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* Die Unternehmen Vens-
tra GmbH und MidCap
Private Equity AG sind
erfunden. Die Fallstudie
lehnt sich jedoch von der
Situation, den getroffenen
MaBnahmen und den er-
zielten Projekter-gebnissen
eng an ein reales Projekt
der mmc ag an.
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1. Die Ausgangssituation: Buy-Out
eines traditionsreichen Unternehmens

Ende der Neunziger Jahre entschied sich der
Eigentiimer eines traditionsreichen Herstellers
von Fenstern, Turen und Rolladensystemen, der

Venstra GmbH*, sein Unternehmen zu verkaufen.

Die Gelegenheit war gilnstig: die Umsatze waren
in den letzten Jahren weiter gestiegen, die Mar-
gen bleiben auf konstant hohem Niveau und das
Unternehmen mit seinen Produkten war im Markt
gut positioniert. An dem Unternehmen waren
aufgrund des nachweisbaren Wachstumspfades
und der stabilen Cash-Flow-Mechanik auch Finan-
zinvestoren interessiert, von denen schlieBlich die
MidCap Private Equity AG den Zuschlag erhielt.

Die MidCap Private Equity AG arbeitet mit einem
Fondsvolumen von 250 Mio. € und hat insgesamt
sechs Unternehmen unterschiedlicher Branchen

in ihrem Portfolio. Die Kapitalgeber sind interna-

tionale institutionelle Investoren. Das Team von
sechs Portfoliomanagern betreut die bestehenden
Investments, ist aber naturlich besonders daran
interessiert neue aussichtsreiche Unternehmen flr
das Portfolio zu identifizieren und zu erwerben.

Uberzeugt von der Dynamik und der Leistungsfa-
higkeit des Unternehmens erwarb die MidCap Pri-
vate Equity AG die Venstra GmbH im Jahre 1999
im Rahmen eines Leveraged Buy-Out. Als Exit-
Option stellte man sich einen Verkauf an einen
strategischen Investor im Zuge der erwarteten
Konsolidierung der Branche vor.

Das Management blieb — bis auf den bisherigen
Eigentimer - verantwortlich. Der bisherige Ver-
triebsleiter nahm dessen Position als Geschafts-
fuhrer Vertrieb ein. Der verantwortliche Portfo-
liomanager der Investmentgesellschaft wurde
Mitglied des Beirats der Venstra GmbH.

Private Equity Investments in besonderen Situationen
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2. Die Herausforderung: Wenn Umsatz und
Ergebnis einbrechen ...

Ein Jahr nach der Ubernahme erzielte die Venst-
ra GmbH eine EBIT-Marge von Uber 10% bei ei-
nem Umsatz von 132 Mio. €. Innerhalb von drei
Jahren ermaBigte sich dann der Umsatz im Un-

Venstra GmbH: Plan versus Ist
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ternehmen auf 112 Mio. €; die EBIT-Marge sank

sogar auf 4% ab. Der Trend wies dabei eindeutig

weiter nach unten.

Was war geschehen? Die Venstra GmbH hatte

sich nach den Boomjahren der deutschen Wie-

dervereinigung auf die Markte in Osteuropa kon-
zentriert. Venstra konnte bemerkenswert lange
von einer Baukonjunktur leben, deren Hohepunkt
in Deutschland bereits seit einigen Jahren lber-
schritten war. Die starke Marktposition, die quali-
tativ hochwertigen Produkte und der Nachholbe-
darf in einigen osteuropdischen Landern sicherten
das Geschaft vorerst ab.

Die Indikatoren flr eine heraufziehende Krise wa-

ren jedoch bereits erkennbar:

e Der Auftragseingang ging dramatisch zurick,

e der Nettoumsatz fiel bereits, als der Bruttoum-
satz noch stieg. Dies bedeutete, dass zuneh-
mend Rabatte und Preiskonzessionen gewahrt
wurden,

e eine weniger gut positionierte Gruppe von
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Wettbewerbern schloss sich zusammen und
begann einen Preiswettbewerb,

¢ in der Industrie begann ein Kampf um erfolg-
reiche Vertriebsmitarbeiter.

