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Nachfolge ohne Nachfolger: Nachhaltige externe

Nachfolgelésungen

Fehlende Nachfolger, persénliche Entwick-
lungen oder verlagerter Lebensschwerpunkt:
Der Wunsch eines jeden Unternehmers
besteht letzten Endes darin, sein ,Lebens-
werk in gute Hande” zu Ubergeben. Doch
was tun, wenn kein Nachfolger in der Familie
oder aus dem Umfeld vorhanden ist? Wie
kann dann der Bestand des Unternehmens
samt dahinterstehender Arbeitsplatze nach-
haltig gesichert werden? Und vor allem: wie
findet man den richtigen Nachfolger, der die
vorhandene Unternehmenskultur versteht
und das Unternehmen entsprechend wert-
schatzt?

Die u. a. in Stiftungshand befindliche MIB
Industriebeteiligungen GmbH & Co. KG
bietet langfristig orientierte sowie attraktive
Nachfolgelésungen fir Mittelstandler und
bereitet als Bindeglied zwischen altem
Firmeninhaber und bestehendem bzw. neu-
em Management den Boden fir eine dauer-
hafte Nachfolge. Wir sprechen mit den
geschaftsfihrenden  Gesellschaftern — der
MIB Robert Spartmann (Kaufmann) und
Christoph Borges (Ingenieur) sowie Joerg
Schoberth, Wirtschaftsprifer, Steuerberater
und Partner bei Ebner Stolz in Dusseldorf,
wie derartige Nachfolgeldsungen erfolgreich
durchgefuhrt werden kénnen.

Herr Spartmann, Sie haben sich auf
den Erwerb, die langfristige Begleitung
sowie die Fortfiihrung mittelstandischer
produzierender Unternehmen speziali-
siert. Wie findet die MIB passende Ziel-
unternehmen, die sie erwerben mochte?

Robert Spartmann: Es bestehen mehrere
Wege, Uber die uns Unternehmen zum
Erwerb angetragen werden. Ein haufig
genutzter Weg ist der tber den klassischen
Markt der Unternehmensmakler, die uns in
einem strukturierten Prozess Unternehmen
zum Erwerb anbieten. Andere Offerten kom-
men aus unserem personlichen Netzwerk

sowie aus dem Netzwerk unserer Gesell-
schafter. Mittlerweile ist die MIB gut im
Markt bekannt und etabliert, so dass auch
Uber die ,,Mund-zu-Mund-Propaganda” ver-
kaufswillige Unternehmer direkt Kontakt zu
uns aufnehmen. Hinzu kommen jene Falle,
in denen der Unternehmer sein Lebenswerk
nicht in einem klassischen Prozess verkaufen
mochte, sondern die Nachfolge eine vertrau-
ensvolle und diskrete Angelegenheit ist, bei
der nur eine handverlesene Zahl mdoglicher
Erwerber angesprochen wird. All diese Vari-
anten sind den handelnden Personen der
MIB seit mehr als zwei Jahrzehnten gut
bekannt.

Welche Kriterien muss ein Unternehmen
erfiillen, um fiir die MIB interessant
zu sein? Welche Unternehmen passen in
lhr Portfolio bzw. worum geht es lhnen
in erster Linie bei dem Erwerb des
Unternehmens, Herr Borges?

Christoph Borges: Unsere Investmentkrite-
rien beschreiben ein Umsatzvolumen von
rd. 5 bis rd. 30 Mio. Euro fur das jeweilige
Zielunternehmen. In diesem Korridor bewe-
gen sich unsere vier Akquisitionen, die wir
seit Mai 2020 realisiert haben. Mit der vier-
ten Beteiligung haben wir eine international
ausgerichtete  Unternehmensgruppe  mit
rd. 25 Mio. Euro Umsatz erworben. Die
Beteiligungen der MIB zeichnet aus, dass
jedes Unternehmen ein sehr spezialisiertes
und wirtschaftlich erfolgreiches Geschafts-
modell besitzt, das auch langfristig erfolg-
reich weitergefihrt werden kann. In der
Regel haben unsere Unternehmen alle tech-
nologisch bestimmte Geschaftsmodelle im
B2B-Bereich mit eigener Entwicklung und
Produktion sowie einem Hauptstandort in
Deutschland. Auch sollten diese Unterneh-
men ein funktionierendes Managementteam
besitzen, welches die zukinftige Strategie
zusammen mit der MIB weiter begleitet.
Manchmal finden wir eine Situation vor, in

