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Vorwort

Unternehmen Steuerkanzlei

Waren Steuerkanzleien frither noch ,Oasen des Friedens®, in denen jeder seine Kunden finden konn-
te und mehr oder weniger erfolgreich am Markt agierte, weht inzwischen auch in dieser Branche der
Wind rauer.

Verstirkter Wettbewerb, anspruchsvolle Kunden, Finanzkrise, zunehmende Zahl von Insolvenzen,
sinkende Zahlungsmoral - all das sind Themen, mit denen sich die Berater heute befassen miissen.

Zudem ist durch die glinstig am Markt erhiltlichen und leicht verstandlichen EDV-Programme im
Bereich der Einkommensteuererklarungen und der Buchhaltungen ein ganzes Marktsegment im
Umbruch.

Krisen sind aber immer gleichzeitig auch Chancen. In diesem Fall ist es die Chance fiir eine Branche,
sich endlich auch mit Managementfragen zu befassen und nicht alles dem mehr oder minder gut
funktionierenden Zufall zu iiberlassen.

Es hat sich herumgesprochen, dass es keine Wunderkinder gibt. Gute Leistungen hingen vor allem
mit regelmafligem Uben zusammen. An ihren fachlichen Leistungen arbeiten Steuerberater und
Wirtschaftspriifer fortwahrend. Aber selbst diejenigen, die sich wéihrend ihres Studiums mit Marke-
ting, Organisation und Personalwesen befasst haben, kiimmern sich im Kanzleialltag nur am Rande
um diese Fragen. Dabei kann ein exzellentes Kanzleimanagement zu einer fast schon explosionsar-
tigen Weiterentwicklung ihrer Kanzlei fithren.

Haben Sie sich schon einmal tiberlegt, wo das Potential Threr Kanzlei ist und ob Sie es richtig nut-
zen?

Dieses Buch wendet sich an Inhaber von Steuerkanzleien und an engagierte Mitarbeiter, die Thre
Kanzlei aktiv weiter voranbringen méchten - denn: Kanzleifithrung macht Spaf3!

Wie soll mein Unternehmen Steuerkanzlei aufgestellt sein? Was macht mein Alleinstellungsmerkmal
aus? Welche Moglichkeiten der Werbung gibt es? Nutze ich das Internet zur Kundengewinnung? Wie
fithre ich meine Mitarbeiter? Was ist eigentlich Benchmarking? Wie kommen meine Telefonate beim
Kunden an? Wie gehe ich mit Kundenbeschwerden um? In diesem Buch werden verschiedene prak-
tische Themen der Kanzleifiihrung und Kanzleiausrichtung behandelt.

Erstmalig wird die Fachkompetenz von Experten rund um das Thema Kanzleimanagement in nur
einem Buch zusammengefiihrt.

Erfolgreich ist, wer stetig und zielgerichtet an einer Aufgabenstellung arbeitet.

Fangen Sie damit an: Willkommen in Threm Unternehmen!

Besuchen Sie uns auch im Internet unter www.unternehmen-steuerkanzlei.de.



Danke

Ich danke an erster Stelle den Autoren, dass sie sich alle sehr spontan und unkompliziert bereit er-
klart haben, an diesem Buch mitzuwirken. Ohne ihr Wissen hitte dieses Werk nicht entstehen kon-
nen. Allen voran danke ich hier Herrn Wolfgang Ronzal, der mir als Mentor zur Seite stand und mir
immer Mut gemacht hat, meinen Weg zu gehen.

Daneben danke ich Frau Sabine Trinker dafiir, dass sie es geschafft hat, die Autoren mit freundlichen
Worten zu begleiten, die Manuskripte zu strukturieren und den Kontakt mit dem Verlag zu halten.
Mit ihr zusammen war es fast ein Kinderspiel, ein solches Buch zu veréffentlichen.

Den Mitarbeitern meiner Kanzlei danke ich dafiir, dass sie jeden Tag zum Gelingen unseres ,,Unter-
nehmens Steuerkanzlei® beitragen. Ich sage bewusst ,,unseres Unternehmens®, denn ohne sie gabe es
dieses Unternehmen nicht.

Widmen mochte ich dieses Buch meinen Kindern Moritz und Nina, die ihren Weg noch vor sich

haben. Obwohl ich manchmal dabei an die Decke gehen kdnnte, stirken und coachen sie mich tég-
lich.
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§1 Kanzleiankauf und -verkauf -
Aus Kaufer- und Verkaufersicht

A.  Kanzleikauf — Ehrensache oder Marktgesetze?

Dass die entgeltliche Ubertragung einer freiberuflichen Praxis zulissig ist, ist gingige Rechtspre-
chung. Ist der Kauf einer freiberuflichen Praxis aber mit dem eines Gewerbebetriebes vergleichbar?
Ubereinstimmung diirfte bei der Feststellung bestehen, dass bei (Ver-)kaufsverhandlungen grund-
sitzlich ein gegensitzliches Interesse der Vertragsparteien herrscht. Dem Ziel des moglichst gerin-
gen Kaufpreises auf Kduferseite steht das eines moglichst hohen Verkaufspreises auf Verkauferseite
gegeniiber.

Einigkeit unter Freiberuflern besteht auch darin, dass das auf engen personlichen Beziehungen be-
ruhende Vertrauensverhéltnis zu den Mandanten das besondere Merkmal fiir die freiberufliche T4-
tigkeit ist.

Diese zum Teil jahrzehntelang bestehende Verbindung mit dem Wissen um die persénlichsten Pro-
bleme und Sorgen prégt in der Regel die Einstellung und Einschatzung der Verkaufer zu ihrer Praxis.
Wer aufler der rationalen Ermittlung reiner Bilanzzahlen auch, in quasi-seelsorgerischer Funktion,
ebenso in die Ehekonflikte seines Mandanten wie in die Schulprobleme seines Nachwuchses mitein-
bezogen war, also auch emotional-psychologisch nicht unbeteiligt war, wird den Wert seiner Bemii-
hungen anders werten als ein Aufienstehender.

Diese Wertung kann bis zur ,,Verklarung® von Fakten fiihren, in denen letztlich nicht mehr eine Pra-
xis verkauft werden soll, sondern ein , Lebenswerk®. Liegt anlassbezogen ein Verkauf wegen Tod des
Praxisinhabers vor, kommt die trauerbezogene Gefiihlslage der Hinterbliebenen hinzu, die die Ge-
spriache belasten bzw. rationale Losungen behindern kénnen.

Potentielle Erwerber einer Praxis sehen die Situation anders. Fiir sie stellt der Kauf einer Praxis mit
den damit verbundenen Mandantenbeziehungen zunichst lediglich die Chance dar, arbeiten zu diir-
fen. Das haben sie in der Regel bereits auch vorher. Statt Arbeitslohn zu erhalten, sollen sie allein die
Moglichkeit eines erhohten Einkommens aber vergiiten.