Die einst starke Marktposition von Venstra begann
zu erodieren. Die Konsolidierung in einem bisher
fragmentierten Markt fuhrte flr Venstra zum Ver-
lust von Marktanteilen. Zudem schrieben nun die
Gesellschaften in Polen und Ungarn (mit eigenen
Produktionsstandorten) Verluste nachdem lokale
Anbieter starker wurden.

Die beiden Geschaftsfihrer sahen die Entwicklung
gelassen. Sie waren ja lange genug in der Indus-
trie, um Konjunkturzyklen zu kennen und durch
zu stehen. In der Vergangenheit musste man-
cher Wettbewerber Konkurs anmelden wahrend
Venstra immer mit guten Margen Uberlebt hatte.
Diese Haltung schlug auch auf Mitarbeiter in wich-
tigen Positionen im Vertrieb und in der Produktion

durch; die Veranderungsbereitschaft war gering.
Das Motto war: Es wird schon wieder werden.

Nach wiederholten Planabweichungen stiegen die
Informationsanforderungen von MidCap Priva-

te Equity erheblich an. Kostenpositionen wurden
detailliert hinterfragt (z.B. Dienstwagenregelung,
GF Sekretariat) und MaBnahmen (z.B. zur Um-
satzsteigerung) verlangt. Das Management von
Venstra zeigte sich dabei unterschiedlich koope-
rativ. Nachhaltige Resultate waren jedoch nicht
erkennbar. Zudem wurde deutlich, dass die Mitar-
beiterschaft von Venstra in zwei Lager gespalten
war, die jeweils einem Geschaftsfihrer anhingen.
Diese Graben stammten noch aus den Zeiten des
vorherigen Eigentimers und gingen quer durch
Geschaftsbereiche und Abteilungen. Das Vertrau-
ensverhaltnis innerhalb der Geschaftsfihrung und
zum Investor verschlechterte sich im Zuge der
sich entwickelnden Krise.

Private Equity Investments in besonderen Situationen
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3. Der Losungsansatz: Potenziale im
Unternehmen mobilisieren

Die Manager von MidCap Private Equity AG er-
kannten, dass die Lésung fir Venstra nicht nur
in einer verstarkten Kontrolle und dem Auswech-
seln von Managern liegen konnte. Dies hatte
weder den gewlinschten unmittelbaren Effekt
gehabt, noch die Ursachen der Probleme geldst.
Das Geschaftsmodell erschien zwar grundsatz-
lich intakt, jedoch musste sich Venstra von innen
wandeln, um den Herausforderungen erfolgreich
begegnen zu kénnen. Die daflir notwendigen An-
stéBe konnten nur von externer Seite kommen,
denn das Unternehmen hatte weder die Rezepte
noch die Ressourcen um zu schnellen und wirksa-
men Lésungen zu kommen.

Die MidCap Private Equity AG beauftragte deshalb
die mmc ag damit, ein Konzept zur Wiederher-
stellung der Leistungsfahigkeit von Venstra zu

Private Equity Investments in besonderen Situationen

entwickeln und die Umsetzung im Unternehmen
maglichst unmittelbar sicher zu stellen.

Ein externer Berater hat in einer solchen Situation
nur eine Chance erfolgreich zu handeln, wenn er
nicht parteiisch wirkt und sich zigig Glaubwdr-
digkeit gegenltiber dem Management erwirbt. Wir
gingen in die Gesprache mit einem ehemaligen
Industriemanager, der die Themen der Bauzuliefe-
rer aus eigener Erfahrung kannte und mit groBer
Sensibilitat das Vertrauen des Managements zu
gewinnen half.