der ein Unternehmer aus privaten Grinden
zeitnah nach dem Verkauf aus der Ge-
schaftsfihrung ausscheiden will (typische
Schlisseltibergabe). In diesen Féllen suchen
wir wahrend der Prifungsphase bereits
einen geeigneten Nachfolger. In anderen
Fallen kbnnen wir den bisherigen geschafts-
fuhrenden Gesellschafter dazu zu bewegen,
mit uns als neuem Partner noch einige Jahre
gemeinsam zu arbeiten. Bei der Suche eines
passenden Nachfolgers in der Geschaftsfiih-
rung ist neben der fachlichen Qualifikation
von besonderer Bedeutung, dass sich der
.Neue” mit der bestehenden Unterneh-
menskultur und dem vorhandenen Werte-
system identifiziert.

Bei der Auswahl unserer Akquisitionsziele
steht die Realisierung von Synergien nicht
im Vordergrund. Jedes einzelne Geschafts-
modell muss die Chancen haben, langfristig
und erfolgreich im Markt und Wettbewerb
zu agieren. Unser Ziel ist es, ein zwischen
den verschiedenen Branchen und Marktzyk-
len moglichst ausgewogenes Portfolio auf-
zubauen. Mit unseren Unternehmen aus
den Branchen Arbeits- und Schallschutz,
Medizintechnik sowie Strahlenschutz, Kunst-
stoffverpackungen aus konventionellen,
recycelten oder biologisch basierten Kunst-
stoffen sowie der Automatisierungs- und
Messtechnik haben wir die ersten Grundla-
gen dafur gelegt.

So eine Unternehmensiibergabe ist ja
eine emotionale Sache, zumal es fiir den
Verkaufer darum geht, das Lebenswerk
loszulassen. Muss man hierbei nicht be-
sonders sensibel agieren bzw. erschwert
dies ggf. die Vertragsverhandlungen?

Robert Spartmann: Ein Unternehmensver-
kauf ist immer ein sehr sensibler Prozess, in
dem es auch zu kritischen und emotionalen
Wegpunkten kommen kann. Ein Unterneh-
mer verkauft mit seiner jahrelangen operati-



ven Erfahrung meistens nur einmal in seinem
Leben ein Unternehmen. Dieser Unterneh-
mer besitzt langjahrige und tiefgreifende
Kenntnisse Uber den Markt, ,seine” Kun-
den, Lieferanten und Wettbewerber sowie
Uber mogliche Chancen und Risiken. Bei
einem potentiellen (nicht strategischen)
Investor sind diese Detailkenntnisse nicht
im gleichen Umfang vorhanden. Einem Ver-
kdufer erschliet sich daher an der ein oder
anderen Stelle nicht, warum ein neuer
potentieller Inhaber sich gewisse Garantien
und Zusicherungen fur die Vergangenheit
geben lassen will. Dieses wird meist als Miss-
trauen oder Ubertriebene Absicherung ver-
standen. In einer solchen Situation braucht
man als neuer Investor viel Fingerspitzenge-
fuhl bei der Erlauterung der entsprechenden
Sachverhalte. Am Ende wird es meist nicht
an diesen Punkten scheitern. Aber durch die
verschiedenen schwierigen Marktsituationen
der letzten Zeit (Corona, dramatisch steigen-
de Materialpreise, Materialengpasse, schnel-
lere Veranderungen der Markte und der
Lieferketten), durften die sogenannten Due-
Diligence-Prozesse (Prufprozesse) aufwendi-
ger, detaillierter und damit zeitlich langer
werden. Am Ende eines solchen Prozesses
wollen die Investoren das Geschaftsmodell
des betreffenden Unternehmens verstehen,
um seine langfristigen Zukunftsaussichten
beurteilen zu kénnen.

Wie erfolgt der Erwerbsprozess und
welche Schritte werden in diesem
Zusammenhang durchlaufen? Welche
Informationen erwarten Sie von dem
Verkaufer, Herr Spartmann?

