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LESEFASSUNG FOLGE 29: UNTERNEHMENSNACHFOLGE: SO WIRD DEIN BETRIEB VERKAUFBAR
22.September 2026 - Olaf Rosenbaum - 12 Min. Lesezeit

Redigierte Lesefassung der Podcast-Folge 29 von Chefsache Krise,

erschienen am 22. September 2026.

In Deutschland planen gerade mehr Inhaber, ihren Betrieb einfach
abzuschlieBen, als ihn zu Ubergeben - mehr als jeder Vierte. Jahrzehnte
Lebenswerk, einfach weg, gerauschlos, ohne Insolvenz. Einfach Tur zu. Und
der haufigste Grund ist nicht der Markt. Der haufigste Grund bist Du, der
Unternehmer. Deshalb prifst Du heute mit dem Kauferblick, wie verkauflich
Dein Unternehmen wirklich ist - gerade dann, wenn Du eigentlich nie

verkaufen willst.

HERR PETERSEN UND DIE LANGE SCHLANGE

Stell Dir einen Inhaber vor, nennen wir ihn Herrn Petersen - frei erfunden,
aber es gibt ihn Uberall. Einundsechzig, Metallbaubetrieb, dreieinhalb
Millionen Euro Umsatz, zweiundzwanzig Mitarbeiter, vor knapp dreiBig
Jahren vom Vater Gbernommen. Er kennt jeden Kunden personlich, kalkuliert
jedes groBere Angebot selbst und weil3, welcher Monteur auf welcher
Baustelle ist - alles in seinem Kopf. Sein Plan: Mit finfundsechzig bin ich
raus. Die Kinder Ubernehmen nicht, also muss der Laden verkauft werden.
Vier Jahre - reicht, denkt er. Und er hat eine Zahl im Kopf - sein Ruhestand,

denn seine Altersvorsorge steckt zum groBten Teil im Unternehmen.

Und jetzt kommt der Markt, in den Herr Petersen hineinlauft. Geschatzt
stehen zwischen 2026 und 2030 rund 186.000 Unternehmen zur Ubergabe an
- 37.000 pro Jahr. Herr Petersen steht in einer langen Schlange. Die KfW hat
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im Nachfolgemonitoring vom Januar 2026 nachgelegt: 545.000
Mittelstandler streben bis 2029 eine Nachfolge an - aber 569.000 planen im
selben Zeitraum die Stilllegung. Es wollen also mehr Inhaber zumachen als

ubergeben.

Und wenn Du sagst: ,Betrifft mich nicht, mein Kind Gbernimmt" - halte Dir
eines vor Augen: Ein Unternehmen, das ein Fremder nicht kaufen wirde, ist
ein vergiftetes Geschenk. Dein Kind Gbernimmt dann kein Unternehmen,
sondern elf Stunden Arbeit am Tag - und kann schlechter Nein sagen als
jeder andere. Ich habe oft erlebt, dass Kinder den Betrieb ibernehmen, weil
sie sich verpflichtet fuhlen, die Rente der Eltern hereinzuverdienen. Keine

gute Idee.

ERINNERUNGEN GEGEN ERWARTUNGEN

Das Problem ist nicht der Markt. Markt, Gesellschaft, Politik - das sind
beliebte Schuldige fur alle, die sich nicht eingestehen wollen, dass sie selbst
schuld sind. Die Verkaufer fordern meistens einen tberhdhten Kaufpreis - so
steht es auch im DIHK-Report. Warum? Weil der Verkaufer Blut, Schweil3 und
Tranen verkauft. Er hangt ein Preisschild an die Arbeit der Vergangenheit:

dreiBig Jahre geschuftet, eine Halle gebaut, viele Krisen durchgestanden.

Den Kaufer interessiert das nicht. Er kauft die Zukunft. Krisen bewaltigt?
Hurra - ihninteressiert, wie er die Krisen Ubersteht, die vor ihm liegen. Der
Kaufer stellt sich eine einzige Frage: Was wirft dieser Betrieb in den
nachsten zehn Jahren an Gewinn ab - ohne den heutigen Inhaber? Der eine
verkauft Erinnerungen, der andere kauft Erwartungen. Deshalb finden die
beiden meistens keinen gemeinsamen Preis - oder einer ist bitter
enttauscht. Ich habe Verkaufe auf dem Weg zum Notar platzen sehen, weil

der Verkaufer kalte FUBe bekam: ,Der Preis ist doch zu niedrig."
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DEIN GELDBEDARF INTERESSIERT DIE BANK DES KAUFERS NICHT

