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Der Verkauf eines Unternehmens, gerade ei-
nes Handwerksunternehmens, schafft viele
Fragen und birgt viele Fallen. Eine der wich-
tigsten Erkenntnisse, so ergab das nachfol-
gende Interview mit Ewald W. Schneider und
Uwe Wenzel, ist offenbar der sehr frühe Ein-
stieg in den Verkaufsprozess. Denn der kann
sich (sonst)über mehrere Jahre hinziehen. Un-
tersuchungen ergaben, unvorbereitet bleiben
etwa 80% der zu verkaufenden SHK Unter-
nehmen im Besitz des Alteigentümers.

RAS: Sehr geehrter Herr Schneider, Sie und
Ihr Partner Uwe Wenzel helfen Inhabern von
SHK Fachbetrieben aktiv beim Verkauf ihrer
Unternehmen. Warum bieten Sie diese Dienst-
leistung an? Sie sind doch eher als SHK Per-
sonalvermittler und Verkaufstrainer unserer
Branche bekannt?

Schneider: Im Rahmen unserer Kontakte füh-
ren wir natürlich auch viele vertrauensvolle
Gespräche, in denen unsere Klienten uns ihre
Überlegungen und Sorgen vermitteln. Oftmals
kommt dabei zu Tage, dass die Unternehmen
(in der Vergangenheit) gut da stehen, aber
die längerfristige Unternehmensentwicklung
nicht durch geeignete Nachfolger, die früh-

zeitig eingebunden werden, abgesichert ist.
Und – in den fast 22 Jahren meiner Selb-
ständigkeit war ich schon an gefühlten 30 Ver-
kaufsprojekten direkt oder indirekt beteiligt.
Und habe gelernt, was alles in einem kom-
plexen Unternehmensverkauf falsch laufen
kann. Da gibt es wenig Unterschiede zwischen
komplexen Industrieunternehmen und lei-
stungsfähigen Handwerksbetrieben.

Wenzel: Wir wollen insbesondere bei eigen-
tümergeführten Unternehmen das Bewusst-
sein schaffen sich frühzeitig mit dem Thema:
„Wie regele ich meine Nachfolge?“ ausein-
ander zu setzen. Wir empfinden uns daher
auch nicht als Nachhilfe, sondern mehr als Ori-
entierungshilfe einen komplexen Prozess
frühzeitig und mit entsprechender Profes-
sionalität aktiv zu gestalten.

Schneider: Es gibt ja auch eine Reihe guter
Initiativen, die Hilfestellung beim Unter-
nehmensverkauf geben. Ich nenne exempla-
risch die Unternehmensbörse „nexxt change“,
eine Initiative des Bundesministerium für
Wirtschaft und Technologie und weiterer nam-
hafter Institutionen und Verbände. Hierdurch
werden schon wertvolle Instrumente bereit-

gestellt. Natürlich gibt es auch professionelle
Unternehmens“vermittler“, wir sehen je-
doch bei Unternehmen und potenziellen
Käufern andere Bedürfnisse und notwendiges
Unterstützungspotenzial, als die reine Kon-
taktvermittlung zwischen Käufer und Ver-
käufer. Nach meinen Erfahrungen sind die mei-
sten „Vermittler“ schlicht nicht im Bilde WAS
sie da vermitteln und ob der geforderte Ver-
kaufspreis realistisch für den möglichen
Käufer ist. Denen geht es hauptsächlich um
eine hohe Vermittlungsprovision für ein oft
überteuertes Unternehmen. Häufig kommt es
dann überhaupt nicht zu einem Verkaufsab-
schluss. Und das kann schon zeitkritisch wer-
den für den Besitzer eines SHK Unternehmens,
der versucht seinen Betrieb erst mit 63 zu ver-
kaufen.

RAS: Wie sieht konkret Ihre Unterstützung für
den verkaufsbereiten SHK Inhaber aus?

