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Viel weniger MBIs als potentielle 
MBI-Manager

Serie: Mehr MBIs für Deutschland

Von Dr. Anselm Görres und Sebastian Moss*

Alles könnte so schön sein. Unternehmerfamilien, die im
eigenen Familienkreis keine(n) überzeugenden Nachfolger
finden, würden rechtzeitig alle notwendigen Schritte zur Su-
che externer, also familienfremder Nachfolger einleiten.
Frühzeitig und systematisch wählte man geeignete Perso-
nen aus, parallel fänden Verhandlungen mit Geldgebern
statt, um die Finanzierung sicherzustellen. Am Ende wäre
wieder ein Unternehmen aus der Hand der Gründerfamilie
in den Besitz eines Nachfolgers gekommen, der möglicher-
weise zum Gründer einer neuen Eigentümerdynastie wür-
de. Zugleich hätte dieser Buy-in-Manager damit den muti-
gen Schritt von der angestellten Führungskraft zum wirk-
lichen Unternehmer getan. Die Wirklichkeit ist anders. Je-
des Jahr geraten Tausende von Mittelständlern in die Krise,
oft genug wegen ungelöster Nachfolgeprobleme. Nicht we-
nige enden in der Insolvenz. Viele andere werden von grö-
ßeren Firmen geschluckt, wieder andere landen im Portfo-
lio einer „Heuschrecke“. Doch nur ganz selten kommt es zu
klassischen MBIs, bei denen externe Manager das Unter-
nehmen erwerben und dadurch zum Unternehmer werden.
Im Vergleich zu wichtigen Nachbarländern ist das Unter-
nehmensmodell Management Buy-in in Deutschland nach

wie vor eine Seltenheit. Was hindert uns daran, ihm mehr
Chancen zu geben? Die Autoren dieses Beitrags hatten und
haben in ihrem Berufsleben intensive Erfahrungen mit
MBIs. Beide empfinden eine vielleicht etwas romantische
oder sentimentale Vorliebe für dieses Modell, dem sie in
Deutschland mehr Erfolg wünschen würden. 

Es könnten weit mehr sein
Zunächst die Fakten. Von deutschen Unternehmen mit
Umsatz von über 10 Mio. Euro stehen im Durchschnitt
jährlich rund 3.400 vor ungelösten Nachfolgeproblemen.
Doch nur bei einem guten Fünftel davon kommt es zu ei-
nem Verkauf an externe Manager, also einem sogenann-
ten Management Buy-in (Quelle: Institut für Mittelstands-
forschung/IfM, Bonn, 2004). Insgesamt kommen in dieser
Größenklasse somit durchschnittlich etwa 700 MBI-Inter-

essenten zum Zug. Unsere These: Es könnten weit mehr
sein. Von den 3.400 Unternehmen mit ungelöster Nachfol-
ge liegen fast 3.000 unter der 50 Mio. Euro Umsatz-Marke
– eigentlich die Größenordnung, bei der auch MBI-Mana-
ger gut mithalten können. Liegt der geringe Anteil der
MBI-Lösungen am fehlenden Angebot geeigneter und
fähiger Kandidaten?

Wer MBI-Manager sucht, kann auf viele Quellen
zugreifen
Es gibt keine Zentralbehörde zur Registrierung MBI-willi-
ger und -fähiger Manager. Wer sich ein Bild von der Grö-
ße des potentiell verfügbaren Gesamtangebots machen
will (oder selbst MBI-Manager sucht), muß sich somit auf
verschiedenen Wegen informieren. Unterschiedliche
Player spielen in diesem intransparenten Markt unter-
schiedliche Rollen. Viele Verkäufer oder Käufer von
Unternehmen, die einen externen Manager an der Trans-
aktion beteiligen wollen, wenden sich an Personalbera-
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* Dr. Anselm Görres ist Geschäftsführender Gesellschafter der ZMM Zeitmanager
München GmbH in München (www.zmm.de/mbi-manager.html). ZMM vermittelt und
begleitet Manager in Interim-Einsätze, gelegentlich auch in Festeinstellungen.
Gelegentlich – leider viel zu selten – auch in MBI-Situationen. Sebastian Moss ist
Partner und Geschäftsführer der EICON Beratung und Beteiligungen GmbH & Co.
KG. Er berät kleine und mittelständische Unternehmen, die in andere Hände über-
führt werden sollen oder müssen. 