Der Forderung und dem wesentlichen Begriffselement der Angehorigen der Freien Berufe, dass sie
sich nicht vom Gewinnstreben leiten lassen diirfen, um die rechtliche, insbesondere die steuerrecht-
liche, Sonderbehandlung rechtfertigen zu koénnen, steht meines Erachtens der Notwendigkeit ge-
gentiber, eine wirtschaftlich und rational vertretbare Entscheidung treffen zu miissen'. Eine solche
Sichtweise ist sich jeder Erwerber betriebswirtschaftlich als Unternehmer selbst und in personlicher
Verantwortung seinen mitbetroffenen Familienangehorigen gegentiber schuldig.

Nachfolgend werden die einzelnen Aspekte des Praxisverkaufs aus den (mdglichen) jeweiligen Sicht-
weisen des Verduflerers und Erwerbers dargestellt. ,Was des einen Freud, ist des anderen Leid* gilt
auch hier. Beiden Seiten sollen Hinweise zum Verstidndnis fiir die Sichtweise des Anderen gegeben
werden, Anregungen, um den eigenen Standpunkt zu iiberdenken und Anderbares zu indern. ,Yes,
we can!® ist zu wenig! ,Yes, we do!“ gilt.

1 Feuchtwanger, JW 1928, 937
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B.  Praxissuche: Kommunikationswege und
+Marktteilnehmer”

»Steuerberaterpraxis zu berufsiiblichen Bedingungen zu verkaufen”,

Ein héufig zu lesender Standardtext im Anzeigenteil von Fachzeitschriften oder Mitteilungsblattern
der Berufsorganisationen. Wer einen Kaufer oder Verkdufer befragt, was sie denn unter ,,berufsiib-
lich® verstehen, erntet ein Ahnungslosigkeit ausdriickendes Achselzucken.

Kostentrachtige Adressenvermittlung unter den Kontaktteiligen bieten gewerbliche Praxisvermittler,
fiir deren provisionspflichtigen Dienste jeweils 3 % von Verkaufer und Kéufer fillig werden.

Neutral und gebiihrenfrei sind die Angebote der Berufsorganisationen. Die Mitgliedsverbiande des
Deutschen Steuerberaterverbandes (DStV) offerieren auf ihren Homepages die ,,Praxisbérse®, iiber
die mittels Chiffreangaben die richtigen Partner gesucht werden kénnen (vgl. www.dstv.de).

Kiufer: Wer als Kaufer staunend zur Kenntnis nimmt, dass ,erfahrungsgemafl der Verkaufspreis
durch die Einschaltung eines (gewerblichen) Vermittlers durchschnittlich zwischen 10-30 % héher
ausfallt” weif3, was er zu tun hat* In diesen Fillen den vorgeschlagenen Kaufpreis um 30 % senken,
um vom Preis(-traum) zum (tatsachlichen) Wert zu kommen.

Erschwerend wirkt zwar, dass Verkdufer verstdndlicherweise nur zu gern den Empfehlungen der
Vermittler folgen, die Zahlen und Fakten ihrer Praxen diese iiberzogene Wertung aber hiufig nicht
hergeben. Nur eine gemeinsame Analyse dessen, was Berater auch ,,branchentiblich tun, Branchen-
vergleichsdaten, Bilanzkennziffern und Finanzierungswerte ihren Uberlegungen zu Grunde zu le-
gen, ist letztlich zielfithrend fiir eine beiderseits zufriedenstellende Praxisiibergabe.

Verkiufer: Problematisch kann werden, wenn ohne vorherige Information im ,,Eigenversuch® Kon-
takte zu Chiffreinserenten aufgenommen werden, die Finanzstirke und unkomplizierte Abwicklung
suggerieren. In der Regel verbergen sich dahinter mittelstindische Gesellschaften bzw. Netzwerke/
Kooperationen, die aus strategischen Wachstumsgriinden Marktanteile aufkaufen. Die Vorlage ein-
seitig begiinstigender Vertragsentwiirfe sorgt fiir ein Verhandlungsungleichgewicht, deren fein abge-
stimmte Formulierungsnuancen sich nur bei entsprechender Kenntnis erschliefen.

C.  Der,richtige” Zeitpunkt fiir den Kauf/Verkauf

Kéaufer: Wann den Schritt in die Selbststandigkeit wagen? Diese Frage sollte schon vor dem Weg zum
StB-Examen geklirt sein. Anders gefragt, ,lohnt“ sich die Entscheidung, die Hiirde eines schweren
Berufsexamens zu nehmen? Seit Jahrzehnten liegt die jahrliche Durchfallquote um 50 %. Neben
dem personlichen Frustrationserlebnis kommen gegebenenfalls Einkommenseinbuflen oder sogar
der Verlust des Arbeitsplatzes in Betracht, wenn der Arbeitgeber nicht bereit oder in der Lage ist,
den Arbeitsplatz fiir 3-4 Monate theoretischer Vorbereitungszeit ohne personellen Ersatz aufrecht
zu erhalten.

Rund 10-15 % jedes StB-Examens-Jahrganges machen sich sofort selbststindig, d.h. Griindung auf
der ,griinen Wiese“ mit ca. 40.000 € aus der Nebenerwerbsquelle: Familie, Verwandte, Bekannte,
ehemalige Studienkollegen usw. Der typische zweite Weg fiihrt iiber eine 2 bis 4 Jahre dauernde
»=Ubungsphase“ als Unternehmer. Theoretisch ist nach dem Examen alles klar, aber wie bestelle ich
einen Leitz-Ordner?

2 Jost, Meine Kanzlei — meine Altersvorsorge, S. 28.
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D.  Umsatzklasse: Status Quo oder Ziel? n

Zunehmend steigt der Anteil angestellter Steuerberater. Bezogen auf alle Berufsangehérigen von
28,9 % (2006) auf 34,9% (2009: 21.501 StB/StBv). O-Ton: ,,Ich verdiene 60.000 €, meine Partnerin
auch 40.000 €, das reicht uns® Dies sind nicht zu kritisierende personliche Entscheidungen, sondern
zur Kenntnis zu nehmende Entwicklungen. Finanzkrise und andere wirtschaftliche Risikodaten wer-
den die Bereitschaft zum unternehmerischen Dasein nicht fordern.