Unternehmensverkauf folgt
logischem Prozess

Wenzel: Wichtig ist die Erkenntnis, dass der
Verkauf eines Unternehmens, wie jedes an-
dere Projekt einem logischen Prozess folgt:
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• Strategie und Planungsphase
• Kontakt und Sondierungsphase
• Letter of Intent (LoI/ Absichtserklärung)
• Analyse- und Verhandlungsphase
• Abschlussphase
• Nachbereitungsphase

Unsere Leistung besteht kurz gesagt darin,
diesen „Roten Faden“ gemeinsam mit dem
Unternehmer zu entwickeln. Wir begleiten
unsere Mandanten fachlich und methodisch
bei der Vorbereitung, Umsetzung und Ab-
wicklung Ihres Verkaufsvorhabens und hel-
fen Ihnen bei der Bewältigung des Spagats
zwischen der hochemotionalen Bindung an
Ihr Lebenswerk und der Veräußerung der
Ware Firma, die einen optimalen Preis er-
bringen soll.

Schneider: Im Detail bedeutet dies, dass wir
die Perspektive des Verkäufers und Käufers
gleichermaßen im Auge haben. Es ist legi-
tim das der Verkäufer einen optimalen
Preis erzielen möchte. Der potenzielle Käu-
fer möchte aber nicht die Katze im Sack kau-
fen. Deshalb versuchen wir so früh wie mög-
lich in den Entscheidungsprozess einzu-
steigen und die Weichen bereits in einer Ori-
entierungsphase zu stellen. Die Bewer-
tung des Unternehmens ist dabei natürlich
ein zentraler Punkt. Dabei stützen wir uns
nicht nur auf die Bewertung und Beurtei-
lung eines assoziierten Wirtschaftsprüfers,
der aufgrund wirtschaftlicher Kennzahlen

meist nach dem Ertragswertverfahren den
Unternehmenswert bestimmt. Wir überprü-
fen auch die Zukunftsfähigkeit des Unter-
nehmens. Hierbei prüfen und bewerten
wir die Erfolgsfaktoren des Unternehmens,
entwickeln daraus ein Rating und nivellie-
ren so noch einmal den vom Wirtschafts-
prüfer ermittelten Basiswert. Der Unter-
nehmer hat letztendlich ein starkes Motiv,
den Erhalt seines Lebenswerkes zu sichern.
Oftmals will er auch nach dem Verkauf noch
kleinere Erträge als Aufbesserung seiner Ren-
te erzielen. Vor allem aber will er oft nicht
ganz den Kontakt zu seinem Lebenswerk ver-
lieren. Daraus leitet sich auch sein Motiv ab,
dass sein Nachfolger mindesten so erfolg-
reich sein sollte, wie er selbst agierte. Da-
her entwickeln wir auf Basis des Unter-
nehmens-Checks einen Businessplan für
die nächsten drei Geschäftsjahre. Gleich-
zeitig stellt diese aus unserer Sicht ein-
malige Kombination aus Vergangenheits-
und Zukunftsbetrachtung bei der Unter-
nehmensbewertung auch einen nachvoll-
ziehbaren Fahrplan für den potentiellen Käu-
fer dar.

I Orientierungsphase mit dem Verkäufer:
Wir besprechen sein Verkaufsmotiv und
seine individuellen Ziele und Vorstellungen
Wir analysieren die Ausgangssituation und
bewerten die Erfolgschancen
Gemeinsam mit seinen „Vertrauten“ mode-
rieren wir einen Strategie Workshop, in dem

wir den anstehenden Prozess auf Ihre indi-
viduellen Bedürfnisse anpassen

II Potenzial und Wertanalyse und Fest-
legung:

• Ermittlung des Unternehmenswertes auf
Basis wirtschaftlicher Kennzahlen (durch
assoziierten Wirtschaftsprüfer)

