Statt nun den Betrieb per Postwurfsendung anzupreisen und damitgede G
heimhaltung unmdglich zu machen, empfiehlt es sich durchaus, zun&chst einmalidie mog|
chen Kaufer zu analysieren und zu tUbgdn, bei wem dieser Betrieb am besten in di@Str
tegie passt, wer die grofdten Synergieeffekte erzielen kann und wer auch finanzielt-und pe
sonell in der Lage ist, ein solches Projekt abzuwickeln.

Ich konnte schon beobachten, dass gerade Mittelstandler deen, dabei das Nateeli
gendste zu Ubersehen. Man bringt es einfach nicht Gbers Herz, Verkaufsverhandlungen mit
jemandem zu fiihren, der bisher als der gré3te Konkurrent, der Erzfeind etc. angesehen
worden ist. Das sollte man gut Uberlegen, denn der tgdfonkurrent kénnte auch viel

von einem solchen Verkauf profitieren. Er ist damit auch der am meisten interessierte Ka
fer. Wenn man keine Verhandlungen mit ihm fihren will, dann verzichtet man vielleicht auf
ein gutes Angebod das will Uberlegt sein. Aonsten kommen als Kaufer in erster Linie die
bereits in Deutschland vertretenen Brauereikonzerne in Frage. Es ist erstaunlich einfach,
sich Uber deren Strategie und ihr potenzielles Interesse zu informieren. Ein derargges G
sprach kann gerne auch von ein beauftragten Vermittler gefiihrt werden, um vollig u
verbindlich zu bleiben und die Geheimhaltung zu wahren.

Ich selbst habe mich auf alle Félle entschlossen, nur mit einem Interessenten intensiv zu
verhandeln, nachdem ich festgestellt hatte, dass eiargrof3es Interesse besteht. Sicherlich
hat das erheblich zum guten Ergebnis beagetn.

Sortimentsvielfalt

Abb.4 Die groRen Brauereigruppen
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Hatte ich bei Vorliegen mehrerer Gebote quasi durch einen Auktionseffekt einen héheren
Preis erzielt? Das wird sich nie klarlassen. Aber ein solcher Schrotschuss in die Breite
kann vielleicht sogar nach hinten losgehen. Durch die Gefahr des Bruchs der Védrtraulic
keit, durch das geringere Engagement der Beteiligten in den einzelnen Verhandlungen und
durch die lange Zeit, dieif Parallelverhandlungen mit mehreren Interessenten bengtigt
wird, entstehen jedenfalls viel héhere Kosten. Das von mir gewahlte Verfahren, zunachst
einmal eine Preisidee festzulegen und dann mit dem besten Interessenten im Hinblick auf
diese Preisidee zverhandeln, war @ffienter.

Nur so war es moglich, die Verhandlungen innerhalb von wenigen Wochen zu einein posit
ven Ergebnis zu fihren. Wenn dieses Ergebnis nicht erreicht worden wére, hétte ich immer
noch weitere Gespréache fuhren kdnnen; durch die peideGeheimhaltung hatte ich mir
namlich die Zeit gekauft und war nicht in Druck gekommen.

In einem anderen Verkaufsfall, in den ich Einblick bekommen habe, hat man Gber mehrere Jahre hinweg
Verhandlungen mit den verschiedensten Interessenten gefigiet dipeli feststellen, dass man eine

von vornherein sehr hoch gewahlte Preisidee am Markt nicht verwirklichen konnte. Ganlz-im Gegenteil, wa
rend der Verhandlungen sank der Wert der Brauerei nochmals, weil die Zahl der Interessenten durch die
Marktentwicklg zuriickging. Zweifellos hatte man dort einen wesentlich héheren Preis erzielt, wenn man
frihzeitig und mit einer realistischen Preisvorstellung auf schnellen Abschluss der Verhandlungen mit einem
einzigen Partner gedrangt héatte. Ganz abgesehenrdetvionuisinterschatzen, dass auch Beraterh

norare ausgegeben worden sind, die man bei kiirzerer Verhandlungsdauer vielleicht hitte einsparen ko
nen. Durch die spate Zahlung des Kaufpreises aufgrund der langen Verhandlungsdauer ist schlief3lich auch
noch eirerheblicher Zinsverlust eingetreten. Hier widersprechen sich u. U. auch die Intaressen von Ber
tern und Inhabern.