Die meisten Inhaber leiten den Kaufpreis daraus ab, wie viel Geld sie selbst
brauchen - fur den Ruhestand, den Restkredit auf dem Haus, die Lucke in der
Altersvorsorge. Kaum einer berechnet die Gegenseite: Kann der Erwerber
den Preis aus dem Unternehmen heraus Uberhaupt finanzieren? Bewusst
Ubertrieben: Macht der Betrieb tausend Euro Gewinn im Monat, mUsste aber
fiinftausend an die Bank zahlen, bekommt der Ubernehmer kein Geld von der
Bank.

Denn aus dem Gewinn bezahlt der Erwerber erst die Steuern, dann lebt er
davon - Klhlschrank, Krankenversicherung, Altersvorsorge -, und was ubrig
ist, muss fur Zins, Tilgung und Ricklagen reichen. Geht diese Rechnung nicht
auf, ist Dein Wunschpreis keine Verhandlungsposition, sondern reine
Fantasie. Die Bank des Kaufers rechnet nur eines aus: Ist der Betrieb
kapitaldienstfahig - kann das Unternehmen den Kaufpreis erwirtschaften?

Ja oder nein. Bei Neinist vorbei.

FUNF JAHRE, NICHT ZWEI

Zwei oder drei Jahre Vorbereitung? In zwei Jahren kannst Du Deine
Unterlagen aufhlbschen: die Bilanz bereinigen, das Auto der Tochter und die
drei Handys fur die Enkel rausschmeiBBen, ein Exposé schreiben lassen. Was
Du in zwei Jahren garantiert nicht hinbekommst: eine zweite Fuhrungsebene
aufbauen, Kundenbeziehungen Ubertragen und funf Jahre belastbarer
Zahlen liefern. Unternehmensutbertragungen sind immer Unterkante Funf-
Jahres-Projekte, eher langer. Wer mit dreiundsechzig oder finfundsechzig

aussteigen will, muss mit funfundfinfzig anfangen.

Und wenn kein Kaufer kommt? Dann machst Du halt weiter. Dann bist Du
sechsundsechzig, achtundsechzig, siebzig - nicht, weil Du willst, sondern
weil Du nicht herauskommst: weil Du Verpflichtungen hast, die eigentlich der
Kaufpreis erflllen sollte. Oder Du legst still: Maschinen verkaufen, Leute

entlassen, Schlissel umdrehen. Dann bleibt der Zeitwert Deines
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Anlagevermogens abzuglich Abwicklungskosten - unglaublich viel weniger,

als ein lebendes Unternehmen wert gewesen ware.

DIE PRUFUNG DES KAUFERS IST DAS RONTGENBILD DES KRISENBERATERS

Was pruft Dein Kaufer? Wovon lebt dieses Unternehmen noch in funf
Jahren? Lauft es auch, wenn der Chef nicht da ist? Kann mir jemand mit
Zahlen belegen, was hier verdient wird? Wortgleich dieselben Fragen stelle
ich, wennich in ein Unternehmen in Schieflage gerufen werde - die Prifung
des Kaufers und die Diagnose in der Krisenberatung sind dasselbe
Rontgenbild, nur die Interpretationen unterscheiden sich. Denn
Unverkauflichkeit und Krisenanfalligkeit haben dieselbe Wurzel: den Verlust
der Steuerbarkeit. Die Krise beginnt nicht mit der Liquiditat und nicht mit
dem Kaufpreis - sie wird dort nur sichtbar. Was Dir am Kaufpreis fehlt, ist der
Preis fur die fehlende Steuerbarkeit. Und Du verhandelst mit jemandem, der
Dir nichts schenken muss: Fur ihn ist der Kauf ein Geschaft - er gibt Dir nicht

hunderttausend Euro mehr, weil Deine Rente zu klein ist.

Damit steht die Antwort fest: Verkauflichkeit ist kein Verkaufsthema,
sondern ein Steuerbarkeitsthema. Ein verkaufliches Unternehmen hat ohne
seinen Inhaber eine Zukunft, die man belegen kann - und genauso
funktioniert ein krisenfestes Unternehmen. Die Arbeit zahlt doppelt: Am Tag
X hast Du mehr Verhandlungsmacht und einen hoheren Kaufpreis. Und ab
morgen kannst Du in Urlaub fahren, ohne dass Dein Handy gliht. Ein guter
oder gut beratener Kaufer sortiert Dein Unternehmen anhand der drei Saulen
Strategie, Operating Model und Controlling - Deine drei Trainingseinheiten, in

genau dieser Reihenfolge.