Dr. Anselm Görres Sebastian Moss

Teil I 

Die MBI-Serie umfaßt drei Teile mit folgenden
Schwerpunkten:

• Ausgangslage: Viel weniger MBIs als potentielle 
MBI-Manager – MBIs sind in Deutschland unterentwickelt

• Analyse: Warum MBIs so selten zustandekommen
• Ausblick: Was muß geschehen, um die Chancen zu 

erhöhen?



ter. Wenn die Sache nicht eilt, wer-
den sie dort auch gut beraten. Jeder
gute Headhunter kann innerhalb ei-
niger Monate gute Kandidaten vor-
schlagen. Doch gerade bei MBI-Situa-
tionen kommt es aufs Tempo an.
Nach langem Vorgeplänkel muß es in
der akuten Transaktionsphase ganz
schnell gehen. Hier muß der klassi-
sche Personalberater oft passen: Auf
die Beschaffung kurzfristig verfügba-
rer Manager ist sein Geschäftsmo-
dell kaum eingestellt. Seine große
Stärke liegt eher in der Direct
Search, also im Aufspüren und Ab-
werben festangestellter Manager. Zu-
dem fehlt ihm häufig das Wissen für
Beteiligungsmodelle. Nicht zuletzt deshalb haben sich
viele Beteiligungsgesellschaften und M&A-Berater eigene
kleine Pools von MBI-Interessenten aufgebaut. Doch die
mühsame Pflege eines Kandidatenpools gehört nicht
wirklich zu ihrem Kerngeschäft. Die Folge: Im Ernstfall
sind viele Profile veraltet, die Manager gar nicht verfüg-
bar oder nicht mehr interessiert. Mehr Glück dürften
MBI-Beteiligte haben, wenn sie sich an die wenigen M&A-
Firmen wenden, die sich gezielt dem Thema MBI ver-
schrieben haben. Dienstleister wie Hubertus Knaier in
Grünwald (KCM Knaier Consult & Management) oder
Christian Stein mit seiner Berliner Lexington Manage-
ment & Transaction GmbH bieten Know-how für MBO-
und MBI-Lösungen und haben Zugriff auf dreistellige Be-
werberpools. Auch in den Pools größerer Interim-Anbie-
ter finden sich viele hervorragende MBI-Interessenten.
Allerdings vernachlässigen die meisten Interim-Anbieter
das Thema MBI weitgehend und reagieren allenfalls auf
konkrete Anfragen. Nur ganz wenige nehmen sich des
Themas regelmäßig und intensiver an, darunter die
Münchner ZMM GmbH.  

Am Mangel an Interessenten liegt es nicht
Allein die Vielzahl dieser Dienstleister macht deutlich,
daß MBI-Transaktionen in Deutschland nicht am Mangel
geeigneter Buy-in-Manager scheitern müssen. Im Gegen-
teil: In Wahrheit gibt es Tausende von Managern mit MBI-
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Interesse. Nach dem biblischen Motto „Viele sind beru-
fen, aber wenige auserwählt“ mag die Anzahl der wirklich
Qualifizierten etwas niedriger liegen. Personalberater
können von ausgezeichneter Resonanz auf ausgeschrie-
bene MBI-Positionen berichten. Christian Stein, der 1997
bis 2001 in Frankfurt den internen MBI-Pool von 3i be-
treute (bis das angesehene Unternehmen das Geschäfts-
feld weitgehend aufgab) ist überzeugt, daß in Deutsch-
land mehr MBI-Lösungen möglich wären: „Es war nie ein
Problem, für den Verkäufer oder den Käufer eines Unter-
nehmens einen geeigneten MBI-Manager zu finden. Je-
denfalls nicht im Bereich von unter 100 Mio. Euro Um-
satz. Aber umgekehrt: Finden Sie mal ein MBI-taugliches
Unternehmen für einen guten Manager! Selbst die besten
tun sich schwer dabei.“ Wenn theoretisch jährlich Hun-
derte von Unternehmenstransaktionen für eine MBI-
Komponente in Betracht kommen, wenn dafür potentiell
Tausende interessierter und qualifizierter Manager be-
reit stehen – dann müssen es andere Hemmnisse sein, an
denen MBIs in Deutschland scheitern.