• Unternehmensstruktur und Vertriebsana-
lyse/Zukunftscheck

• Entwicklung und Definition eines Busi-
nessplans für die nächsten drei Ge-
schäftsjahre

• Unternehmensbewertung – Kaufpreisvor-
stellung

• Entwicklung der geeigneten Verkaufsstra-
tegie

• Erstellung des Verkaufsexposé

III Suche nach Kaufinteressenten:
• Veröffentlichungskonzeption
• Zielgruppendefinition
• Direktansprache potentieller Interessenten

(über eigene Searcher)
• Regelung und Wahrung der gegenseitigen

Vertraulichkeit
• Vorauswahl (der Käufer sieht maximal

ein Drittel der potentiellen Kaufinteres-
senten)

IV Verhandlung und Abschluss:
• Moderation der Verhandlungen
• Überprüfung des Finanzierungskonzeptes

des Käufers
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V Umsetzungsphase:
• Erstellen und Umsetzung Kommunikati-

onskonzept für Kunden und Lieferanten
• Coaching/Mentoring des neuen Eigentümers
• Umsetzung des Businessplans

RAS: Welche Fehler können Inhaber von SHK
Betrieben machen, wenn sie ihren Betrieb ver-
äußern wollen?

Fehlerquellen

Wenzel: Um Fehlerquellen zu nennen vor al-
lem aber zu verstehen, muss man sich die
Besonderheit der Situation vergegenwärti-
gen. Nüchtern betrachtet handelt es sich
beim Verkauf eines Unternehmens um eine
Ware, für die es einen Markt gibt. Die er-
folgreiche Vermarktung setzt ein entspre-
chend marktkonformes Verhalten voraus.
Bevor aber die Verkaufsentscheidung steht,
müssen viele Vorüberlegungen bereits ab-
geschlossen sein. Hier wartet bereits die
erste Hürde. Viele Unternehmer zögern die
Nachfolgeentscheidung hinaus, oder können
sich aufgrund der Fülle an Aufgaben nicht
noch zusätzlich um die gezielte Nachfolge
kümmern. Hierbei ist die emotionale Kom-
ponente nicht zu unterschätzen. Oft han-
delt es sich um das Lebenswerk des Eigen-
tümers und leider in weniger als der Hälf-
te aller Unternehmen im Mittelstand, steht
die nächste Generation als Nachfolger zur
Verfügung. Ringt sich der Unternehmer
schließlich zum Verkauf durch, tut er dies
oft ohne Vorbereitung und lässt sich nur zu
gern darauf ein, mit nur einem Kaufkandi-
daten zu verhandeln. Das ist definitiv zu we-
nig. Scheitern die Verhandlungen, sind
schon Monate vergangen und aus Enttäu-
schung und der ohnehin bestehenden ho-
hen Arbeitsbelastung wird kein weiterer Ver-
such unternommen. Die zweite große Feh-
lerquelle besteht darin, den zweiten Schritt
vor dem ersten zu machen. Der Erfolg einer
Transaktion liegt stark in der Vorbereitung.
Aber anstatt ein schlüssiges vor allem für
den potentiellen Käufer nachvollziehbares
Angebot und Zukunftskonzept zu ent-
wickeln, geht der wenig vorbereitete Un-
ternehmer bereits mit Inseraten an die Öf-
fentlichkeit. Das Verständnis, das ein Kauf-
interessent oftmals seine ganzen Ersparnisse
für die mögliche Übernahme investiert und
sich mit dem Unternehmenskauf seine wirt-
schaftliche Existenz entwickeln und si-
chern möchte, scheint in vielen Fällen
völlig ausgeblendet zu bleiben. Hier spielt

der emotionale Faktor eine große Rolle – der
aber die Entwicklung eines fundierten An-
gebotes oftmals blockiert.