SAULE EINS: STRATEGIE - WARUM KAUFEN DIE KUNDEN HIER?

Kein Kaufer bezahlt die Vergangenheit, er bezahlt die belegbare Zukunft. Ein

ernsthafter Kaufer holt sich deshalb nicht als Allererstes die Bilanz heraus.
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Seine erste Frage lautet: Warum kaufen die Kunden Uberhaupt hier - und

wilrden sie in funf Jahren noch kaufen?

Ein Paradebeispiel - klingt ausgedacht, ist es nicht: ein Malermeister,
zweiundsiebzig Jahre alt, alle Kunden in derselben Altersgruppe, alle aus
seinen Vereinen - Schitzengilde, Rotary-Club. Die Kunden sind personliche
Kontakte des Inhabers. Jetzt sollst Du als frischer Malermeister diesen
Betrieb kaufen. Was kaufst Du da eigentlich? Nichts. Ein paar Leitern, ein
paar eingefuhrte Prozesse. Die Kunden sind alle Mitte siebzig aufwarts - auf

die kannst Du nicht aufbauen.

Und wenn die Antwort auf ,Wer kauft hier, und warum?" lautet: ,Wir machen
alles fur jeden, wir sind flexibel" - dann ist das keine Strategie, sondern: Da
kommt halt mal einer, und wenn keiner kommt, kommt halt keiner. Solche
Satze erklaren, warum bislang etwas funktioniert hat - nicht, dass es weiter

funktioniert.

Nimm zwei Betriebe, gleiche Branche, gleicher Umsatz, gleicher Gewinn. Der
eine sagt: ,Wir machen alles, was reinkommt." Der andere sagt: ,Wir sind auf
Wartungsvertrage fir gewerbliche Bestandskunden spezialisiert, sechzig
Prozent des Umsatzes sind wiederkehrend - hier ist die Vertragsliste, hier
die Kindigungsquote der letzten funf Jahre." Fir welchen Laden zahlt der
Kaufer mehr? Wartungsvertrage mit, sagen wir, funf Prozent Absprungquote
kann ich ausrechnen: wie lange sie tragen, was ich bis dahin verdiene - das
allein hat fir den Kaufer einen eigenen Wert. Reines Projektgeschaft
dagegen ist ohne belegbaren Neukundenfluss kein Unternehmen, sondern
Prinzip Hoffnung - und Handwerk ist reines Projektgeschaft: Wenn das
Wohnzimmer gestrichen ist, ist es fertig. Viele nennen das Mund-zu-Mund-
Propaganda - dieses Geschaftsmodell gibt es nicht. FUr Hoffnung bezahle
ich nicht - Hoffnung gibt Risikoabschlage. Wartungsvertrage kann ich
ausrechnen; Hoffnung kann ich nur schatzen, und geschatzt wird nach

unten.
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Der erste Baustein der Verkauflichkeit ist deshalb eine dokumentierte
Strategie: Das sind meine Kundengruppen, deshalb bleiben sie, damit
verdiene ich heute und in drei Jahren Geld, hier liegt noch Potenzial. Kein
DreiBig-Seiten-Buch - drei, vier Seiten, auf denen ein Erwerber sieht, dass
hinter dem Unternehmen nachprufbar ein Plan steht. Dann kauft er die
Richtung, in die das Unternehmen geht - ohne das kauft er die Katze im
Sack. Dein Umsetzungstipp bis Ende der Woche: Beantworte die Frage
Deines imaginaren Kaufers schriftlich, in drei Satzen: Warum ist dieses
Unternehmen in finf Jahren mehr wert als heute - ohne den Unternehmer?

Drei Satze sind schwierig; fallt es Dir leicht, bist Du weiter als die meisten.