www.venturecapital.de

Entrepreneurship

Personalberater

M&A-Berater, 

Portfolio-Firmen

MBI-/MBO-Spezialisten

Interim-Provider mit 

MBI-Focus

Stärken

• Gezielter, sorgfältiger 

„Direct Search“

• Zum Teil große Pools

• Transaktionskompetenz

• Oft (Mit-)Entscheider

• Transaktionskompetenz

• Oft (Mit-)Entscheider

• Größte und bestgepflegte Pools

• Schnellste „Lieferfähigkeit“

Schwächen

• Meist längere Suche

• Kaum Transaktions-Know-

how

• Meist keine Manager-Pools

• Geringe HR-Kompetenz

• Oft nur sehr überschaubare

Managerpools

• Wenig Transaktions-Know-

how

Quelle: ZMM Zeitmanager München GmbH

Wo findet man gute MBI-Kandidaten?



Vie le  Hemmnisse  machen  M B ls  zu r
Sel tenhei t

Serie: Mehr MBlsfür Deutschland

Von Dr. Anselm Cönes undSebastion

N,chvolhiehbar zunickha tuns der
ve iufer und Mea.Bec risren

heftheide vamge,ngd (Moasenen' Buv{d) Bei

dndchdicscrd..k) dnegk d' jerdrdenzun

M.ve.türe.a lal.d€



uqn r drDdxrds, tulioL{ai*r zu, isrr

Meh,symbo is.hc als,,cchre MBk

( r h d o n ! r s r 0 1  r $ ' : i  ! o d ü d d ' )  ! r  r i i D  I

Die M Br.seie rnfaßt drci Teii€ nii folge.den

wege'alrenenNbhlbnewMdfuee|Undndthblge

w.rentur ecäpital.de



VentureCapital Magazin 12/200540 www.venturecapital.de

M
ar

kt

Vom Manager zum Unternehmer 
– so könnte es klappen

Serie: Mehr MBIs für Deutschland

Von Dr. Anselm Görres und Sebastian Moss*

Im ersten Teil der Serie zeigten wir das große Potential an
guten MBI-Managern und MBI-tauglichen Firmenverkäufen,
im zweiten Teil die bedauerlich vielen Hemmnisse, die
sich zwischen Mittelständlern und Buy-in-Managern auf-
türmen. Diesmal geht es um Lösungsansätze.

Jeder Manager-Unternehmer bereichert 
die Volkswirtschaft
Bevor man erörtert, ob und wie man die Chancen deut-
scher MBIs mehren kann, sollte man sich über deren
volkswirtschaftlichen Wert verständigen. Die Antwort ist
einfach: Die mittelständische Struktur der deutschen
Wirtschaft ist eine ihrer unbestrittenen Stärken, aber
vom Vordringen global agierender Konzerne akut gefähr-
det. Flexible Mittelständler schaffen mehr Arbeitsplätze
und oft auch mehr Innovationen als manches Großunter-
nehmen, das seine Erfolge nur der schieren Größe und
der damit verbundenen Absatz- und Einkaufsmacht ver-
dankt. Ein besser funktionierender MBI-Markt böte
Unternehmensverkäufen eine zusätzliche Exit-Option
und Managern eine zusätzliche Berufsalternative. Adam
Smith, der Großunternehmen mißtraute, wäre sicher ein
großer Freund von MBIs. Damit wären wir auch schon
bei einer ersten Erfolgsvoraussetzung: Alle Beteiligten,
also auch Banken, Politik und Wirtschaftsmedien, sollten
sich intensiver mit diesem charmanten Nachfolgemodell
befassen, über seine Vorteile aufklären und überflüssige
Hindernisse aus dem Weg räumen. Die wichtigsten Lö-
sungsbeiträge müssen aber von den Hauptbeteiligten
kommen, nämlich Unternehmensinhabern, MBI-Interes-
senten und beteiligten M&A-Dienstleistern.