Schließung oft der letzte Ausweg

Schneider: Die Ergebnisse dieser Fehler sind
auch einigermaßen erschreckend. Aus Un-
ternehmersicht sind der Erhalt und die posi-
tive Weiterentwicklung immer das oberste Ziel.
Tatsache ist aber auch, dass bei jährlich 15%
der Unternehmen, bei denen die Nachfolge ge-
regelt werden muss, aufgrund einer fehlen-
den Lösung die Schließung der letzte Ausweg
ist. Uns liegen Befragungsergebnisse vor, wo-
nach mehr als die Hälfte der Unternehmer, die
sich, wie durch Uwe Wenzel beschrieben, we-
nig vorbereitet die Verkaufsbemühungen
starten, nach einem Jahr noch keinen Käu-
fer gefunden haben. Bei lediglich 5% der Fäl-
le wird ein Käufer gefunden, der den im Vor-
feld ermittelten Preis auch letztendlich be-
zahlt hat. Die Ursachen liegen auf der Hand.
Der Verkaufsprozess wird einfach zu früh und
unvorbereitet gestartet, wichtige Informa-
tionen liegen nicht vor und der alles ent-
scheidende realistisch und nachvollziehbare
bezifferte Unternehmenswert ist nicht be-
stimmt. Wenn sich Unternehmer externe
Hilfe suchen, dann reduziert sich dies auf die
Arbeit von Maklern und damit auf die reine
Vermittlung von Interessenten, ähnlich wie
wir das vom Immobilienmarkt kennen. Für
eine erfolgreiche Unternehmenstransaktion
sind derartige Leistungen aus unserem Blick-
winkel aber völlig unzureichend.

RAS: Was qualifiziert Sie und Ihren Partner
dazu, diese Dienstleistung für Industrie
und verarbeitende SHK Betriebe anzubieten?

Schneider: Seit 1989 haben wir im Bauzu-
lieferbereich eine große Zahl von Bera-
tungsprojekten erfolgreich umgesetzt und wir
verfügen über eine Vielzahl von langjährigen
vertrauensvollen Geschäftsbeziehungen im
Handwerk, Handel und Industrie. Entschei-
dend für den Erfolg eines Projektes war und
ist dabei die fachkundige Beratung und Kom-
munikation mit unseren Mandanten. Jedes
Projekt setzt Kenntnisse über die Aufgaben
und Probleme in einem Unternehmen und de-
ren Entwicklung in der Zukunft voraus. Des-
halb ist der berufliche Hintergrund des Be-
raters von entscheidender Bedeutung. Da wir
uns auf den Baubereich spezialisiert haben,
kennen wir entsprechende Rahmenbedin-
gungen und Details aus unserer beruflichen
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Ewald W. Schneider und
Uwe Wenzel weisen auf die Hür-
den, aber auch die Möglichkeiten
bei einem Unternehmensverkauf
hin. Eine Beratungsleistung, die an-
gesichts der oft fehlenden Möglich-
keit der Generationenübergabe of-
fensichtlich eine Lücke darstellt.
www.shk-unternehmensverkauf.de.
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Erfahrung sehr genau. Bisher haben wir den
Themenkreis Unternehmensnachfolge paral-
lel zu unseren Trainings- und Personalbera-
tungsaktivitäten begleitet und dabei diver-
se Unternehmensverkäufe aktiv umgesetzt,
bzw. passiv begeleitet. Die zunehmenden
Anfragen von verkaufswilligen Unternehmern,
die durch Empfehlungen auf uns aufmerksam
werden, ermutigen uns die Aktivitäten in dem
Geschäftsfeld intensiver zu betreiben und vor
allem zu professionalisieren.

Wenzel: Aus der Vielzahl von Projekten ken-
nen wir die Situation der Unternehmer und
wir verstehen auch die Zusammenhänge
und Zwänge, weil wir den Markt kennen. Dazu
bringen wir fundierte betriebswirtschaftliche
Fachkenntnisse ein und nutzen anerkannte
Verfahren der Unternehmensbewertung. Da-
bei wollen wir das Rad nicht neu erfinden.
Der entscheidende Vorteil ist die integrier-
te Betrachtung von Status Quo und Zukunft.