Unser Vorschlag flr die Venstra GmbH baute auf
unserem erprobten Vorgehen zur Neuausrichtung
und Leistungssteigerung in mittelstandischen Un-
ternehmen auf:
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Wir beschreiben unsere Aktionsprogramme verzahnten Phasen haben den Charakter von
zur Mobilisierung von Leistungsreserven in ~Aktionswellen™ und dauern jeweils vier bis sechs
Unternehmen anhand von MaBnahmenpaketen Monate (im Beispiel der Venstra GmbH haben wir
in unterschiedlichen Phasen. Diese miteinander zwei Phasen definiert). In der ersten Phase nach
dem Quick-Scan werden MaBnahmen mit hoher
i . ) . Prioritat (direkte Ergebniswirkung und Umsetzbar-
Aktionsprogramm zur Leistungssteigerung (Beispiel) _ _ _ . -
keit) und Signalwirkung fur alle Beteiligten bear-
e rEEE I e e LT S Ll sicherung des beitet (Sofortprogramm). Die folgenden Phasen
| (2 - 3 Wochen) (2.-6. Monat) (ab 6. Monat) Erfol
| o'9s sind langfristiger angelegt und mit strategischen
(fortlaufend)
e Zielen versehen.
Fléelmg:sl(l::kft/ Vertriebsleistung
° Phase eReduzierung
G inkost o
! P +Projektbiiro 3.1 Quick-Scan: Ursachen verstehen
GuV-Historie Kundenportfolio eMaBnahmenplanung
e Steuerungskreise
; eManagement . B . .
Profitabilitat CPIEal oS- ‘ Informationssystem Es ist die erste Aufgabe im Rahmen einer Neuaus-
Produkt- E;euggung eBalanced Scorecard ] ]
|_/Kundenportfolio | Phase | [*Distribution | +Training richtung oder Restrukturierung den Ursachen auf
2 -CK)utsot_.n_'_cmg e angfristplanungen
3 i sPeriodische den Grund zu gehen. Idealerweise wird bereits di-
Interne Effizienz (PRI B Uberprufung der Ziele
— AFaa i iting Es rekt nach der erfolgten Transaktion sichergestellt,
-_Internatlonalls‘— Me_chanlsmus .,
Strategie und ErihEscens | W R e dass die Erwartungen des Finanzinvestors und die
Organisation Phase eBuy-and -build
eMarkenstrategie . s : - _
3  Innovationen Ausrichtung und Mdglichkeiten des Gbernomme
Management nen Unternehmens auf einer Linie sind. In dem
beschriebenen Fall wurden wir im spateren Verlauf
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der Investmentphase hinzugezogen. Wir mussten
erkennen, dass Kapitalgeber und Management des
Unternehmens die wesentlichen Probleme zu lange
verkannt hatten.

Fur die MidCap Private Equity AG war es zu diesem
Zeitpunkt wichtig die Venstra GmbH zugig auf ei-
nen Wachstumspfad zurlck zu bringen. Ein geplan-
ter Exit stand bald an; das Unternehmen befand
sich jedoch zum Zeitpunkt unseres Einsatzbeginns
definitiv nicht in einer Situation fir einen aus-
sichtsreichen Verkauf.

Fremdsicht/Eigensicht: Die Positionierung von
Venstra im Markt

Zu Beginn des Quick-Scans verschaffen wir uns ei-
nen Uberblick Gber die wahrgenommenen Stérken
und Schwachen des Unternehmens. Dies aus Sicht
externer Beteiligter (Kunden, Lieferanten, Wettbe-
werber) und aus Sicht des Unternehmens selbst.

Private Equity Investments in besonderen Situationen

Wir befragten vom Unternehmen genannte Kunden
nach ihrer Einschatzung der Leistungsfahigkeit von
Venstra und der wichtigsten Wettbewerber. Die Be-
wertung erfolgte anhand der wesentlichen kaufent-
scheidenden Faktoren, die nach ihrer Bedeutung
gewichtet wurden. Durch Interviews mit weiteren
Marktexperten bekamen wir Informationen lber
das Marktumfeld. Unterstitzt durch unser Market
Research analysierten wir die Marktdynamik und
Trends in der Bauzulieferindustrie. Die Ergebnisse
wurden in Workshops mit Vertriebsmitarbeitern
diskutiert. Wir konnten Eigen- und Fremdsicht des
Unternehmens differenziert analysieren und Zu-
kunftsszenarien skizzieren.