Also aus Kaufersicht abwarten und auf ,,Praxisschnappchen® warten, da berufsdemografisch bedingt,
die élteren Jahrginge sich aus dem Berufsleben zuriickziehen werden? Nach personlicher Uberzeu-
gung eine falsche Entscheidung. So wie es nicht den endgiiltig besten Computer gibt, den es erst im
néchsten Jahr zu kaufen gibt, so findet die unternehmerische Bewahrung am Markt immer statt —
und zwar jetzt, hier und heute.

Verkiufer: Gibt es einen richtigen Zeitpunkt, die Praxis in jiingere/andere Hinden zu legen? Ist das
eine reine Altersfrage? Nein! Rund 10.000 Steuerberater und ca. 2.800 vereidigte Buchpriifer/Wirt-
schaftspriifer sind oberhalb der Altergrenze von 65 Jahren noch aktiv und machen damit insgesamt
ca. 12 % dieser Berufsgruppen aus. Die Entscheidung hangt von den persénlichen, sehr individuellen
Umstdnden ab. Welche Ziele sollen mit dem Schritt zum Verkauf realisiert werden? Altersversor-
gung, Kaufpreismaximierung, Erfiillung langersehnter Ruhestandstrdume?

Forderlich bzw. optimal ist, wenn die Entscheidung noch im eigenen Ermessen, im freien Willen
bzw. Gestaltungsbereich des Praxisinhabers liegt. Nach Eintritt einer schweren Erkrankung (die
amtsirztlich festgestellte Berufsunfihigkeit ist dabei die absolute Ausnahme) kann dieser Schritt zu
spat sein, Kaufpreiseinbuflen sind dann die regelméflige Folge.

Indizien nachlassender Attraktivitat fiir potentielle Mandanten werden regelméflig ignoriert, d.h.
neue Mandanten bleiben aus. Fiir Kaufer ist dies leicht anhand der Zugangsdaten auf den beizufii-
genden Mandantenlisten in den Verkaufsunterlagen zu iiberpriifen.

Auch steuerrechtliche Einschnitte wie die (nicht vorhersehbare zeitlich begrenzte) Aussetzung des
§ 34 EStG 1999/2000/2002 durch das StEntlG kénnen ebenfalls finanzielle Uberlegungen zunichte
machen. Nach Beobachtung wichen anfangliche Gedanken, durch ,,Panikverkaufe* noch den Vorteil
des halben Steuersatzes zu retten, sehr schnell rationaleren Uberlegungen.

D.  Umsatzklasse: Status Quo oder Ziel?

Kiufer: Bei Beratungen zu Praxisverkdufen lasst die Angabe einer bestimmten Umsatzhéhe durch

den Kéufer verschiedene Aspekte und Konsequenzen erkennen:

B Strategischer Unternehmenserwerb oder zufillige Erfiilllung des Wunsches, auf eigenen Fiiflen zu
stehen (Existenzgriinder)

m Fihrungsanspruch und notwendige -qualitdten hinsichtlich der Mitarbeiter

®m Einschitzung (Bestitigung) der Finanzierungsméglichkeiten

Als Sackgasse kann sich der Zuerwerb zu einer bestehenden Praxis erweisen. Die rational klingende

Hoffnung auf Synergieeffekte (1+1=3) kann real haufig nicht realisiert werden. Standortverlegung

ist meist das geringste Problem, die Integration zweier selbstbewusster, leistungsorientierter Mitar-

beiterteams oft das grofite.

Verkidufer: In Abhangigkeit vom gewiinschten Zeitpunkt des Praxisverkaufes stellt die erreichte Um-
satzklasse bzw. der absolute Umsatzbetrag einen Status Quo dar, der nicht kurzfristig verandert wer-
den kann.

Wehmeier 21

17

18

19

20

21

22

23




— §1 Kanzleiankauf und -verkauf — Aus Kaufer- und Verkaufersicht

24

25

26

27

28

29

30

Nach dem Praxisvergleich 2008 des Deutschen Steuerberaterverbandes betrug der durchschnittliche
Umsatz: 603.000 €. Dieser Wert lasst Unterschiede hinsichtlich regionaler Verteilung, Standortgro-
3en oder Rechtsform aufler Acht’.

Ist eine ,kleinere” Praxis besser zu verkaufen oder wird es erst ab 1 Million Euro Umsatz ,,interes-
sant“? Auch hier gilt die Juristen-Weisheit: Es kommt darauf an. Eine Praxis mit einem Umsatz von
z.B. 400.000 € kann einen absolut hoheren Uberschuss ausweisen, als die zitierte ,, Durchschnittspra-
xis“. Eine Prognose wird gewagt: Praxen mit Umsétzen unterhalb 200.000 € werden an Wert verlie-
ren. 2007 betrug das durchschnittliche betriebswirtschaftliche Ergebnis bei Betriebseinnahmen von
rund 143.000 € nach Abzug eines kalkulatorischen Beraterlohns rund 6000 € (in der héheren Um-
satzklasse bei 215.000 € Betriebseinnahmen erst 18.000 €). Vielleicht lasst sich aber ein Ausgleich mit
qualitativ wichtigen ,,Multiplikatorfunktions-Mandanten® schaffen?

Und die 2,5 Millionen Euro-Umsatz-Praxis? Nicht schlecht, nur wird das Potential der finanzkrif-
tigen Erwerber sehr gering. Prognose hierzu: Soweit iberhaupt am Standort vorhanden, werden die-
se den Preis mafSgeblich mitbestimmen. Empfehlung: Mindestens fiinf Jahre vor dem beabsichtigten
Verkaufszeitpunkt die richtigen Partner, Kiufer oder Rechtsform suchen.

E.  Wasist (m)eine Praxis wert?
l. Werttreiber einer freiberuflichen Steuerberater-Praxis

1. Standort: Landflucht oder GroBstadt-Dschungel?

Grof3stadt oder landlich? Norden oder Siiden, Ost oder West? Die Frage nach dem ,idealen Stand-
ort ist nach vorliegender Beobachtung eine Entscheidung, die primér unter privaten Gesichtspunk-
ten getroffen wird. Wer z.B. das nordliche hanseatische Flair der Stadt Hamburg liebt, wird kaum
durch Hinweise abzuschrecken sein, dass Hamburg in einigen Pro-Kopf-Quoten die ungiinstigste
Wettbewerbs-Relation aufweist (Anzahl Einwohner/Selbststandige pro StB und auch RA). Dem wire
auch eine sehr geringere Arbeitslosenquote, der Spitzenplatz im Bruttosozialprodukt pro Einwohner
und eine giinstigere Prognose der kiinftigen Altersstruktur der 20-65-jahrigen im Jahr 2020 entge-
genzuhalten. Das Stadte-Ranking der Prognos-AG 2007 weist dagegen allein acht bayerische Stadte
(Platz 1 der Landkreis Miinchen) unter den ersten zehn aus (von insgesamt 439 Stidten).