RAS: Über welche Größenordnungen sprechen
wir eigentlich? Gibt es Zahlen darüber, wie
viel Unternehmen im SHK Bereich pro Jahr
zum Verkauf stehen?

600.000 Arbeitsplätze jährlich im
Mittelstand von altersbedingten
Betriebsschließungen betroffen

Wenzel: Die Anzahl von Unternehmen in de-
nen jährlich die Nachfolge zu regeln ist sind
enorm. Das Institut für Mittelstandsforschung
spricht von rund 70.000 Unternehmen jähr-
lich und mehr als 600.000 Arbeitsplätzen die
von Nachfolgeregelungen betroffen sind.
Wenn man bedenkt, dass nur bei 44% die-
ser Unternehmen die Nachfolge familienin-
tern geregelt wird, erklärt sich der enorme
Handlungsbedarf nahezu von selbst.

Schneider: Aktuelle Recherchen auf ver-
schiedenen Unternehmensbörsen zeigen
uns, dass bundesweit ca. 1.600 Unternehmen
im Ausbau Gewerbe zum Verkauf stehen.
Hierbei betrachten wir aber nur die Fälle, die
sich bereits zum Verkauf entschlossen haben.

RAS: Ihre Dienstleistung gibt es sicher
nicht umsonst. Welche Kosten und welcher
Nutzen entstehen einem SHK Betrieb, wenn
er Ihre Unterstützung im Falle eines Verkaufs
annimmt?

Schneider: Jedes Unternehmen ist einzig-
artig und hat seinen eigenen und besonde-

ren Wert. Speziell im Mittelstand und im
Handwerk trägt das Unternehmen die Hand-
schrift des Eigentümers und zeichnet sich
durch seine Mitarbeiter, seine Geschäftsbe-
ziehungen und die langjährige, teilweise über
Generationen währende Entwicklung, aus. Da-
her fällt es mir an dieser Stelle schwer eine
pauschale Aussage zu treffen. Uns ist durch-
aus bewusst, dass nicht für alle Unterneh-
men eine realistische Verkaufschance besteht.
Daher klären wir bei einem Erstbesuches die
Rahmenbedingen, die individuellen Ziele und
Vorstellungen des Eigentümers und mögliche
Entwicklungspfade. Wir berechnen für diese
Erstorientierung ein moderates Honorar. Er-
kennen wir eine realistische Verwertung-
schance, die wir auch begründen, muss der
Unternehmer wie bei allen Marketingmaß-
nahmen entscheiden, ob er mit uns zusam-
menarbeiten will. Er muss dann in Vorleistung
gehen. Hier unterscheiden wir uns funda-
mental von der üblichen Praxis, ein saftiges
Vermittlungshonorar von 6 – 10% des er-
zielten Verkaufspreises zu vereinbaren. Wir
verlagern unsere Dienstleistungen, wie be-
schrieben, auf die Orientierungsphase mit
dem Verkäufer und die Potential- und Wert-
analyse vor dem Verkauf. Und das kann bei
einem mittleren SHK Betrieb mit 10 Mitar-
beitern schnell mal 20 Manntage und mehr
ausmachen. Alleine der von uns beauftrag-
te Wirtschaftsprüfer benötigt oft 5 Manntage
für seine Wertanalyse. Dafür ist die Ver-
mittlungsprovision, die der Verkäufer an uns
für eine erfolgreiche Verkaufsvermittlung zu
zahlen hat, mit 2 – 3% vom Verkaufserlös
sehr moderat kalkuliert. Wir legen besonderen
Wert auf die Analyse und Entwicklung des zu
verkaufenden Unternehmens, um anders als
allgemein üblich eine deutlich höhere Ver-
kaufsquote zu erzielen. Unvorbereitet blei-
ben etwa 80 % der zu verkaufenden Unter-
nehmen im Besitz des Alteigentümers. Oder
der Verkaufsprozess zieht sich quälend lang
über mehrere Jahre hinweg. In dieser Zeit
verlieren diese Unternehmen meistens wei-
ter an Wert und müssen im schlimmsten Fall
verramscht werden. Wir übernehmen nur ei-
nen Vermittlungsauftrag, wenn wir eine
realistische Chance erkennen, das Unter-
nehmen innerhalb von 365 Tagen veräußern
zu können.
Wir machen die Braut nicht schön(er), son-
dern geben Ihr als angemessene Mitgift eine
Zukunftsperspektive mit. Und nur die inter-
essiert den potentiellen Käufer. Er will kei-
ne Vergangenheit kaufen, sondern Zukunft.
Unsere Handlungsempfehlungen aus der