Venstra hatte eine Position als relativ hochpreisi-
ger Qualitatsanbieter mit guten Verbindungen zum
Handel. Gerade dieser erwartete jedoch von Vens-
tra in Zukunft nicht nur niedrigere Preise, sondern
auch neue, einfachere Modellreihen. Meinungsbil-
dende Architekten und Generalunternehmer im



PAPAC ePaper

Objektgeschaft erwarteten bessere Beratungs-
und Servicedienstleistungen. Hier glaubte der Ver-
trieb von Venstra stark zu sein, doch die Bewer-
tung von externer Seite sah anders aus:

Rolladensysteme

Leistungsbewertung Hersteller Fenster, Turen und

Eigensicht
Venstra Venstra Wettbew. A Wettbew. B Wettbew. C

Kritische Erfolgsfaktoren (KEF) Gew.

Nettopreis 50% 3,5 25 3,5 4 3
Produktsicherheit 3% 4 4 35 25 35
Marge Absatzmittler (Rabatt+Bonus) 3% 4 2 2 4 2,5
Montagesicherheit 3% 4 3 2,5 3 3
Architekten/Planer-Unterstutzung 10% 5 3 3 2 4
Lieferservice, -termine 20% 45 45 3 4
Kundenbindung 10% 4 3 3 3,5 3
Gesamtbewertung (gewichtet) 100% 3,95 3,05 3,01 3,46 3,30

Bewertung: 1=sehr schwach, 5=sehr stark

Befragung (Fragebogen/Interviews) von 43 Kunden aller Segmente im Kernmarkt Deutschland

©mmc AG

Analyse der GuV-Historie

Parallel zu den Analysen bei Kunden und Markt-
teilnehmern fUhrten wir Interviews mit dem Ma-
nagement zum bisherigen Geschaftsverlauf des
Unternehmens. Wir besprachen Starken und
Schwachen der einzelnen Bereiche und bekamen
so auch einen ersten Uberblick tiber die fiihrenden
Mitarbeiter.

Die Analyse deckte den in dieser Branche Ublichen
Unterschied zwischen Brutto- und Nettoumsatz
auf. Wahrend der Auftragsbestand sich an den
Listenpreisen orientierte, wurde mit hohen Rabat-
ten abgerechnet, die vom Vertrieb gerade in den
schlechteren Zeiten nochmals kraftig erhéht wur-
den, so dass die Profitabilitat weiter litt.

Private Equity Investments in besonderen Situationen
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Screening der Profitabilitat in Produkt- und
Kundenportfolios

Eine wesentliche Voraussetzung fur die erfolg-
reiche Steuerung des Unternehmens ist die de-
taillierte Kenntnis der Ergebnisbeitrage der Ge-
schaftsbereiche und Kundensegmente. Leider ist
diese Voraussetzung bei vielen Unternehmen nicht
gegeben. Im Quick-Scan untersuchten wir, ob

die im Unternehmen vorgenommenen Erlés- und
Kostenzuordnungen zu Geschaftsbereichen, Pro-
dukten (Produktgruppen) und Kunden (-segmen-
ten) detailliert genug und aussagefahig sind.

Bei der Venstra GmbH fanden wir zwar eine akti-
vitatenbasierte Fertigungskostenrechnung vor, al-
lerdings wurden die Gemeinkosten eher willkurlich
zugeordnet, so dass eine Aussage zur Profitabili-
tat der Produkte nur eingeschrankt mdglich war.
Bei den Kundensegmenten gab es lediglich eine
Zuordnung nach Umsatzen und Produktanteilen,

so dass auch hier keine zuverlassigen Daten zur
Verfligung standen. Eine durchgangige Vor- und
Nachkalkulation fand nicht statt, so dass auch die
Vertriebssteuerung nicht konsequent durchgeflihrt
werden konnte.

Interne Effizienz: Benchmarking der Produktivitat

Ein direkter Vergleich der Produktivitat eines Un-
ternehmens zu seinen Wettbewerbern ist durch
ein Benchmarking der Wertschépfung pro Mitar-
beiter mdglich. Weiterhin verglichen wir die Ver-
triebsleistung einzelner Mitarbeiter untereinander
und den Gemeinkostenverbrauch von einzelnen
Abteilungen. AnschlieBend wurden dann durch
Aufgaben- und Strukturanalysen die Kostenzuord-
nungen begrindet und Ansatze flir deutliche Ef-
fizienzsteigerungen identifiziert und, wo maéglich,
auch direkt in Gang gesetzt.