Unternehmensinhaber: MBI-Kandidaten 
als Projektmanager testen
Verkaufswillige Unternehmer täten generell gut daran,
Nachfolgesituationen nicht zur überraschend herein-
brechenden Notlage werden zu lassen, sondern als lang-
fristiges strategisches Projekt zu behandeln. Wer seine
Nachfolge langfristig plant und rechtzeitig alle Optionen
prüft, der sollte – insbesondere im MBI-affinen Umsatz-

korridor von 5 bis 50 Mio. Euro – der Variante MBI eine
ehrliche Chance geben. Zu den größten MBI-Hürden aus
Inhabersicht zählen die mangelnde Transparenz des
Kandidatenangebots und das große Risiko einer Fehl-
beurteilung der Eignung. Projekteinsätze bieten die
Chance, beide Probleme zu lösen. Man kann unverfäng-
lich, ohne Offenlegen von Verkaufsabsichten, nach geeig-
neten Kandidaten suchen und deren Kompetenz und
Persönlichkeit auf Projekten ausführlich erproben. Fast
immer lassen sich sinnvolle Projekte definieren, die dem
Unternehmen auch dann Nutzen bringen, wenn der Pro-
jektmanager gut ist, aber nicht gut genug als Nachfolger.
Auch wo das Testen in Projekten nicht klappt, sollte man
spätestens in der akuten Verkaufsphase MBI-Varianten
einbeziehen. Im Bestfall führt dies zur Lösung, minde-
stens aber zu zusätzlichen Geboten, vielleicht auch inter-
essanten Wertsteigerungskonzepten.

MBI-Interessenten: Zielunternehmen 
proaktiver suchen
Aus vielerlei Gründen müssen MBI-Kandidaten befürch-
ten, daß sie aus Sicht der Unternehmensverkäufer, aber
auch anderer Transaktionsbeteiligter, allenfalls die zweit-
oder drittbeste Lösung darstellen und im Transaktions-
prozeß eine nachrangige Rolle spielen. Wer Unternehmer
werden will, muß unternehmerisch und proaktiv vorge-
hen. Am größten dürften seine Chancen sein, wenn es
ihm gelingt, die übliche Arbeitsteilung von Transaktions-
prozessen umzudrehen und selbst die Rolle des Piloten
zu übernehmen – nicht die des allenfalls geduldeten Mit-
oder Nachfliegers. Als MBI-Interessent darf man nicht
warten, bis einem entsprechende Anfragen zufliegen –
letztlich ist bereits die Herstellung einer MBI-Chance eine
vertriebliche und unternehmerische Leistung. Wer das
Zeug dazu nicht hat, muß den Ernst seiner MBI-Ambition

* Dr. Anselm Görres ist Geschäftsführender Gesellschafter der ZMM Zeitmanager
München GmbH. Sebastian Moss ist Partner und Geschäftsführer der EICON
Beratung und Beteiligungen GmbH & Co. KG.