Was konnte fiir oder gegen eine Grof3stadt-Wahl sprechen: In Stadten iiber 500.000 Einwohner wird
statistisch ein Umsatz von 650.000 € erzielt (48.000 € iber dem Durchschnittsumsatz, der Gewinn
liegt mit 27,7 % nur 0,5 % iiber dem Durchschnitt).

Kéufer: Um keine deutsche Region zu benachteiligen, wird auf das Zitat eines besonders landschaft-
lich schonen Landstriches verzichtet. Zumindest fiir jiingeren Nachwuchs wird zu romantisch-reiz-
vollen Eindriicken zusitzlich eine angemessene sozio-kulturelle Infrastruktur im Rahmen der Fami-
lienplanung erfiillt sein miissen.

Zu beachten ist natiirlich, dass in der Regel mit dem Standort Mandantenstrukturen (Branchen,
Unternehmensgrofien) und daraus resultierende fachliche Anforderungen verbunden sind. Dabei
sollte auch tiberlegt werden, ob und in welchem Umfang die aktuell zu tibertragenden Mandanten-
strukturen kiinftig noch Bestand haben (vgl. z.B. Trend von der arztlichen Einzelpraxis zum Medizi-
nischen Versorgungszentrum MVZ).

3 Die Auswertung ldsst hochst differenzierbare individuelle Vergleiche der eigenen Praxis mit den bundesweiten Werten
zZu.
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E.  Wasist (m)eine Praxis wert? n

Kiufer: Der Erwerb einer freiberuflichen Praxis bedeutet nicht nur die Ubernahme eines Mandan-
tenstammes, sondern den Eintritt in einen lebenden (Unternehmens-) Organismus, der sich iiber
Jahre oder Jahrzehnte zur vorgefundenen Struktur entwickelt hat. Viele Gedanken, der Fleif8 unzah-
liger Stunden und die erlebten Emotionen im Arbeitsalltag sind damit verbunden: Fiir einen Erwer-
ber sollte deshalb die Aufbau- und Ablauforganisation im ersten Jahr nach dem Erwerb eine absolute
Tabuzone sein. Nichts verschreckt Mitarbeiter mehr, als wenn bequeme und deshalb vielleicht sogar
liebgewonnene Nachlassigkeiten in ihrem Arbeitsumfeld sofort umgekrempelt werden sollen, ohne
dass sie darauf vorbereitet wurden.

Sicher bedeutet es Uberzeugungsarbeit, wenn Mandanten erstmals mit schriftlichen Vertriigen kon-
frontiert werden. Doch geschieht das nicht, um sie zu binden (§ 627 BGB ldsst griifien), sondern um
das Spektrum des Leistungsangebotes zu verdeutlichen und den Nutzen fiir ihn noch erkennbarer
zu machen.

Museumsreife EDV-Technologie in der zu erwerbenden Praxis kann von eisernem Sparwillen zeu-
gen. Er lisst aber auch Kdufer erschaudern, wenn sie an den zusétzlich notwendig werdenden finan-
ziellen Investitionsbedarf denken. Hinzu kommen Schulungskosten der Mitarbeiter und/oder gege-
benenfalls Minderleistungen/-ausfille in der Umstellungsphase.

Das Vertrauen der Mandanten zu gewinnen steht im Vordergrund jeder Praxistibertragung. Die
in der Praxisstruktur und den Prozessabldufen manifestierte Organisationsqualitidt wird aber jeder
Kiufer bei der Fixierung des Kaufpreises wertanteilig mit beriicksichtigen.

Verkidufer: Der Standort ist vorgegeben, fiir den Erwerber akzeptabel oder nicht. Reaktionsmog-
lichkeiten bestehen fiir den Verkaufer nur im Bewusstsein, dass ungiinstige volkswirtschaftliche re-
gionale, ortliche oder direkt mit der Praxis verbundene Standortnachteile — zumindest tendenziell
- die Dauer verlangern, um einen geeigneten oder grundsitzlich kaufwilligen Kandidaten zu finden.
Engen weitere vom Erwerber zu erfiillende Ubernahmevoraussetzungen (Kaufpreishohe, fachliche,
menschliche, unternehmerische Anforderungen) das Kauferpotential ein, wird die Suche entspre-
chend schwieriger.

2. Praxisorganisation: Zufallsprinzip oder ISO-zertifiziert?

Bei der Aufbauorganisation einer StB-Praxis spielt i.d.R. die Umsatzhohe und die damit verbundene
Faktoren, wie Mitarbeiterzahl usw. eine Rolle. Ob funktions- oder mandantenorientiert 6konomi-
scher gearbeitet wird, die Mitarbeiter allein, als Team oder Abteilung héochste Effizienz schaffen und
praxisinternes Know-how umsetzen konnen, das entscheidet der Praxisinhaber, ebenso wie den Ein-
satz und Umfang von Kommunikations- und EDV-Technologie.

Nach personlicher Einschitzung zeigt sich die Heterogenitét des Berufs und freiberufliche Indivi-
dualitit an nichts deutlicher, als in die in den Praxen vorzufindende Bandbreite bewusst struktu-
rierter Ablauforganisation. Diese reicht vom Prinzip ,,Zufallsfund® bis zur DIN EN ISO 9001:2008
zertifizierten Praxis.

3. Mitarbeiter: Vom 30-Std.-Job zum ,Mitunternehmer”

Viele Mitarbeiter werden nicht umsonst als ,,gute Seelen® in den Praxen bezeichnet. Fir die Zu-
kunft vorteilhafter wére es, wenn sie in ihrem Selbstverstindnis mehr aus dieser eher nostalgisch-
passiv klingenden Rolle zu aktiven ,Motoren’, zu ,,Mitunternehmern“ wiirden. Nicht (unbedingt)
gesellschaftsrechtlich, aber im Bewusstsein, dass jeder Arbeitnehmer etwas fiir den Erhalt seines
Arbeitsplatz tun muss. Auch die superkorrekte Erledigung des zugewiesenen Arbeitspensums ist

Wehmeier 23

31

32

33

34

35

36

37

38




— §1 Kanzleiankauf und -verkauf — Aus Kaufer- und Verkaufersicht

39

40

41

42

43

44

45

keine Garantie fiir den Erhalt des Arbeitsplatzes. Wenn alle Méarkte (Produktions-, Dienstleistungs-
und natiirlich die Finanzmarkte) grundlegenden Strukturwechseln unterliegen, gepaart mit globa-
len Einfliissen, kann der einzelne Arbeitsplatz davon nicht unberiihrt bleiben. Die Uberzeugung zu
einer Neuorientierung muss vom Praxisinhaber ausgehen.