Es stellte sich heraus, dass die Venstra GmbH im

Private Equity Investments in besonderen Situationen
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Vergleich zum besten Anbieter in der Branche mit Vertrieb! Uberhaupt erbrachte erst der Quick-Scan

ahnlicher Wertschépfungsstruktur einen Produkti- aussagefahige Daten Uber die Vertriebsleistung.

vitatsnachteil von 32% hatte (s.u.). Aus der Produktion kamen bereits wesentlich

genauere Daten und auBerdem waren hier bereits
In einer ersten Analyse zeigte sich auBerdem, umfangreiche Prozessverbesserungsaktivitaten
dass im Vertriebsinnendienst 18% der Gesamtbe- durchgefthrt worden.

legschaft beschaftigt waren; mehr als im direkten

Strategie und Organisation

Benchmarking der Wertschépfungs-Produktivitat
Wir fragten die Verantwortlichen der Geschafts-

Wettbewerber A
Benchmark
~Schlechter”

Wertschopfung
62 M€

534 MA

Wettbewerber B
Benchmark
besser

Wertschopfung
21 M€

123 MA

Venstra GmbH

Wertschopfung
56 M€

441 MA

Wertschoépfung 174 TE
je MA

Wertschépfung: Betriebsleistung - Vorleistungen

193 T€
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und Funktionalbereiche nach ihren Zielen und

MaBnahmen zur deren Erreichung.

Das Unternehmen hatte keine klare StoBrichtung.
Wahrend der Geschaftsfuhrer Produktion und
Technik ein klares Bild von der Leistungsfahigkeit

seiner Bereiche hatte und dies auch dokumentie-

ren konnte, auBerte der Vertriebsgeschaftsfihrer

nur diffuse Vorstellungen von seiner Organisation.

Er hatte keine Leistungskennzahlen formuliert und

war auf Umsatze und nicht auf Ertrage fixiert. Es

10 pp 11
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war offensichtlich, dass die Erfolgsfaktoren der
Vergangenheit kein Rezept mehr fur die Zukunft
abgaben. Hinzu kam die bereits erwahnte Unfahig-
keit des Dialogs in der Geschaftsflihrung, so dass
eine gemeinschaftliche und strategisch orientierte
Steuerung des Gesamtunternehmens auch an den
handelnden Personen scheiterte. Managementsit-
zungen hatten den Charakter von Alibiveranstal-
tungen in denen dringende und wichtige Themen
nicht offen angesprochen wurden.

Management

Die Diskussion Uber die Leistungsfahigkeit der
im Unternehmen agierenden Manager muss sehr
besonnen geflhrt werden. Fur Fehlentwicklungen
im Unternehmen werden gern einfache Ursachen
identifiziert und ohne weitere Analyse dann an
einzelnen FUihrungskraften festgemacht. Diese
Sichtweise greift immer zu kurz. Deshalb hat die
neutrale Einschatzung des Managements durch

einen externen Berater im Moment der Neuaus-
richtung eines Unternehmens eine besondere
Bedeutung. Eine emotional geflhrte Diskussion ist
Zu vermeiden.

Wir verwenden bei der Beurteilung des Manage-
ments eigene erprobte Instrumente des Manage-
ment-Appraisals. Es geht hierbei um die Be-
standsaufnahme der Leistungsfahigkeit und eine
Bewertung der Potentiale von Fihrungs- und
Schlusselkraften. Wir erstellen flr wichtige Positi-
onen Anforderungsprofile und gleichen Uber Inter-
views die Erflillung dieser Anforderungen ab. Die
Einzelergebnisse werden mit den betroffenen Mit-
arbeitern diskutiert. Die Art der MaBnahmen wird
dann im Kreis aller Fihrungskrafte festgelegt.

