,Die Kultur des Private Equity hat uns gut getan-

Wertsteigerung durch Finanzinvestoren am Beispiel eines typisch deutschen
Mittelstandlers

Ein Gesprach mit Dr. Henning Bahren, Vorsitzender der Geschaftsfliihrung
der RMG Regel + Messtechnik GmbH in Kassel

Wir kbnnen nur Erdgas® mit diesen Worten eréffnete Dr. Henning B&hren unser Ge-
spréch in Kassel — mit dem ihm eigenen Understatement. Was mit einem bescheide-
nen Statement begann, entwickelte sich im Laufe der Unterhaltung zu einer proto-
typischen Geschichte. Einer Geschichte liber so genannte Heuschrecken, die keine
sind und (ber die Sollbruchstellen des deutschen Mittelstands. Passiert ist sie mit der
RMG Regel- + Messtechnik GmbH in Kassel, deren Geschéftsflihrungsvorsitzender
Béhren ist. Aber sie ist sicher kein Einzelfall.

Die RMG Regel- + Messtechnik GmbH ist ein fiihrender Anbieter fir Anlagen zur
Messung und Regelung von Erdgasverteilung- und -versorgung. Der Frage nach der
Weltmarktfihrerschaft weicht Bahren aus. ,Wir sind Top bei den Gesamtlésungen in
der Mess- und Regeltechnik im Transport des Erdgases. Ob wir Weltmarktfiihrer sind,
weild ich nicht, denn es gibt keine Statistiken. Aber wir haben Uberlegene Produkte.
Und die Quelle unserer Uberlegenheit liegt hier am Standort - und in dem deutschen
Regelwerk. Beides ist typisch deutsche Ingenieurarbeit.”

Das Produktportfolio der RMG ist umfassend. Es reicht von der GroRRanlage, die nur
ein Mal gebaut wird, bis zu Kleinreglern, wie sie die Stadtwerke in ihren Regional-
netzen in gréRerer Zahl bendtigen und die in mittleren Serien hergestellt werden. Im
Augenblick macht man etwa 50 % des Gruppenumsatzes in Deutschland. Der Rest
wird unter anderem in China, Polen, England und Kanada erwirtschaftet. Aber man ist
akquisitorisch unterwegs und baut die Auslandsmarkte systematisch auf. Dies erfor-
dert jeweils die Anpassung der Produkte an die lokalen Regelwerke. In den Markten,
in denen man bisher tatig ist, hat man damit bereits Erfahrungen sammeln kénnen
und fihlt sich daflir gut geristet.

Gefordert wird die weitere Wachstumsstrategie nicht zuletzt durch die Besitzverhalt-
nisse. Seit 2005 gehort die RMG dem Private Equity Fonds Triton. Das hat die Um-
stellung des FUhrungssystems, an dem Bahren und seinen Geschéaftsfihrungs-
kollegen arbeiten, unterstitzt: ,Wir sind ein erfolgreiches Unternehmen mit dem
Schwerpunktmarkt Deutschland. Aber das ist keine Garantie auf den Weltmarkten.
Dort herrschen andere Wettbewerbsbedingungen. Wir machen uns heute fit fur den
hoffentlich dann ebenfalls nachhaltigen Erfolg auf diesen Markten. Und wir machen
das heute zu einer Zeit, in der es uns gut geht.“ Bahren weist darauf hin, dass die
gute 6konomische Lage die Vermittlung der erforderlichen Maflinahmen in der Beleg-
schaft nicht immer einfach macht. Auch gab es natiirlich Vorbehalte hinsichtlich der
Absichten der neuen Besitzer. Aber Bahren stellt klar: ,Die haben uns richtig gut
getan. Sie sind an nachhaltiger Wertsteigerung interessiert und tun eine Menge dafir.
Wir haben seit der Ubernahme die Investitionen verdoppelt, den Umsatz um rund 30
Prozent gesteigert und beschéaftigen heute etwa zehn Prozent mehr Mitarbeiter hier in
Deutschland. Das ist Wertsteigerung pur, denn es ist Wertsteigerung nicht nur im
Sinne des Gesellschafters sondern im Sinne aller Stakeholder. Und das sind Uber-
zeugende Argumente.”