Kiufer: Die in der Regel zur Verfiigung gestellte Excel-Aufstellung mit den Mitarbeiterdaten lasst
eine schnelle Analyse zu:

Welche Berufsqualifikationen sind vertreten? Acht Buchhalterinnen, eine Sekretérin und ein Azu-
bi lassen nicht auf ein beratungsintensives Leistungsangebot schlielen (liegt in der Buchhaltung die
Zukunft?*).

In welcher Relation stehen das Alter der Mitarbeiter und ihre Beschéftigungsdauer? Der Wunsch
der Mandanten nach einer moglichst langfristigen Zustindigkeit ,,ihres“ Mitarbeiters steht kontrar
zum Fakt, dass iiber 25, 30 oder mehr Jahre hinweg beschéftigte Mitarbeiter meist nicht zu den am
schlechtesten bezahlten im gesamten Team gehoren. TIPP: Ein Blick in die Konten fiir Fortbildungs-
und Fachliteraturkosten erhellen die Frage, ob nur noch Erfahrung vorliegt oder auf aktuelles Wis-
sen zuriickgegriffen werden kann! Das Problem dahinter sind nicht die Kosten fiir nachzuholende
Fortbildung, sondern die Bereitschaft herzustellen, sich in der Freizeit oder den Abendstunden wie-
der der Wissensmehrung nach jahrelanger Abstinenz zu unterziehen.

Ergibt die Analyse z.B. bei einem 10-kopfigen Team, dass die Beschiftigungsdauer nicht langer als
1-2 Jahre zuriickliegt, deutet das z.B. auf gravierende ,,Umstrukturierungen und/oder eine mangel-
hafte Einstellungspolitik hin, die zu fachlicher Uber- oder Unterforderung von Mitarbeitern und da-
mit latenter Unzufriedenheit fithrt.

Verkiufer: Die haufig geduflerte Sorge um die Weiterbeschaftigung ,,ans Herz gewachsener Mitar-
beiter 16st § 613a BGB. Unabhingig von der gesetzlichen Ubernahme-Verpflichtung und/oder feh-
lendem Kiindigungsschutz aufgrund der Kleinbetriebsregelung wire es ein ,,Kardinalfehler, sich
unmittelbar nach dem Praxiserwerb von Mitarbeitern zu trennen. Solidarkiindigungen seitens an-
derer Mitarbeiter und ,,Mitnahme® der bisher betreuten Mandanten diirften sie auch fiir andere Ar-
beitgeber interessant werden lassen. Soweit betriebswirtschaftlich nicht benotigtes Personal freige-
stellt werden soll (gegebenenfalls muss dies geschehen, um die Praxis verkaufsfahig zu machen), ist
das Aufgabe des Praxisinhabers. Diese menschlich hochst problematische Situation der Trennung
von verdienten Mitarbeitern sollte deshalb rechtzeitig vorbereitet werden.

Testfrage: Wie viele ,,Blindbewerbungen® sind in den letzten sechs, zwolf Monaten in der Praxis
eingegangen?’ Das heift, wird die Praxis iiberhaupt als Arbeitgeber wahrgenommen, und wenn ja,
als wie attraktiv?

4, Mandanten: Alter, Branchen, Rechtsform

Eines der wichtigsten Chancen-Risiko-Priifung (Due Diligence) Analysemittel ist beim Praxisver-
kauf die vom Verkdufer zu erstellende (anonymisierte!) Mandantenliste. Sie enthlt regelmafiig:
Mandanten-Nr. — Alter (jur./nat. Person) - Mandatierungsdauer — Branche - Rechtsform - Hinwei-
se auf Steuerberatungsvertrige und Honorareinzugserméchtigung — Honorarsatze/Leistungsart. Im
Excel-Tabellenformat sind die Daten leicht sortierbar und die individuell die Praxis prigende Merk-
male erkennbar.

4 Vgl aber neue Ansitze wie www.fibu-im-nu.de
5  Unaufgeforderte, nur auf Eigeninitiative der Bewerber beruhende Aktivitaten, keine Inseratsangebote.
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Kiufer: Anhand der zitierten Mandantenliste ist fiir Erwerber erkennbar, ob der Mandantenstamm
seiner Zielgruppe entspricht? Wie lang ist mit einer Fortsetzung der einzelnen Mandate zu rechnen?
Die durchschnittliche Dauer eines Mandatsauftrages soll gemaf} IRES-Umfrage bei 10,7 Jahren lie-
gen. Hat das grofite A-Mandat selbst ein pensionsfahiges Alter erreicht und seine Unternehmens-
nachfolge ist nicht geregelt, ist mit einem entsprechenden Umsatzeinbruch/-wegfall zu rechnen.

Verkidufer: Nicht nur aus Anlass des Praxisverkaufs wird jeder Praxisinhaber eine Kontrolle hin-
sichtlich seiner Mandanten durchfiihren. In diesen ABC-Analysen werden die ,,cash-cows® und die
»poor dogs® erkennbar. Der ,,gute Ruf“ in nachweislicher Form ergibt sich als Zuwachsquote in be-
stimmten Branchen/Regionen/Rechtsformen usw. durch den Zeitpunkt/-raum der Mandatsdauer.

Mit diesen Mandantenstrukturdaten sind regelméflig auch bestimmte Titigkeitsgebiete und fachli-

che Anforderungen verbunden. Jahresmandate (jahrliche ESt-Erkldrungen) erfordern keine Uberle-
gungen zur Zinsschranke.

Kontrollfrage: Wer hat eigentlich angeordnet, dass mit C-Mandanten ein unverhiltnismaf3ig hoher -
nicht abrechenbarer - Zeitraufwand betrieben wird, A-Mandate dagegen wie ,,Bittsteller erscheinen?

