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Was lhre Mandanten wissen sollten

INTERVIEW

+Wir setzen auf Spezialisten*

Jan-Daniel Neumann, Geschaftsfihrer beim Finanzinvestor Bregal Unternehmerkapital,
berichtet im Interview, was sich mit dem Einstieg bei einem mittelstdndischen Unternehmen
typischerweise verandert. Und welche Folgen das auch fir die Unternehmervertrauten hat.

DIE FRAGEN STELLTE Boris Karkowski

err Neumann,
die Preise fir Unternehmen
scheinen so hoch wie nie. Wie
schafft man es, auf seine Be-
teiligung noch eine verniinftige
Rendite zu erwirtschaften?
Jan-Daniel Neumann: Die Einstiegsmul-
tiples steigen mittlerweile seit rund zehn
Jahren. Zu kaufen, abzuwarten und nach
einigen Jahren teurer zu verkaufen — das
funktioniert schon lange nicht mehr.
Entscheidend ist daher Wachstum und
dafur braucht es einen Fahrplan.

Was sind typische Elemente
eines solchen Fahrplans?

JDN: Zuerst einmal mussen wir die
Wachstumsmarkte und die Chan-
cen eines Unternehmens darin sauber
identifizieren. Haufig mangelt es den
Unternehmen am notwendigen Kapital
—oder vielmehr an der Bereitschaft des
Gesellschafters, hohere Risiken einzu-
gehen. Wir stellen dann die Mittel zur
Verfugung, weil wir eine andere Risi-
koneigung haben als ein Unternehmer
kurz vor dem Ruhestand, der vor allem
sein Vermogen konservieren mochte.

Wofiir kann mehr Kapital denn
sinnvoll eingesetzt werden?
JDN: Wir sehen oftmals im internatio-
nalen Bereich ungenutzte Wachstums-
chancen. Wenn der Fahrzeug-OEM vom
Zulieferer erwartet, dass er eine eigene
Produktion in China oder den USA er-
offnet, dann erfordert das eine hohere
Investition. Hat der Unternehmer aber
noch keine entsprechenden Erfahrungen
in dem Markt, erscheint ihm das Risiko
schnell zu hoch.

Sie haben aber die

Erfahrungen bei Bregal?

JDN: Tatsédchlich gibt es kaum einen
Investment Manager bei uns, der nicht
schon einmal im Ausland tatig gewe-
sen ist. Ich selbst habe lange in China
gelebt. Das ist aber nicht das Entschei-
dende. Wir setzen aul Spezialisten,
die die einschlagige Erfahrung mit-
bringen. Dazu haben wir eine eigene
Datenbank aufgebaut, die derzeit aus
rund 2.000 praxiserprobten Spezia-
listen besteht. AufSerdem arbeiten wir
mit Personalberatern und Experten-
netzwerken zusammen. So konnen wir
die richtigen Manager hinzuholen, die
zur Aufgabe passen. Wir sind thema-
tisch sehr breit aufgestellt. Aber von
manchen Branchen lassen wir auch die
Finger, wenn wir da das entsprechende
Know-how nicht vorratig haben. Bio-
tech zum Beispiel.

Setzen Sie diese Spezialisten
dann direkt ins Unternehmen?
JDN: Je nachdem, wie es am besten
hilft, den Fahrplan zu realisieren. Das
kann in einigen Fallen eine Beirats-
rolle sein, in vielen anderen eine di-
rekte operative Funktion in der ers-
ten oder zweiten Hierarchieebene. Bei
vielen Unternehmen war die Situati-
on doch vorher so: Der Unternehmer

hat sehr viele Entscheidungen getrof-
fen und Funktionen in seiner Position
vereint. Eine starke Finanzabteilung
gab es da selten, der geschaftsfithren-
de Gesellschafter kannte ja sein Unter-
nehmen in- und auswendig. Danach
gibt es dann in der Regel keinen ein-
zelnen Nachfolger, der alle diese Auf-
gaben und Rollen erfullen kann, erst
recht nicht zu Beginn. Darum holen
wir entsprechende Kopfe hinzu. Die
Position des Finanzchefs besetzen wir
eigentlich immer. Der weifS in der Re-
gel auch genau, welche Informatio-
nen fur die Umsetzung des Fahrplans
wichtig sind.

Verandern Sie auch die
Prozesse und Strukturen im
Unternehmen?

JDN: Zuerst einmal analysieren wir die
vorhandene Unternehmenskultur. Idea-
lerweise bauen wir auf dieser auf. Wenn
wir nichts veranderten, wiirden wir un-
sere Arbeit nicht gut machen. Wir wis-
sen aber auch: Verdnderungen miissen
eng begleitet werden. Mit einer Perso-
nalberatung haben wir entsprechende
Weiterbildungsmodule entwickelt; das
kann bis hin zum individuellen Coa-
ching gehen.

Was ist mit den Unternehmer-
vertrauten, den Kanzleien, die
bisher mit dem Gesellschafter
vertrauensvoll zusammengear-
beitet haben und das Unterneh-
men haufig fast genauso gut
kennen? Die stehen auBerhalb
des Unternehmens und kénnen
doch groBen Einfluss auf den
Erfolg haben.

JDN: Das ist uns bewusst. Es fangt ja
schon beim Verkauf an. Wir raten je-
dem Unternehmer, einen kompetenten
Gesellschaftsrechtler an seiner Seite zu
haben, der M&A-Prozesse kennt. Eine
Beteiligung durch einen Finanzinvestor
ist eine komplexe Sache. Wer nicht weils,
was Vertragsstandard ist, sorgt nur fir
Unruhe und berat im Zweifelsfall sei-
nen Mandanten falsch. Unternehmern,
die ,nur“ einen Hausanwalt haben, ra-
ten wir: ,Nimm einen Spezialisten hin-
zu.“ Wir empfehlen dabei eigentlich nur
Boutiquen. Das sind haufig ehemalige
Mitarbeiter von GrofSkanzleien, die aber
schnelle, schlanke Strukturen bevorzu-
gen. Da gibt es auch kein Risiko, dass sie
dem Hausanwalt das Mandat dauerhaft
streitig machen.

Was ist mit den Steuerberatern
und Priifern? Gerade fiir die
geplante Internationalisierung
fehlt ihnen vielleicht das
einschlagige Know-how.

JDN: Der Steuerberater hat meist eine
tragende Rolle im Unternehmen ge-
spielt —er war ja oft die Quasi-Finanzab-
teilung. Er soll weiter ftir das Unterneh-
men arbeiten; bei aller Verdnderung ist
Kontinuitat an der Stelle hilfreich. Nattr-
lich ist bei einer mittelstandischen regio-
nalen Kanzlei nicht immer das notwen-
dige Know-how zum Beispiel ftir China
vorhanden. Aber dann ziehen wir da-
fiir eben eine lokale Kanzlei hinzu. Das
funktioniert gut. ]
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Wir unterstutzen Sie,
Ihre unternehmerische Zukunft zu sichern.

Mit individuellen Finanzkonzepten der NORD/LB ergeben
sich fiir mittelstandische Unternehmen neue Perspektiven.
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