6 DER ABLAUF

Es wurde zun@chst ein Vorvertrag abgdschl osse
ter of I ntent o ( Ab svarallesVeesentliche®enmthalrery nsbeasondee. Dort
der Kaufpreis, die langfristige Erhaltung der Brauerei Hoepfner, meine Rechte und Pflichten

als zukinftiger Geschaftsfihrer mehrerer Brauereien usw. Am Abend, als ich dies unte

schrieben hatte, war ich in et Linie einfach nur erledigt. Es war doch sehr anstrengend

gewesen, die entscheidenden Punkte zur Endverhandlung zu bringen und es hat trotz aller
Harmonie auch Fragen gegeben, bei denen wir uns hart auseinandersetzen mussten. Aber,

wenn man einmal von de Geflhl der kérperlichen Erschépfung und der gelegentlichen

bangen Frage absieht, ob jetzt alles richtig gelaufen ist, war ich auch erleichtert. Ich hatte

meine Ziele erreicht und eine Last war mir von den Schultern genommen. Was vielleicht

noch wichtigemwar: Eine fast noch gréf3ere Last war von den Schultern meiner Kirader g

nommen.

Als ich dann ein paar Tage spater mit meinen Verkaufsmitarbeitern, die seit Jahren fir die Brauerei und fir
die Familie Hoepfner gekampft hatten und jetzt das Gefighkkattererader Boden unter den Flf3en
weggezogen, Uber meinen Entschluss zum Verkauf sprach, waren alle eng um den Besprechungstisch g
schart, hatten einen fast undurchdringlichen Kreis gebildet. Es schien kein Platz mehr am Tisch zu sein. Ich
sagtelauBdi e Sitzordnung gefallt mir nichtmfi, wor auf
menrucken und noch Platz fir mich schaffen wollte. Aber das war es nicht. Ich bat darum, dass alle, die 55
Jahre oder é&lter sind, so wie ich selbst, ans Kegsfansiehds sitzen mogen. Uns gegenuber saf3 die

Mehrzahl der Jiingeren, die uns interessiert und auch ein wenig hadmisch grinsend ansahen. Ich erklarte i
nen, fir wen ich die Zukunft der Brauerei gesichert hatte. Wir Altere hatten auch noch ein paar Jahre dur
gehalten und aller Voraussicht nach unseren Ruhestand in Frieden und Wohlstand erreicht. Aber die and
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ren, die noch 10, noch 20 oder gar noch 30 Arbeitsjahre vor-sigh Wwabems ihnen nach meiner
Pensionierung ergangen? Welche Zukunft lzddeiénee dann noch gehabt? Hatten meine Erben einen
Notverkauf machen mussen, ohne Ruicksicht auf Erhalt der Identitat und der Arbeitsplatze? Oder héatten wir
Glick gehabt und es wére alles trotzdem gut gegangen? Zunachst betretenes Schweigen bei den Mitarb
tern. Jeder starrte vor sich hin, begann zu ¢ber
war richtig so!h#

Abb. 5Bei der Unterzeichnung entstehen Aktenberge

Zurtck zum Ablauf:

Nach Unterschrift des Vorvertrags begannen die &lArbeiten; einerseits fihrte der Ka

fer eine weitere genaue Prifung (Due Diligence) durch, andererseits wurden die Binzelhe
ten des Hauptvertrages diskutiert und festgelegt. Da waren hunderte von Seiten mit Inhalt
zu fillen, Garantien auszuhandeln umdafyen zusammen zu stellen. Letztlich dauerte das
noch mal sechs Wochen. Die notwendige Zustimmung des Kartellamts kam dann etwa si
ben Wochen nach Einsendung des Hauptvertrages, und die Eintragungen ins Handelregister
waren etwa drei Monate danach erledigrst im Rahmen dieses Prozesses konnte der
Kaufpreis flieBen, und auch erst dann héatte die BHI Einfluss auf das Management nehmen
koénnen. Dieses Problem stellte sich bei uns zum Gliick nicht, deuch das ist aul3ezg
wohnlichd das Management bei Hoepf ist komplett erhalten geblieben. Ein erfolgreiches
Team wechselt man eben nicht mitten im Rennen aus.

7 GEHEIMHALTUNG

Es erscheint sofort einsichtig, dass eine derartige Verhandlung geheim gehalten werden
muss. Auf Seiten der Verkaufer befiirchtet maméasondere Imageverluste, schlechta-Ve
kaufsergebnisse und schlechtere Motivation von Mitarbeitern, wenn etwas durchsickert.
Der Kaufer will umgekehrt auch nicht riskieren, dass bekannt wird, wo er tberall sahon e
folglos verhandelt hat. Er will nur Abschdig bekannt geben. Berater sind dagegen aur b
dingt an Geheimhaltung interessiert, denn sie mussen sich interessant machen und der
(Fach)Offentlichkeit zeigen, dass ohne sie nichts lauft.