Private Equity Investments in besonderen Situationen
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Fazit des Quick-Scan 3. Organisation Vertriebsinnendienst - Kundeno-
rientierte Auftragsabwicklung und Reduzierung

FlUr den Eigentimer waren die Ergebnisse unseres der Prozesskosten

Quick-Scans auBerst erniuchternd. Die Probleme 4, Reduzierung Gemeinkosten - Realisierung von

und deren Ursachen waren in dieser Deutlichkeit »Quick Wins"

bisher nicht erkannt worden und hatten erhebli- 5. Fihrung der Auslandsgesellschaften - Struktu-

chen Einfluss auf die Bewertung durch einen még- rierte Internationalisierungsstrategie und enge-

lichen Kaufer gehabt. Wir konnten den Eigentimer re Anbindung an das Mutterhaus

davon Uberzeugen, dass durch konsequente Arbeit 6. Optimierung der Auftragssteuerung - Reduzie-

an den identifizierten Stellhebeln die Aussichten rung von Komplexitatskosten (Vielfalt in Be-

auf einen erfolgreichen Exit erheblich steigen wir- schaffung, Arbeitsvorbereitung und Produktion).

den. 7. Fihrungsorganisation (Querschnittsthema) -
Verbesserung der Managementqualitat

Zur wirksamen und nachhaltigen Steigerung der 8. Aufbau neuer Markte - Ausweitung der Ver-

Leistungsfahigkeit von Venstra formulierten wir triebsaktivitaten auBerhalb der Kernmarkte

acht Schwerpunktthemen:

1. Steigerung der Vertriebsleistung — Anreize flr
die Vertriebsorganisation

2. Optimierung Kundenpotentiale — Konzentration
auf ertragreiche Kunden

©mmc AG Private Equity Investments in besonderen Situationen 12 }} 13
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3.2 Aktionsprogramm zur Leistungssteige-
rung: Voraussetzungen fiir die Neuausrich-
tung schaffen

Unser Ansatz war es, mit einem uberschaubaren
Einsatz einen negativen Ertragstrend unmittelbar
umzudrehen und mit einem gezielten Programm

langfristig moglich

Priorisierung Programm-MaBnahmen
Phase 1
direkt mdglich %‘V::‘% %% %f% Steigerung Vertriebsleistung
~ : %2:? Optimierung Kundenpotentiale
3 W,
* %;% Organisation Vertriebsinnendienst
Unmittel- o
bare » iﬁ? Reduzierung Gemeinkosten
Umsetzung ig‘} %3@

Phase 2

oYU ™.
(s}

Fuhrung der Auslandsgesellschaften

Optimierung der Auftragssteuerung

FUhrungsorganisation

weniger hoch sehr hoch

Ergebnisrelevanz

OO0

Aufbau neuer Markte

Quelle: Priorisierungsworkshop mit Fiihrungskréften von Venstra
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auf den geplanten Wachstumspfad zurlickzukeh-
ren. Um die notwendige Wirksamkeit und Ge-
schwindigkeit zu erzielen trennen wir nicht zwi-
schen Konzeption und Umsetzung, sondern fihren
Uber den Steuerungskreis Entscheidungen zu den
MaBnahmenvorschléagen herbei und setzten diese
direkt um.

In einer Sitzung mit den funf wichtigsten Flh-
rungskraften von Venstra diskutierten wir, wie
das weitere Vorgehen als Aktionsprogramm aus-
sehen sollte. Daftir nutzten wir eine einfache Dar-
stellung in Form eines Portfolios (mit den Achsen
~Bedeutung fur das Ergebnis" und ,unmittelbare
Umsetzbarkeit"). Die im Quick-Scan identifizier-
ten Schwerpunktthemen wurden weiter detailliert
und gemaB ihrer Bedeutung positioniert. Themen
oberhalb der Diagonale waren sofort anzugehen
(Phase 1), Themen unterhalb der Diagonale waren
mittelfristig wichtig (Phase 2). Zu den einzelnen
Schwerpunktthemen wurden dann MaBnahmen
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und Ziele formuliert, so dass ein Uberblick tber
den Aufwand und die StoBrichtung geschaffen
wurde. Jedem der Teilnehmer der Fihrungsrun-
de wurde dieses Bild in einem Dossier Uberreicht,
denn es war der Masterplan flr die Restrukturie-
rung.