5. Umsatz — Kosten:
Faustformel-Gewinn oder Unternehmerergebnis?

Die alte Faustformel, dass eine StB-Praxis rund ein Drittel Uberschuss erbringt, war die Umkehrung
des , Lehrsatzes, dass jeder Mitarbeiter ungefdhr dass dreifache seines Gehaltes an Umsatz erwirt-
schaften sollte. Das 2- bis 2,5-fache scheint aktuell eher die ,,Norm” zu sein. Von welchen Kriterien
héngt der Ertrag ab: Zufall oder Ziel des Praxisinhabers, Region oder Ortsgrof3e? Fakten®:

Region Umsatz T€ GewinnT€ %

Nord 647,2 175,3 27,1
Ost 386,8 102,0 26,4
Sud 628,2 168,5 26,8
West 615,6 170,6 27,7
Ortsgrofie

bis 100 T Einwohner 580,5 157,1 27,1
100-200 T EW 623,7 164,0 26,3
tiber 500 T EW 650,5 180,0 27,7

Umsatzklasse

bis 200 T€ 108,0 42,6 39,4
200 - 400 T€ 299,9 93,5 31,2
400 - 600 T€ 493,6 141,5 28,7
600 - 1.000 T€ 770,2 199,6 25,9
1-2 Mio € 1.350,6 359,7 26,6
tiber 2 Mio € 3.086,7 696,7 22,6

Kiufer: Das mit der Praxis verbundene Umsatz-Kostengefiige ist letztlich eine Frage der Kaufpreis-
hohe. Grundsitzlich sollte trotz einer schlechten Kosten-Gewinn-Relation unmittelbar bzw. im er-
sten Jahr nach der Ubernahme, keine Veranderung an den Honoraren vorgenommen werden. Nach
vorliegenden Beobachtungen nutzen die Mandanten z.Zt. vermehrt den Anlass der Praxisiibertra-

6  Deutscher Steuerberaterverband e.V., Praxenvergleich 2008, Focus 3
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gung zu Debatten iiber Honorarsenkungen: ,Wir sind bereit zu bleiben, aber tiber das Honorar miis-
sen wir noch mal reden.“ Insofern sind vereinbarte Zehntelsatze auf unterstem Niveau keine Chance
zur Umsatzverdoppelung, sondern risikoreich, wenn ,,keine Luft“ nach unten besteht.

Anpassungen nach oben sind im Einzelfall moglich, wenn das Leistungsangebot transparenter und
»niitzlicher® als bisher dargestellt werden kann, so dass die Gewissheit besteht, dass das Mandat trotz
Anpassung erhalten bleibt. Hilfreich ist dabei, wenn dem Mandanten zusétzliche Leistungen angebo-
ten werden konnen (und in Anspruch genommen werden), die eine ,,Mischkalkulation® zulassen.

Die Kenntnis des Beraters um die wirtschaftliche Situation bzw. Néte verleitet — leider und primér
unter den méannlichen Berufsangehorigen verbreitet — zu einem falsch verstandenen Mitleid/Ver-
standnis, das sich in tiberlangen Zahlungszielen niederschlagt. Forderungen und Verbindlichkeiten
werden in der Regel beim Praxisverkauf nicht mit iibertragen. Der Einzug der gesamten riickstén-
digen Honorare z.B. zum Jahresende fiihrt dazu, dass diese Mandanten gleichlange Zahlungsfristen
vom Nachfolger erwarten und einfordern. Im Ergebnis kann das dazu fithren, dass nicht nur der
Kaufpreis, sondern 2-3 oder mehr Monatsumsitze mit vorfinanziert werden miissen.

Die laufenden Honorareingéinge sollten die laufenden Fixkosten der Praxis, die Annuitit bei Fremd-
finanzierung und die privat entnommenen Kosten decken.

Verkiufer: Selbstverstandlich gilt fiir Freiberuflerpraxen, dass sie betriebswirtschaftlich effizient ar-
beiten miissen, wenn die Praxis dauerhaft am Markt bestehen will. Trotzdem sind eher Gewinnopti-
mierungs-, als -maximierungsstrategien bei Beratern zu finden. Auch wenn die Honorargestaltung/
-politik immer rein ethisch begriindet ist, scheinen die Interessen bzw. die Lage der Mandanten ei-
nen deutlichen Einfluss auf die Honorarh6he auszuiiben. Sofern der Praxisverkauf nicht kurzfristig
erfolgen soll, kann noch eine ,,Bereinigung“ im Sinne einer Ausrichtung auf A+B-Mandanten durch-
gefithrt werden. Es wird die These gewagt, dass es in jeder Praxis einen Mandanten(typus) gibt, bei
dessen Erscheinen sich der Hund in den Garten zuriickzieht, alle Mitarbeiter im Archivkeller zu tun
haben und die Auszubildenden zu Spontaneinkdufen bereit sind. Zu 99,9 % sind diese Mandanten
nicht den A-Mandanten zuzurechnen. Wer oder was hindert den Praxisinhaber an einer Auflosung
des Mandates? Besser noch: Was hindert ihn an einer wirtschaftlich gerechtfertigten und begriinde-
ten Verdoppelung des Honarars? Das Ergebnis: Der Mandant bleibt!” Der erfolgreiche Schritt sollte
ermutigen, sich Nr. 2 dieses Typus néher anzusehen.

6. Praxisinhaber: Arbeiten Sie noch oder leiten Sie schon?

Kiufer: Wie sieht Thre perfekte Arbeitswoche hinsichtlich des zeitlichen Arbeitsumfanges aus: Eine
20- oder 80-Stunden-Woche? Real und in der Regel jeweils individuell gut begriindet existiert eine
unglaubliche Variationsbreite. Die Entscheidung sollte in der Erkenntnis erfolgen, dass der Freibe-
ruflertag bekanntlich zwar 24 Stunden plus Mittagspause umfasst, aber ebenso im Bewusstsein, dass
die Lebenszeit ein Gut ist, das unwiderruflich verrinnt.

Der Erwerb einer Praxis ist eine spannende Herausforderung. Der Wechsel von dem - fachlich auch
anspruchsvollen - eigenverantwortlichen Angestelltendasein in die unternehmerische Vollverant-
wortung bringt allein zeitlich ein Mehrengagement mit sich. Knief halt eine Mehrarbeitszeit von 6
Stunden fiir einen angestellten StB fiir normal, zusdtzlich 8 weitere Stunden fiir den in seiner Praxis
arbeitenden und denkenden StB, also insgesamt 54 Std®. Es erscheint nicht unrealistisch, 6 weitere
Stunden hinzuzurechnen, die allein fiirr den Aufbau guter Vertrauensbeziehungen zu den nunmehr
»eigenen Mandanten erforderlich ist. Eine 60 Std.-Woche ist also zunichst ,,Business aus usual®. Das
wird der Lebenspartner/die Familie hoffentlich genauso sehen?

7  Das einzige Problem: Wie sage ich dem Hund, dass er kiinftig freudig mit dem Schwanz zu wedeln hat.
8  Knief, Der kalkulatorische Unternehmerlohn fiir Steuerberater, DStR 2008, 1895.

26 Wehmeier



E.  Wasist (m)eine Praxis wert? n

Der Abbau von Eigenproduktivitiat zugunsten von Arbeitsdelegation auf Mitarbeiter ist sicher kein
anzustrebender Prozess der ersten Monate, mittel- oder langfristig aber doch ein unternehmerisches
Ziel, oder? Mit diesem Postulat soll nicht naherungsweise die Grenze der freiberuflichen Eigenver-
antwortlichkeit im Sinne von § 57 Abs. 1 StBerG tangiert werden. Es gilt aber auch die weitere banale
»Weisheit®, dass der Kopf erst denken kann, wenn die Hande frei sind.