Analyse sind außerdem eine hilfreiche Un-
terstützung für den Verkäufer, sein Unter-
nehmen fit für den Verkauf zu machen. Und
für den Käufer ist das noch wichtiger. Er weiß,
wenn die Tinte trocken ist, was konkret zu
tun ist und wobei er möglicherweise unse-
re externe Unterstützung benötigt.

Wenzel: Der Verkauf eines Unternehmens ist
ein sehr aufwendiger Prozess. Einen schlüs-
siges Konzept zu entwickeln, dessen ange-
messene Darstellung, Kaufpreisfestlegung,
Werbemaßnahmen, Interessentenansprache
und Bearbeitung, Fehlversuche, Neuanspra-
che, Gesprächsrunden, Verhandlungen usw.,
nimmt oft Monate in Anspruch. Kaum ein
SHK Unternehmer kann dies neben seiner
Hauptaufgabe bewältigen. Wir übernehmen
diese Arbeit und wir stellen das erforderli-
che Know-how im Rahmen der Projekte zur
Verfügung und begleiten den Unternehmer
und seinen Nachfolger bis zum Verkaufsab-
schluss. Darüber hinaus versetzen uns die be-
stehenden Kenntnisse zum Unternehmen
und der Businessplan, der durch uns maß-
geblich entwickelt wird in die Lage, den Nach-
folger insbesondere in der Startphase zu un-
terstützen, damit die Unternehmenstrans-
aktion für alle Beteiligten zum Erfolg wird.

Schneider: Einen wesentlichen Punkt für den
Schlussakt unserer Dienstleistung – die
Vermittlung -möchte ich noch erwähnen: Wir
sind in der SHK Branche für unsere erfolg-
reichen Personalvermittlungen bekannt. Der
Erfolg basiert auf mehreren Erfolgsfaktoren:
Ein wesentlicher Faktor ist unser derzeitiges
Team von fünf Profi Searchern, die den Markt
der interessanten Bewerber im Internet
systematisch durchsuchen. Unsere Searcher
suchen die potenziellen Bewerber nach ei-
nem von mir oder meinem Partner definier-
ten Bewerberprofil. Sie sprechen die ge-
fundenen und wechselwilligen Bewerber
direkt an und motivieren sie, sich für unsere
Internetstellenausschreibungen zu interes-
sieren. Dieses Searching - Erfolgsmodell nut-
zen wir auch, um potenzielle Kaufinteres-
senten zu motivieren sich mit dem von uns
zu vermittelnden Unternehmen zu beschäf-
tigen. Generell gibt es im Internet mas-
senhaft verkaufsbereite Firmen und kauf-
bereite Interessenten, nur finden die nach
den klassischen Modellen nur selten zu-
sammen. Hier setzen wir konkret an. Wir ken-
nen die „Ware“, die zum Verkauf ansteht und
wir haben oft bewiesen, dass wir kommu-
nikationsstark sind.
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