Wir wollten die Vorbehalte von nicht direkt be-
teiligten Interessengruppen offen adressieren.

In einem Kreis von zwdlf Personen (Eigentimer,
Geschaftsfliihrung, erweitertes Management, Mit-
arbeitervertretung) definierten wir in einem ein-
einhalbtagigen Workshop die geschaftspolitische
StoBrichtung von Venstra flr die nachsten drei
Jahre. Gemeinsam diskutierten wir die Markt- und
Wettbewerbsposition und die Starken und Schwa-
chen von Venstra. Wichtigstes Ziel dieser Veran-
staltung war die Mobilisierung aller Management-
ebenen und der Mitarbeiterschaft.

Steigerung der Vertriebsleistung — Anreize fiir die
Vertriebsorganisation

Wir stellten fest, dass die Fuhrungskrafte und
Vertriebseinheiten in Bezug auf die verschiedenen
Kundengruppen keine schlissigen Vertriebskon-
zepte hatten, sondern auf den individuellen Ver-
haltensweisen der AuBendienstmitarbeiter auf-
setzten. Leistungsziele wurden nur vage formuliert
und hatten aus Sicht der Betroffenen kaum eine
Relevanz. Trotzdem waren wir Uberzeugt, dass
Venstra aus eigener Kraft in den angestammten
Markten Boden wirde gutmachen kén-nen und
hier auf den Wachstumspfad zurlckfinden wiirde.

Zur unmittelbar wirksamen Steigerung der Ver-

triebsleistung setzten wir einige bewahrte Metho-

den an:

e Zieldefinition auf Mitarbeiterebene, regelmaBige
Leistungsbewertung und Coaching

e EinfUhrung von Vertriebsleistungskriterien an-

Private Equity Investments in besonderen Situationen
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hand interner und externer Benchmarks

e Verkaufswettbewerbe

e Mitarbeiteraudits und Ausrichtung von Funktio-
nen gemalB Kompetenzen

¢ Neuverteilung von Aufgaben gemaB Kundenan-
forderungen und Effizienzkriterien

Die klassischen Verkaufswettbewerbe (Anreize fur
Umsatzsteigerung, Neukundengewinnung) setzten
bei den Mitarbeitern unmittelbare Krafte frei. Die
Neuerung gegenlber bisherigen MaBnahmen war,
dass solche Aktionen vollstandig transparent ab-
liefen und nicht mehr der Vertriebsleiter hinter
verschlossenen Tlren einen Umschlag lberreich-
te. AuBerdem wurde der Umsatzbonus (in Erman-
gelung von ErtragsgréBen) in einzelnen Monaten
kraftig erhoht. Zwei besonders starke Verkaufer,
die von einem Wettbewerber heftig umworben
wurden, konnten im Unternehmen gehalten wer-
den.

Durch eine Aufgaben- und Strukturanalyse im
Vertrieb erkannten wir, wie die Verkaufer durch
unterschiedliche Aktivitaten belastet waren. Nicht
einmal ein Drittel ihrer Zeit verbrachten sie mit
direkt kundenbezogenen Tatigkeiten. Als besonde-
res Problem stellten sich Reklamationen heraus.
Beschwerden von Kunden landeten sowohl in der
Auftragsabwicklung als auch beim Verkaufsberater
und verursachten immer wieder hohen Bearbei-
tungsaufwand mit betrachtlichen Verzégerungen.
Wir richteten eine Kundencenter-Funktion (e-mail
und Telefon) ein, die ohne groBen Aufwand diesen
Prozess erheblich verbesserte.

Optimierung der Kundenpotentiale

Wir untersuchten die Kunden- und Produktgrup-
pen von Venstra und deren Profitabiliat im Detail.
Es stellte sich heraus, dass das Fachhandwerk
die meisten Ertragspotentiale bot. In keiner Kun-
dengruppe wurden jedoch die Kundenpotentia-
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le ausreichend genutzt. Die Vertriebssteuerung
orientierte sich im Wesentlichen an den Bruttoum-
satzen. Die Profitabilitat wurde nur unzureichend
durch sporadische Nachkalkulationen Uberpruft.
Hier setzten wir direkt an. Ein neues Kalkulations-
schema wurde erarbeitet das flr alle Kundengrup-
pen galt und direkte Vergleichbarkeit ermdglichte.
Nachtragliche Preisnachlasse oder Rabatte muss-

ten nun genehmigt werden. Jeder Vertriebsverant-

wortliche wurde an seiner tatsachlichen Profitabili-
tat gemessen.