Ein gut gefuhrtes, erfolgreiches und wettbewerbsstarkes Unternehmen ist der beste
Garant fur die Sicherheit der Arbeitsplatze. Um das zu erreichen, reichen nicht nur
gute Zahlen, es braucht dafiir auch eine Leistungskultur und eine hohe Transparenz
im Unternehmen. Davon ist Bahren Uberzeugt. Und er flihrt die RMG deshalb durch
einen umfassenden Veranderungsprozess ohne die Grundwerte der Branche anzu-
tasten. ,Die Versorgungswirtschaft und insbesondere die Gaswirtschaft ist gepragt
von Kontinuitat und Sorgfalt. Das ist auch angesichts des Stoffes, mit dem wir umge-
hen, unbedingt erforderlich. Sicherheit hat hier oberste Prioritat. Mir ist nicht bekannt,
dass mit irgendeinem Bauteil oder einer Anlage von uns schon mal etwas passiert
ware. Die hohe Produktqualitat und die Konzentration der Mitarbeiter darauf, ist Teil
der Kundenwerte, die wir schaffen®

Erganzt werden muss dies aber durch eine klare Orientierung an 6konomischen
Werten, die die Zukunftssicherheit des Unternehmens gewahrleisten und die die Vor-
aussetzung fiir weiteres Wachstum schaffen. Geflihrt wird das Unternehmen von
Bahren und seinen Kollegen nach dem Economic Value Added (EVA). Sie gilt ihnen
als die oberste Fuhrungsgrofe. Dieser 6konomische Mehrwert ist definiert als der
Gewinn abziglich der Kosten des eingesetzten Kapitals. ,Wir rechnen hier der Ein-
fachheit halber mit einer Verzinsung von zehn Prozent".

Es ist das Ziel von Bahren und seinen Kollegen, die Mitarbeiter immer starker in die
O0konomische Betrachtung und die relevanten Kenngréf3en des Unternehmens einzu-
fuhren. Sie sind Uberzeugt, dass die Mitarbeiter noch viel motivierter sind, wenn sie
erkennen, was ihr konkreter Beitrag zum Unternehmenserfolg ist. Daftr will Bahren
den Mitarbeitern die notwendigen Werkzeuge und das erforderliche Wissen an die
Hand geben. ,Am Ende steht fir uns die Balanced Scorecard. lhre Einflhrung setzt
aber voraus, dass wir Uberall verlassliche Daten haben. Wir miissen messen kénnen,
um steuern zu kdnnen. Das gilt umso mehr, wenn wir von den Mitarbeitern erwarten,
dass sie auf Basis von KenngréRen sich selbst und die Arbeitsprozesse steuern. Dann
mussen die Daten verlasslich sein, sonst funktioniert es nicht. Daran arbeiten wir
noch, aber wir sind auf einem guten Weg.*

In dieser FUhrungsphilosophie und vor allem mit der genannten Transparenz unter-
scheidet sich die RMG deutlich von groRen Teilen des Mittelstands in Deutschland in
vergleichbarer Grée. Dort herrscht haufig noch eine Mentalitat vor, die moglichst
wenig Transparenz zulassen mochte und damit auch auf wichtige Steuerungsinstru-
mente verzichtet. Nicht selten mit Gberraschenden Ergebnissen, wenn beispielsweise
die Bank plotzlich um ein Gesprach bittet. ,Die Frage ist doch, was ist im Sinne der
Wertsteigerung fiir alle Stakeholder, also auch Sinne der Sicherung der Arbeitsplatze
fur die Mitarbeiter, die bessere Form: Der Inhaber, der Giber Schwachen hinwegsieht
und manches mdoglicherweise schleifen lasst aus welchen Griinden auch immer, oder
der emotionslose Kapitalmarkt, der Schwachen sofort und schonungslos aufdeckt und
zur Beseitigung dieser Schwachen auffordert? Meine Erfahrungen auch in anderen
Unternehmen sagen mir: Die zweite Variante ist fur alle, die am Unternehmenswert
hangen, die bessere.”

Bahren ist Uiberzeugt, dass der Einstieg von Triton ein Gewinn fiir das Unternehmen
war und argert sich Gber die undifferenzierte 6ffentliche Diskussion zum Thema Heu-
schrecken. ,Private Equitiy Gesellschaften sind keine Hedgefonds. Sie sind an einer
nachhaltigen Wertsteigerung des Unternehmens interessiert. Das Geschaftsmodell
der Hedgefonds setzt auf Diskontinuitat, das der Private Equitys auf Kontinuitat des
Unternehmens und auf Wertsteigerung Davon profitieren alle Beteiligte.*