Robert Spartmann: Ein Erwerbsprozess
vollzieht sich bei uns in mehreren Schritten.
Im Hinblick auf die vom Verkdufer in den
meisten Féllen gewdiinschte Diskretion wer-
den die ersten drei Schritte mit sog. ,Bord-
mitteln” durchgefihrt. Involviert sind in die-
sem Stadium der verkaufswillige Unterneh-
mer sowie ,seine” Berater und das kleine
Team der MIB. Zu einem spateren Zeitpunkt
kommen externe Berater hinzu. Grundsatz-
lich verlauft der Akquisitionsprozess bei uns
in folgenden Schritten:

Christoph Borges und Robert Spartmann, geschéftsfiihrende Gesellschafter der MIB Industriebeteiligungen GmbH & Co. KG

1. Detaillierte Voranalyse der Markt-, Tech-
nologie- und Wettbewerbssituation, Ana-
lyse der aktuellen betriebswirtschaftlichen
Situation und der Jahresabschlusse der
letzten Jahre, moglichst Klarung der steu-
erlichen und gesellschaftsrechtlichen Situ-
ation, Uberlegungen zur Transaktions-
struktur

2. Einholung eines ersten Votums unserer
Gremien

3. Bei einem positiven Votum: Letter of
Intent zur Festlegung der besprochenen
rechtlichen und wirtschaftlichen Eckpunk-
te sowie des weiteren Ablaufs

4. Danach ausfuhrliche Due-Diligence mit
externen Partnern in den Bereichen Stra-
tegie & Wettbewerbsanalyse, Markt &
Technik, Organisation & Prozesse (inkl. IT
und Patente), Finanzen, Steuern & Recht,
Umwelt & Arbeitssicherheit

5. Parallel Vertragsverhandlung und Einho-
lung eines abschlieBenden Votums unse-
rer Gremien.

Konkret haben Sie die Paletti-Gruppe
libernommen. Hierbei handelt es sich
um eine internationale Gruppe mit kom-
plexen Beteiligungsstrukturen. Wie kon-
nen Sie in solchen Fallen sicher gehen,
dass Sie nicht die ,Katze im Sack” kau-
fen, Herr Spartmann?

Robert Spartmann: Als komplex wirde ich
die gesamte Struktur noch nicht bezeichnen
wollen. Die gesellschaftsrechtliche und
steuerliche Struktur war im Inland allerdings
aufwandiger gestaltet, als ich dies in ver-
gleichbaren Féllen erlebt habe. Zusatzlich
mussten naturlich die Auslandsgesellschaften
in den Due-Diligence-Prozess einbezogen wer-
den. Da der Unternehmer den Verkaufspro-
zess intern transparent gestaltete und MIB
frihzeitig als Wunschpartner kommuniziert
hat, standen uns und unseren Beratern die
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leitenden Mitarbeiter aus den jeweiligen Ab-
teilungen und Landern frihzeitig fur Fragen
zur Verfligung. Eine vertiefte Due-Diligence
von einem Einzelunternehmen und funf
Gesellschaften verteilt Uber drei Lander hat
ihren zeitlichen Tribut gefordert und am En-
de mehr Zeit beansprucht, wie urspringlich
geplant. Erschwerend kommt hinzu, dass
eine Due-Diligence von den betroffenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Un-
ternehmens neben dem operativen Geschaft
bewaltigt werden muss. Flr uns ware es
nicht akzeptabel, wenn das operative Ge-
schaft durch den Due-Diligence-Prozess
massiv negativ beeinflusst wirde. An dieser
Stelle gilt mein Dank den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der Paletti-Gruppe, die die-
sen Due-Diligence-Prozess aktiv unterstiitzt
haben. Durch die vertiefende Due-Diligence
haben sich vielversprechende Potentiale in
dem heutigen Geschaftsmodell gezeigt, die
wir zusammen mit dem Managementteam
umsetzen wollen. Ublicherweise begleiten
wir den Due-Diligence-Prozess intensiv und
sind in dieser Phase vermehrt in dem jeweili-
gen Unternehmen, um zusammen mit den
Fachabteilungen, dem Management und un-
seren externen Beratern die aufkommenden
Fragen und die Informationsbeschaffung
gemeinsam zu erarbeiten. Durch die Coro-
na-Reisebeschrankungen konnten die Ge-
sellschaften in den USA und GroBbritannien
nicht personlich besucht werden. Mit Hilfe
moderner Kommunikationsmittel konnten
wir uns die gewlnschten Informationen den-
noch beschaffen. Im Bereich der Steuer- und
Rechtsberatung haben uns die lokalen Ko-
operationspartner unserer deutschen Berater
untersttzt. Im Inland war es Aufgabe unserer
nationalen Steuer- und Rechtsberater, die
aufwandige Struktur zu prifen und zu beur-
teilen. Am Ende des Prozesses hatten wir
nicht das Gefuhl, die Katze im Sack zu kau-
fen, sondern ein gutes und konsistentes Bild
von der gesamten Unternehmensgruppe.