SAULE ZWEI: OPERATING MODEL - DAS BETRIEBSSYSTEM IN DEINEM KOPF

Wenn Du ein Unternehmen verkaufst, das ohne Dich nicht 1auft, verkaufst Du
kein Unternehmen, sondern Dich selbst. Nur willst Du ja aussteigen. Dieses
Problem heiBt Inhaberabhangigkeit. Denk an Herrn Petersen: Er kennt jeden
Kunden, kalkuliert jedes Angebot, weiB alles - im Kopf. Genau das, worauf er
sein Leben lang stolz war, ist beim Verkauf sein groBtes Problem. Der Kaufer
kauft eine Halle, Maschinen - und ein Betriebssystem, das nur auf einem
einzigen Computer installiert ist: dem Kopf des Verkaufers. Und der geht
nach Hause. In Folge 25 habe ich es zugespitzt: Ein Unternehmen, das nur
mit Dir 1auft, ist kein Unternehmen. In der Kaufverhandlung wird aus diesem
Satz ein Preisschild - dick durchgestrichen, mit einem deutlich niedrigeren

Preis darunter.

Wann solltest Du anfangen, das Unternehmen auf die Nachfolge
auszurichten? Die einzig richtige Antwort: bei der Grindung. Bau Dein
Unternehmen von Anfang an so, dass sich mit einem Fingerschnipp ein
anderer auf Deinen Platz setzen kann - SchlUssel flrs Biro, alle Daten auf
dem Rechner, ein Unternehmens-Wiki mit allen Informationen, nahtlos
weiterarbeiten. Ein schllsselfertiges Unternehmen. Hast Du diesen
Gedanken im Kopf, richtest Du das Unternehmen organisatorisch gar nicht

erst auf Dich selbst aus. Das ist ein psychologischer Trick mit vielen
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operativen Nebenwirkungen: keine Inhaberabhangigkeit, keine siebzig
Stunden, weil Du selbstverstandlich delegierst, eine zweite Reihe - oder,
wenn Dein Betrieb dafur zu klein ist, eine Organisation, in der ein Erwerber
von der StraBe hereinkommen und weiterarbeiten konnte. Das Gegenteil -
Jch bin hier der Chef, ohne mich lauft hier nix" - ist leider der Regelfall da

drauBBen.

Dein Umsetzungstipp, ab morgen: Nimm ein Blatt, schreib oben drauf ,Lauft
nur Uber mich"und geh die letzte Arbeitswoche durch. Notiere alles, was
ohne Dich stehen geblieben ware - jede Entscheidung, jede Kalkulation,
jeder Kontakt, jede Unterschrift. Nicht bewerten, nur sammeln. Das ist die
ehrliche Inventur der Inhaberabhangigkeit Deines Unternehmens - und

zugleich die Arbeitsliste, um es von Dir unabhangig zu machen.

SAULE DREI: CONTROLLING - WAS DU NICHT BELEGEN KANNST, BEZAHLT DIR
NIEMAND

Du brauchst eine vernunftige, ordentliche Buchhaltung - und dartber hinaus
vernunftige Zahlen. Ein Praxisbeispiel ohne Ende: ,Hier habe ich
Dauerkunden mit dieser Dienstleistung.” Aber aus dem Zahlenwerk geht
nicht hervor, ob diese Dauerkunden Uberhaupt profitabel sind - weil es keine
Kostenrechnung gibt. Wenn ein Erwerber das als Profit kaufen soll, muss er
den Profit sehen konnen. Zahlen, Daten, Fakten - ZDF: Wo verdiene ich gut,
wo weniger? Wer sind die Kunden, wie ist die Altersstruktur von Kundschaft

und Personal?

Was ich auch standig sehe: Im Jahr 2026 kommen Leute mit dem
Jahresabschluss fur 2024 um die Ecke - ,ist noch in Arbeit". 2024 ist
Geschichtsforschung, undich bin kein Historiker - eine
Unternehmensbewertung braucht aktuelle Zahlen. Alles, was Du nicht
belegen kannst, zieht einen Abschlag nach sich: Willst Du mir

Wartungsvertrage verkaufen, kannst aber nicht zeigen, dass Du damit Geld
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verdienst, nehme ich Dir zehn Prozent vom Kaufpreis weg. Kannst Du es

zeigen, rechtfertigt das Deinen Preis. Also: Hab Deine Zahlen in Ordnung.

WAS IST DEIN UNTERNEHMEN WERT? DIE KOPFSCHUTTEL-METHODE

Bleibt die Frage aller Fragen: Was ist mein Unternehmen eigentlich wert?
Das Problem: Es gibt keinen objektiven Unternehmenswert. Du kannst
Inventur machen - drei Tische, eine Maschine, die IT, alles mit Marktwert.
Aber spatestens beim Firmennamen, beim Kundenstamm, beim
Mitarbeiterstamm wird es schwammig. Trotzdem wird krampfhaft eine
Wissenschaft darum aufgebaut - Regalkilometer Blcher, die Dinge in eine
Rechenmethodik pressen, die sich nicht berechnen lassen. Uber die
Stellschrauben dieser Methodik lasst sich ein Unternehmenswert in breiten

Bahnen hoch- und herunterrechnen.