Wer als Kéufer die Wahl hat zwischen einer Praxis mit hohem Zeitanteil personlich erforderlicher
Tatigkeit und einer ,unternehmerisch geleiteten Denkfabrik®, wird dies auch beim Kaufpreis geltend
machen.

Verkiufer: Womit verbringen Sie Thren Arbeitsalltag? Sind Sie bemiiht, den Anteil Threr eigenen
produktiven Stunden zu erhohen oder abzubauen? Steht im Vordergrund Ihrer Uberlegungen, ob
Sie sich nicht doch noch die Detailkenntnisse fiir Baulohne aneignen sollten, um rundum perfekt zu
werden, oder interessiert Sie eher, wie die Gesamtzahl der abrechenbaren Stunden IThrer Mitarbeiter
verbessert werden kann? Kurz gefragt, arbeiten Sie in der Praxis oder an der Praxis? Nur ein einziger
anderer Buchstabe, dazwischen liegen aber ,Welten® in der Anschauung.

ll.  Schatzung versus Bewertung

1. Vorherrschend: Umsatzwertverfahren

Nachgefragte Prozentwerte implizieren eine bestimmte Bewertungsmethode. Gemaf; IDW S1 han-
delt es sich beim Umsatzwertverfahren nicht um ein Bewertungsverfahren, sondern um ,verein-
fachte Preisfindungen®, die nur Anhaltspunkte fiir die Plausibilitit des Ertragswertverfahrens bieten
konnen. Soweit der theoretische Anspruch. 99,99 % aller Anrufer, die sich (zumindest beim Autor
seit tiber 30 Jahren) nach dem Marktwert ihrer Praxis erkundigen, wollen eine Prozentzahl horen.
Einen moglichst hohen Wert die Verkédufer, einen moglichst niedrigen Wert die Kaufer. Damit ge-
starkt gehen beide Seiten dann unter Bezugnahme auf die Quelle in die Verhandlungen. Soweit die
praktische Realitat. Der aktuelle Bewertungsrahmen 2009 fiir ca. 95 % aller ,,normalen® Fille lautet
80 % bis 120 % des nachhaltig erzielbaren, bereinigten Nettoumsatzes'.

Hochst erstaunlich ist, dass rund die Hélfte aller Anrufer mit der Angabe der Rahmensétze zufrieden
ist. Erst auf die Nachfrage, ob sie denn wissen wollen, wann z.B. 80 % oder 120 % in Betracht kom-
men konnten, regt sich weiteres Interesse.

Kédufer: Der Praxiskauf ist fiir die Kdufer der Erwerb einer ,,Black box“. Mit viel Hoffnung versehen,
aber man weif3 nicht, was drin steckt. Wer bereits langjéhrig berufliche Erfahrungen, unter Umstén-
den in leitender Funktion, aber als angestellter StB erworben hat, wird schnell anhand von Mandan-
ten-/Mitarbeiterlisten, Jahresabschliissen, sonstigen Vertriagen etc. ein Gespiir dafiir entwickeln, wel-
che Chancen/Probleme sich auftun kénnten. Berufsanfinger werden sich damit schwerer tun. Die
neutrale Analyse oder Hinweise der Berufsorganisationen sind zu empfehlen, werden haufig aber zu
spat in Anspruch genommen.

9  IDW, Grundsitze zur Durchfiihrung von Unternehmensbewertungen, IDW-FN 2008, 271, Rz 164 f.

10 Gewerblich titige Praxisvermittler suggerieren auch hohere Prozentwerte. Die Bundessteuerberaterkammer hat in
ihren im Juni 2007 veroffentlichten ,,Hinweisen zur Bewertung von Steuerberaterpraxen® den oberen Wert mit 140 %
beziffert. Der Autor hat in den Berechnungsbeispielen der BStBK hierzu zahlreiche methodische und rechnerische
Fehler nachgewiesen und zeitnah eine neue Version angemahnt. Vgl. im Einzelnen Wehmeier, Das ,angelehnte®
Ertragswertverfahren, Stbg 2007, 436. Die BStBK hat ihre ,,Hinweise“ im Oktober 2008 ersatzlos aus der CD-Version des
Berufsrechtlichen Handbuchs entfernt und eine Uberarbeitung angekiindigt.
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Bemerkenswert ist, dass das Thema eigentlich nicht ein hoch-komplexes Erkenntnisproblem ist, son-
dern auch hier ein rational zu behandelndes Umsetzungsproblem. ,,Lebenswerk-Gedachtnisstunden
gepaart mit rosaroter Zukunftsbrillen-Perspektive® sind beiderseits fehl am Platz. Soweit erst kredit-
finanzierende Banken hochtrabende Pline auf den Boden finanzieller Realitdten zuriickholen miis-
sen, ist neben dem geplatzten Kredit auch mit kiinftig skeptischen Blicken in der fachlichen Zusam-
menarbeit zu rechnen.

Verkidufer: Umsatz mal Prozentsatz x gleich Kaufpreis? Ganz so einfach ist es nicht, bzw. sollte man
es sich nicht machen. Wie wird die Bemessungsgrundlage ermittelt?

B Ermittlung eines unter Beriicksichtigung der Umsatzentwicklung akzeptablen Durchschnittsum-
satzes;

B Korrektur (Abzug) fiir alle kiinftig dauerhaft entfallenden oder einmalig und nicht wiederkeh-
renden Umsatzanteile;

B Korrektur (Abzug) um Umsitze fiir personliche Tétigkeiten (Autor, Beirat, Referent, Testaments-
vollstreckung usw.);

B ggfs. Korrektur (Abzug absolut oder als Abschlag vom Prozenzwert) um zusétzlich erkannte Ri-
sikofelder (Insolvenzen, Altersstruktur usw.);

®m Multiplikation des korrigierten Nettoumsatzes mit einem individuell ermittelten Prozentwert
(i.d.R. auf der Grundlage einer Balanced Scorecard, die die Chancen-Risiken-Struktur der Praxis
abbildet).

Der nach vorstehendem Muster ermittelte ideelle Praxiswert ist um den materiellen Praxiswert zu
ergdnzen, der haufig durch pauschale Schitzung (5-10 % des ideellen Werts) oder auf der Grundlage
des Inventars beziffert wird.

Skepsis ist angebracht, wenn Antworten auf Chiffre-Inserate scheinbar grofiziigige Offerten enthal-
ten (,Wir sind eine finanzstarke Gruppe...). Entscheidend ist, was hinten rauskommt (vgl. Kapitel
»Kein Kaufvertrag ohne Fallstricke®).