Herr Schoberth, Ebner Stolz fiihrt zahl-
reiche Due-Diligence-Priifungen durch.
Wo liegen hier die groB3ten Herausforde-
rungen im Allgemeinen sowie beim
Erwerb der Paletti-Gruppe im Speziellen?

Joerg Schoberth: Es ist wichtig, die Unter-
nehmenszahlen nicht nur zu tbernehmen
und zu prifen, sondern mit zu erarbeiten
(z. B. Einzel-Planungen der Landergesellschaf-
ten und der Konsolidierung der Gruppe) und
dabei die Sachverhalte einzeln zu hinterfra-
gen. Da Assets aus dem Einzelunternehmen
des Inhabers sowie verschiedene Gesellschaf-
ten im In- und Ausland zu kaufen waren,
musste eine neue Unternehmensgruppe zah-
lentechnisch abgebildet werden, die es in der
Form in der Vergangenheit nicht gegeben hat.

Worauf kommt es der MIB beim Erwerb
eines Unternehmens am meisten an? Was
ware ein Deal-Breaker, Herr Spartmann?

Robert Spartmann: Die Entscheidungsvor-
bereitung zum Erwerb eines Unternehmens
ist ein vielschichtiger Prozess, in dem es um
Informationsbeschaffung, Beurteilung und
Analyse dieser Informationen sowie dem
Abwagen von Chancen und Risiken geht. In
diesem Prozess konnen verschiedene Konstel-
lationen auftreten, die zu unterschiedlichen
Zeitpunkten zu einem Dealbreaker werden
konnen. Etwa,

> fehlende Zukunftsfahigkeit des Ge-
schaftsmodells, wie z. B. schrumpfende
und sich technologisch nachteilig veran-
dernde Méarkte

> starke Abhangigkeit auf allen Ebenen
vom Verkaufer, vollstandiges Fehlen einer
zweiten Ebene

» hohe Abhéangigkeit von einzelnen Kun-
den oder Lieferanten

» deutliche Verschlechterung der betriebs-
wirtschaftlichen Daten im Zeitablauf

» Betrug oder bewusste Verschleierung
von Sachverhalten

» Diskrepanz Uber die Abgrenzung von
Risiken im  Unternehmenskaufvertrag
zwischen Verkaufer und Kaufer

» vom Verkaufer oder seinen Beratern nicht
bedachte Steuerbelastungen / veréanderte
Kaufpreisvorstellungen des Verkaufers

Der MIB geht es ja weniger um den
Erwerb eines Unternehmens und die
Uberfiihrung in die eigene Unterneh-
menskultur. Vielmehr erarbeiten Sie
eine Nachfolgel6sung zur langfristigen
Fortfilhrung des Unternehmens, losge-
I16st vom bisherigen Unternehmenslen-
ker. Welche besonderen Herausforde-
rungen begegnen lhnen in diesem
Zusammenhang und wie gehen Sie, Herr
Borges, damit um?

Christoph Borges: Die Achillesferse bei
einem Unternehmenserwerb ist immer die
Uberleitung im Management. In der Regel
hat das Unternehmen seinen Erfolg der
letzten Jahre dem Unternehmergeist und
dem Engagement des bisherigen Inhabers zu
verdanken. Neben dem Geschaftsmodell,
der Technologie, den Produkten, den Kun-
den und der qualifizierten Belegschaft gibt
es aber auch die immateriellen Werte eines
Unternehmens, die man bei einem Erwerb
von einem Unternehmer verstehen muss.
Ein Unternehmen war auch deswegen in
der Vergangenheit so erfolgreich, weil der
Unternehmer mit seinem Unternehmen in
allen Bereichen verwoben war. Durch den
Ubergang auf einen neuen Manager (ob nun
intern oder extern rekrutiert) verandern sich
auch diese ,unsichtbaren” Parameter. Die
Kunst bei der Uberleitung auf ein neues
Management besteht darin, das Gute im
Geschaftsmodell zu bewahren und die Ent-
wicklung des Unternehmens durch die Her-
einnahme von neuen Impulsen fortzuftihren.
Das Geschaftsmodell der MIB steht daher
unter der Uberschrift: ,Lésen — Begleiten —
Fortfthren”.