Ein Beispiel ist der sogenannte Management-Faktor: Je wichtiger der
Inhaber fur das Unternehmen ist, desto hoher der Faktor - und desto starker
druckt er den Unternehmenswert. Bei Unternehmen, die total vom Inhaber
abhangen, ist der Faktor hundert, und damit ist das Unternehmen nichts
wert. Ideal ist das Gegenteil: Dein Ausscheiden hat keine Auswirkungen, der
Wert bleibt bestehen. Ich kann das von meiner eigenen
Steuerberatungskanzlei sagen: Mein Management-Faktor geht gegen null.
Scheide ich morgen aus, andert sich nichts Signifikantes, es gehen

deswegen keine Mandanten - meine Person drickt den Kaufpreis nicht.

Und wie kommst Du zu Deiner ersten Zahl? Daflr habe ich ein
hochwissenschaftliches Werkzeug entwickelt: die Kopfschittel-Methode.
Stell Dir vor, Du sitzt mit einem imaginaren Erwerber am Tisch. Er bietet:
+Hunderttausend." Du schuttelst den Kopf. ,Zweihunderttausend."
Kopfschutteln. ,Dreihunderttausend.” Kopfschatteln. Irgendwann fallt eine
Zahl, bei der Du aufhorst zu schitteln und anfangst, den Kopf abwagend hin
und her zu wiegen: ,Na ja, das kdnnte ich mir vorstellen." Genau das ist die

Zahl, die Du insgeheim langst im Kopf hattest - ob Du es wusstest oder nicht.
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Mit dieser Zahl arbeiten wir dann: Lasst sie sich mit den ublichen
Bewertungsmethoden aus Deinen Unternehmenszahlen herleiten? Und:
Kann das Unternehmen genug Gewinn erwirtschaften, damit ein Erwerber
die Bankfinanzierung fur genau diesen Preis bekommt? So tastet man sich
an einen Wert heran, der wirklich im Unternehmen begrindbar ist. Rechnet
Dein Steuerberater aus, dass keine Bank das finanzieren wirde, bekommst
Du von der Bank keine andere Antwort - sie macht dieselbe Rechnung. Es
geht Gbrigens auch andersherum: Ich habe schon aus ,Dreihunderttausend
wlrde ich nehmen" einen Einstieg bei achthunderttausend gemacht -

verkauft wurde fur siebenhunderttausend.

DAS GESAMTBILD: SOC MIT PREISSCHILD

Strategie, Operating Model, Controlling - die drei Saulen sind zugleich Deine
drei Praffelder und die jedes Kaufers. Verkauflichkeit bedeutet: ein
wunderbar funktionierendes SOC-Modell, von auBen betrachtet, mit einem
Preisschild dran. Bau diese drei Bereiche so picobello auf, dass jeder
Kaufinteressent sagt: Das ist das Unternehmen, das ich haben will. Mit drei,
vier, funf Bewerbern lassen sich wundervolle Preise erzielen - aber das ist
nicht die Standard-Realitat. Denk an den Anfang dieser Folge: Mehr
Unternehmer wollen ihren Laden abschlieBen als verkaufen. Und genau die

haben all das hier nicht getan.

Also richte Dein Unternehmen auf Verkaufbarkeit aus. Auf dem Weg dahin,
selbst wenn er zwanzig Jahre dauert, baust Du auf jeden Fall ein
Unternehmen, das sich besser steuern lasst. Und Steuerbarkeit bedeutet
mehr Erfolg - im operativen Geschaft genauso wie am Tag des Verkaufs. Der
Aufbau dieser Steuerbarkeit macht, aus eigener Erfahrung, enorm viel SpaB

- besonders wenn Du die ersten Erfolge siehst.

Fast jedes Unternehmen ist verkaufbar, wenn Du es von Dir selbst

abkoppelst - denn eines wird garantiert nicht mitverkauft: Du.
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Lieber horen statt lesen? Das ist die Lesefassung von Folge 29 - das Original:

Unternehmensnachfolge: So wird Dein Betrieb verkaufbar" anhéren.
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