Vertraulichkeit kann nur gewahrt werden, wenn man sich vorher gefaaiiber im Klaren

ist, welche Personen ins Vertrauen gezogen werden. Im Normalfall wird es z. B. night mo

lich sein, die Mitarbeiter der zu verkaufenden Brauerei vollig auszuschlieRen. Da ist es be
ser, die richtigen Personen von vornherein einzuweihamitinachher auch z. B. die ggei

neten Zahlen aus der Buchhaltung bereitgestellt werden kénnen. Dilettantische Geheimha
tungsversuche, die diese Probleme nicht berticksichtigen, enden im Gegenteil damit, dass es

SEITE 12 VON 16



G\W\VEROEFFENTLICHUNGEDNRTRAGBMOLKEREIFORWOM UNTERNEHMER ZUM ANGESTELUWARAGER .DOC AUSDRUCK
VOM31.10.20083:49:36

erst recht alle ahnen. Unterschéatzen Sie iesém Zisammenhang nicht die Phantasie und
Qualitat Ihrer Mitarbeiter, die sich vielleicht schon langst genauso viel Gedanken Uber die
Zukunft ihrer Brauerei gemacht haben, wie Sie selbst. Die Tatsache, dass ein Verkauf oft
auch eine Zukunftssicherung istird u. U. von diesen Mitarbeitern positiver gesehen als
der Inhaber es vermutet.

Selbstverstandlich kann eine Geheimhaltung nur dann funktionieren, wenn man sich auch
entsprechende gesicherte Kanéle einrichtet, z. B. Konikation tber eine spezielle E
Mailadresse, ein Faxgerat zuhause, nur Uber den Steuerberater, nur Ubers Handy und nicht
Ubers Festnetz etc. Diese Dinge sind rechtzeitig zu bedenken, damit es nachher &udch fun
tioniert. Wir waren seinerzeit sehr stolz darauf, dass der Verkauf von Hoepfitséchlich

bis zum letzten Moment geheim blieb; niemand ahnte etwas, nicht einmal meine eigene Se
retérin. Das durfte aber ein Ausnahmefall sein. Viel haufiger wird man sich tberlegen mi
sen, wie man reagiert, wenn spatestens in der Endphase der Varhgedldann dochte

was nach auf3en dringt.

Abb. 6: ATop Secreth

8 VEROFFENTLICHUNG

Wann und was verdffentlicht wird, ist auch Gegenstand der Kaufverhandlungen. ém Allg
meinen ist es notwendig, eine erste Veroffentlichung nach Abschluss des Vorvertrages zu
wagen. Dann muss namlich ein gré3erer Kreis eingeweiht werden, weil der endgiltige
Kaufvertrag, der u.U. mehrere 100 Seiten umfasst, ohne die Hilfe vieler Mitarbeiter nicht
zusammengetragen werden kann.

Winschenswert ist, die Initiative der Verotffentlichusejbst in die Hand zu nehmen. Auch
hier ist professionelle Hilfe wichtig, schon allein wegen der gro3en Zahl der Anfragen, die
dann innerhalb weniger Stunden beantwortet werden muss.
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Abb7: Pressekonferenz!

Wir hatten bei Hoepfner das Gliick, schon skihgem Uber sehr versierte FRachleute
verfugen zu kdnnen. Zur Stunde X konnten wir daher nach einem gemeinsam mit der BHI
sorgfaltig ausgearbeitetem Zeitplan vorgehen und in kiirzesterdiid in der richtigen
Reihenfolg® Fuhrungskrafte, Familienglieder, Betriebsrat, Mitarbeiter, wichtigste iu

den, regionale und nationale Presse und auch VIPs informieren. Besonders wichtig war es
auch, dass unsere Verkaufsleiter, obwohl sie selbst erst in letzter Minute eingeweiht we
den konnten, dann hunderte vdtunden angerufen haben. Dazu wurde die Zeit zwischen
Pressekonferenz und dem Erscheinen der Meldungen in der Presse genutzt, so @ass es g
lungen ist, fast alle gro3en Kunden vor oder zeitgleich mit der Veroffentlichung zu formi
ren. Letztlich hat auchidse offensive Informationspolitik sehr viel zum Gelingen des Pr
jekts beigetragen.

9 ERSTE ERFAHRUNGEN

Heute kann ich mich dartber freuen, dass mein damaliger Schritt in eine ungewohnte
Zukunft sich als richtig erwiesen hat. Auch wenn der eine oder andatari&iter oder
Kunde manchmal noch den guten alten Zeiten nachtrauert, die meisten haben verstanden,
dass es besser war, die richtige Entscheidung schnell durchzuziehen, als sich jahrelang gegen
ein ungewisses Schicksal zu wehren, um dann aus Altersgrdondk aufzugeben.

Sehr viel hat zu diesem Erfolg auch die Politik der BHI beigetragen. Unter dem Motto:
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