Gibt es ein Patentrezept fiir externe
Nachfolgelésungen im Sinne von do’s
und don‘ts?

Christoph Borges: Nein, dieses gibt es
in der Form nicht. Man muss bei der Analy-
se der potentiellen neuen Gesellschaften
sehr feinfuhlig verstehen, was den eigentli-
chen Erfolg des Unternehmens in den
zurtickliegenden Jahren ausgemacht hat.
Ein Unternehmen wird durch das Manage-
ment, die Belegschaft und den Unterneh-
mensinhaber zum Erfolg gefuhrt. Dieses
ist in der Regel keine Einzelleistung eines
Unternehmers, sondern erwirtschaftet wird
der Erfolg nachhaltig durch samtliche im
Unternehmen tatige Menschen. Ein weit-
sichtiger Unternehmer hat sich in der
Vergangenheit ein breites Management-
team auf der zweiten Ebene aufgebaut,
dass ihm sukzessive die Maoglichkeit ge-
wahrt, sich immer weiter aus dem operati-
ven Geschaft zurlickzuziehen. Paletti ist ein
gutes Beispiel dafdr, dass der bisherige
Inhaber seine Verantwortung in den letzten
rund vier Jahren vermehrt auf die Schultern
der nachsten Ebene verteilt hat. Nur so
konnte gewahrleitet werden, dass der
Altinhaber zeitnah zum Verkauf - ohne
Schaden fur das Unternehmen - aus dem
Unternehmen ausscheiden konnte. Zudem
war die Unternehmensnachfolge schon
lange Zeit intern kommuniziert.

Dies hat sicherlich den Gesamtprozess
positiv gesteuert. Im Umkehrschluss ist das
Gegenteil (keine Delegation von Verantwor-
tung auf breitere Schultern im Unterneh-
men, das Nichtloslassen des Altinhabers bis
zur letzten Sekunde) meist ein ,No-Go"” und
ein Grund flr ein Scheitern von solchen
Nachfolgelésungen.

Joerg Schoberth, Wirtschaftsprifer, Steuerberater und Partner bei Ebner Stolz in Disseldorf

Wie sieht die Nachfolgelosung fiir
die Paletti-Gruppe konkret aus und wie
haben die Mitarbeiter darauf reagiert?

Christoph Borges: Die MIB konnte dem
bestehenden Managementteam und dem
Altinhaber frihzeitig einen passenden Ge-
schaftsfuhrer vorstellen. Durch die offene
Kommunikation in der Unternehmens-
nachfolge, in der Nachfolge der Geschafts-
fihrung und die Beriicksichtigung der Hin-
weise und Informationen aus dem Unter-
nehmen/der Belegschaft, konnte schon vor
Abschluss des Kaufvertrages eine gemein-
same Basis fur ein zuklnftiges part-
nerschaftliches Miteinander geschaffen
werden.

Was wiirden Sie einem Unternehmer
raten, der nach einer externen Nachfol-
gelésung sucht?

Robert Spartmann: Generelle Ratschlage
sind in einem solchen individuellen Prozess
recht schwierig. Grundsatzlich ist es fur das
Unternehmen und dem Verkaufsprozess
hilfreich, wenn der Unternehmer sein Un-

ternehmen fundiert auf einen solchen Ver-
kauf vorbereitet. Organisatorisch gehort
dazu der frihzeitige Aufbau einer zweiten
Ebene, die in der Lage ist, unternehmeri-
sche Verantwortung zu tragen. Diese Ebe-
ne sollte auch in dem spateren Verkaufs-
prozess eingebunden werden. Der Ver-
kaufer sollte klare Vorstellungen Uber seine
Rolle nach dem Verkauf haben.

Im kaufmannischen Bereich empfiehlt es
sich, das Unternehmen auf den anstehen-
den Due-Diligence-Prozess vorzubereiten.
Darunter fallen z. B. die Verfugbarkeit und
Aussagefahigkeit von betriebswirtschaft-
lichen Daten einschlieBlich einer begrinde-
ten Mehrjahresplanung sowie Jahres-
abschltsse, Klarung offener Steuerfragen
(einschlieBlich  Auswirkungen des Unter-
nehmensverkaufs) und Rechtsfragen.

Im Ubrigen gilt, ein offener und fairer In-
formationstausch zwischen Verkaufer und
Kaufer kann den Verkaufsprozess erheblich
beschleunigen, damit bereits eine erste
Grundlage fur eine erfolgreiche Transakti-
on gelegt wird.