Teil III 

Lösungsbeiträge der Unternehmensinhaber

●  Frühe Prüfung, ob Unternehmen (oder einzelne Teile) für 

MBI-Lösung in Betracht kommt

●  Im Positivfall: Systematische Suche nach MBI-Kandidaten

●  Nutzung sinnvoller Projekte, um MBI-Manager zu finden 

und zu testen (z.B. als Interim Manager)

●  Proaktive Einbindung des MBI-Kandidaten in die Gestaltung

der Transaktion



wie seine Eignung als Mittelständler in Frage stellen las-
sen. Einen guten Weg zum MBI bietet Interim Manage-
ment. Zeitmanager sind selbst Unternehmer, sie sam-
meln Erfahrung mit Change- und Turnaround-Manage-
ment, sie kommen herum im Mittelstand. Nicht wenige
gehen als Interim Manager ins Unternehmen und bleiben
dort – als Unternehmer.

M&A-Dienstleister: auf MBIs 
vorbereiten und spezialisieren
Wären Gestaltung und Realisierung von MBIs einfach, so
würden wir mehr davon sehen. Mehr Chancen für dieses
Modell dürfte es in Deutschland nur dann geben, wenn
sich ein größerer Teil der vielen Beratungsfirmen, die
sich rund um Nachfolge und M&A tummeln, entspre-
chend spezialisieren und qualifizieren würde.

Weitere hilfreiche Lösungsbeiträge
Die geringe Verbreitung von MBI-Lösungen in Deutsch-
land ist nicht zuletzt eine Folge fehlender Transparenz
und fehlender Kommunikationsplattformen. Die Dunkel-
ziffer dürfte hoch sein – viele erfolgreiche MBI-Lösungen
kommen somit gar nicht ans Licht der Öffentlichkeit.

Damit fehlen aber die Erfolgsbeispiele und damit verbun-
dene Lehren, die andere zur Nachahmung inspirieren
könnten. Individuen und Institutionen, die sich von Amts
wegen mit Unternehmenstransaktionen befassen, gibt es
in Deutschland in nicht geringer Zahl. Neben den vielen
M&A-Unternehmen denken wir etwa an den BVK oder
regionale Einrichtungen wie den Münchner VCC und
seine beliebten Stammtische, bis hin zu einschlägig
orientierten Medien wie dem vorliegenden. Sie und viele
andere könnten hier wichtige Beiträge leisten. Daß das
VC Magazin unserem Thema gleich eine ganze Artikel-
serie eingeräumt hat, ist ein leuchtendes Beispiel, für das
wir den Herausgebern Dank und Achtung zollen. M

arktDie MBI-Serie umfaßte drei Teile mit folgenden
Schwerpunkten:

• Ausgangslage: Viel weniger MBIs als potentielle MBI-
Manager – MBIs sind in Deutschland unterentwickelt

• Analyse: Warum MBIs so selten zustandekommen
• Ausblick: Was muß geschehen, um die Chancen zu 

erhöhen?

Lösungsbeiträge der MBI-Interessenten

●  Konzentration auf möglichst enge Zielsegmente (Grösse, 

Branche, Region)

●  Gezielte Ansprache von M&A-Beratern mit ähnlicher 

Zielausrichtung (u.U. auch von WPs, StBs)

●  Registrierung als Experte bei Interim-Pools mit MBI-Nähe

●  Direktansprache von Unternehmen

●  Angebot von Projekteinsätzen („Kooperation auf Probe“)

●  Im Idealfall: Führende Rolle im Transaktionsprozess 

übernehmen, M&A-Berater hinzuziehen (statt umgekehrt)

Lösungsbeiträge weiterer M&A-Beteiligter

●  Interne Qualifizierung des Dienstleisters, im Idealfall über 

Partner und Mitarbeiter mit eigener MBI-Erfahrung

●  Auswertung und Aufbereitung erfolgreicher Case Studies

●  Gezielte Herausstellung des Themas MBI in der 

Kommunikation mit Kunden und Öffentlichkeit

●  Vorsorglicher Aufbau eines Pools von MBI-Interessenten

(oder Kooperation mit Anbietern derartiger Pools)

●  Massgeschneiderte Finanzierungsangebote, auch unter 

Berücksichtigung öffentlicher Fördermittel
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