2. Wiinschenswert: Ertragswertverfahren

Die Konigsklasse der Bewertung: das Ertragswertverfahren! Stand Friihjahr 2009 ist unklar, was aus
dem sog. ,,modifizierten” Ertragswertverfahren wird, dass bisher u.a. von der BStBK priferiert wurde
und worin die ,Modifikationen® liegen sollen, um dem freiberuflichen Charakter des Bewertungs-
objektes entgegenzukommen. Das grundsitzliche Problem: Die Methodik ist auch hier einfach, das
Ergebnis aber — da zukunftsgerichtet — unsicher:

Man prognostiziere auf der Grundlage vergangenheitsbezogener Werte fiir den sog. Detailplanungs-
zeitraum (Phase 1) iiber einen ca. fiinfjahrigen Zeitraum zukiinftige Umsétze (ggfs. auf der Basis der
Mandantenlisten mit Tétigkeitsschwerpunkten), subtrahiere Kosten (ggfs. statistische Vergleichs-
daten) und einen kalkulatorischen Beraterlohn, kiirze das Ergebnis um die mit dem personlichen
Grenzsteuersatz zu ermittelnden Ertragsteuern (zzgl. Soli und KiSt) und diskontiere die fiinf Jahres-
werte mit dem jahrlichen Barwertfaktor des zutreffenden Kapitalisierungszinssatzes (fiir den Bewer-
tungsstichtag relevanter Basiszins abzgl. pers. Grenzsteuersatz zzgl. Marktrisikopramie; der Zins ist
nur fiir den Zeitraum des Werts der ewigen Rente — Phase 2 — noch um einen Wachstumsabschlag
zu ergdnzen). Die Summe der Barwerte der diskontierten Ertrage aus Phase 1 und Phase 2 (Wert der
ewigen Rente) ergibt den Ertragswert. Soweit die Theorie. Dass sich {iber jeden der genannten Fak-
toren trefflich streiten lésst, ist offenkundig. Versuche, mit Trendrechnungen und Hypothesen die
Zukunft vorweg zu nehmen, machen die Zukunft zwei Stellen hinter dem Komma genau, sie bleibt
aber unsicher!
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Kéufer: Es gilt die Skat-Regel ,Wer schreibt, bleibt®. Das bedeutet die Klarung der Frage, wer die Er-
tragswertermittlung vorgenommen hat (Das gilt auch fiir das Umsatzverfahren.). Der Verkaufer, ein
neutraler Dritter oder ein kaufpreisabhingig tatiger Vermittler? Wurden die zu treffenden Annah-
men fiir alle Einflussfaktoren offengelegt, sind sie plausibel? Besonders kritisch sind Wertdnderun-
gen im letzten (fiinften) Detailplanungsjahr, da dieser Wert fiir die Berechnung des Werts der ewigen
Rente (Phase 2) zu Grunde gelegt wird. Fraglich sind also: Handelt es sich gerade oder nur in diesem
Jahr eintretende besondere Umsatzzuwiéchse, wirksam werdende Synergieeffekte oder Wirkungen
von ,,Kostensenkungsprogrammen?

Eine gegenseitige Kontrolle des Ergebnisses von Umsatzverfahren mit dem des Ertragswertverfah-
rens ist m.E. nicht moglich. Ist eine Ubereinstimmung rein zufillig (zwar machbar dank Excel, aber
unserios), das Maf tolerabler Abweichung in € oder % ist, — soweit ersichtlich - bisher in der gesam-
ten Literatur weder grundsitzlich noch annahernd konkret beziffert worden. Welches Ergebnis ist
also das ,Richtigere*?

Soweit beide Parteien an den zwangsliufig unterschiedlichen Ergebnissen aus den beiden Methoden
festhalten wollen, kann aus vermittelnder Praktikersicht z.B. empfohlen werden, eine arithmetische
Ergebnismittelung vorzunehmen, evtl. mit einer Methoden-Gewichtung. Bei einer immer noch ver-
bleibenden Wertdifferenz bzw. Interessendifferenz kann unter Umsténden ein Ausgleich iiber zu
verzinsende Ratenzahlungen gefunden werden. Der Kern des Widerspruches besteht doch in der
Wabhrscheinlichkeit des Eintreffens der Ertragsprognose. Realisieren sich die Werte, kann ein finan-
zieller Ausgleich zu diesem Zeitpunkt stattfinden, anderenfalls nicht.

Verkiufer: Die Vorlage einer Ertragswertberechnung kann zur grundsitzlichen Orientierung und
Einschatzung hilfreich sein. Unter Beriicksichtigung der im Gegensatz zu gewerblichen Unterneh-
men hoheren Umsatzrenditen von StB-Praxen, fiihrt das Ertragswertverfahren in der Regel zu er-
hohten Kaufpreisen, die am Markt einfach nicht realisierbar sind. Ein starres Festhalten an tiber-
zogenen Ergebnissen mit Hinweis auf die ,wissenschaftliche Basis“ kann ein Hilfsanker sein, um
unliebsame Bewerber scheinbar rational aus dem Potential der Bewerber zu entfernen, anderseits
aber ,,passende” Bewerber von einem vorzeitigen Abbruch der Verhandlungen abzuhalten.

F. Zur Kasse bitte ...

Der Preis ist {ibereinstimmend ermittelt und vereinbart. Wie nun bezahlen? Sachwerte und Barzah-
lung sind genauso nur im Einzelfall denkbar wie die in den 60er- und 70er-Jahren noch tblichen
Rentenvereinbarungen. In der Regel wird bei Unterzeichnung des Vertrages eine Anzahlung von z.B.
25 % geleistet, 50 % (oder mehr) bei Praxisiibergabe und eine entsprechende Restzahlung, soweit
nachtrigliche Umsatzverinderungen beriicksichtigt werden sollen. Zum vereinbarten Kaufpreis, be-
stehend aus ideellem und materiellem Praxiswert (ohne USt), konnen weitere finanzielle Aspekte
hinzutreten, die bei der gesamten Finanzierungsabsicherung und -abwicklung zu beriicksichtigen
sind.

Kiufer: ,Ohne Moos nix los“. Ohne Eigenkapital von ca. 15 % bis 20 % wird keine Hausbank eine
Finanzierung durch die KfW-Mittelstandsbank'! befiirworten. Eine frithzeitige Klarung der eigenen
personlichen Kreditwiirdigkeit ist anzuraten, um auch fiir kurzfristige mogliche Ubernahme vorbe-
reitet zu sein (Todesfille).

11 http://www.kfw-mittelstandsbank.de/DE_Home/Kredite/Die_Foerderprogramme_im_Einzelnen/KfW-Unternehmer-
kredit/index.jsp
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