Flr die Kundengruppen wurde eine adhoc Ver-
triebsstrategie entworfen. Die Verantwortung flr
den Handel wurde z.B. zentralisiert. Die Verant-
wortung flr das Fachhandwerk wurde véllig in
die Regionen vergeben, deren Anzahl reduziert
wurde. Fur Generalunternehmer, Bauherren und
Architekten wurde eine gezielte Marketing- und
Vertriebskampagne in Gang gesetzt.

Die beschriebenen MaBnahmen konnten innerhalb
von vier Monaten zu einem hohen Anteil umge-
setzt werden. Bereits sechs Monate nach Beginn
der MaBnahme war die Bruttomarge Uber alle
Produktgruppen um sieben Prozent gesteigert
worden.

Organisation Vertriebsinnendienst: Kundenorien-
tierte Auftragsabwicklung und Reduzierung der
Prozesskosten

Der Vertriebsinnendienst (und hier besonders die
Auftragsbearbeitung) fihrten innerhalb der Vens-
tra GmbH nahezu das Dasein einer Behorde. Man
rechtfertigte sich mit den hohen Kundenanfor-
derungen und wurde vom AuBendienst als deren
Bodentruppen zwar beschiitzt, jedoch auf Distanz
gehalten. Die Zahlenanalyse bestatigte die man-
gelnde Effizienz: Wahrend auf einen Mitarbeiter
bei Venstra 1,1 Mio. € Umsatz entfielen, schafften
die Besten der Branche bis zu 2,8 Mio. €.
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Wir initilerten gezielte SchwerpunktmaBnahmen,
da wir hier das Potential flr kurzfristig realisierba-
re Einsparungen sahen:

e Engere Verzahnung mit dem AuBendienst bei
kundennahen Funktionen; Anpassung an die
neue AuBendienstorganisation,

e Straffung von Prozessen entlang der IT-Unter-
stitzung, Aufbau einer DV/Orga Kompetenz,

e EinfUhrung von Kennzahlen fur die Leistungsbe-
wertung,

¢ KostensenkungsmaBnahmen und Blindelung
von Aktivitaten im reinen Innendienst.

Wir konnten nachweisen, dass von den achtzig
Vollzeitstellen im Vertriebsinnendienst sechsund-
zwanzig Stellen eingespart werden konnten. Und
dies bei gleichzeitiger Verbesserung der Qualitat.
Dieser Abbau vollzog sich nicht sofort, sondern
sollte auch unter Berlcksichtigung entsprechen-
der Versetzungen innerhalb von drei Jahren ab-

geschlossen sein. Der Einfluss auf die EBIT-Marge
war schon direkt kalkulierbar.

Reduzierung der Gemeinkosten: Realisierung von
»Quick-Wins”

Im Rahmen der SofortmaBnahmen eines Wert-
steigerungsprojektes spielen kurzfristig reali-
sierbare Kostensenkungspotentiale wegen des
»Quick-Wins"-Effektes eine wichtige Rolle. Nach
der systematischen Analyse im Vertrieb und den
vielfaltigen Gesprachen im gesamten Unterneh-
men konnten wir schnell eine Arbeitsliste flr die
Ansatzpunkte erarbeiten.

AuBerhalb des Vertriebs identifizierten wir offen-
sichtliche Kostensenkungspotentiale in den Ge-
meinkostenbereichen und beim Einkauf. Wir fihr-
ten im Rechnungswesen, in der Personalabteilung,
im Marketing, in der IT und in der Konstruktions-
abteilung unsere Aufgaben- und Strukturanaly-
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se durch. Gleichzeitig betrachteten wir in diesen
Bereichen die Sachkostenbudgets und lieBen die
Verantwortlichen Einsparvorschlage erarbeiten. In
einer zweitagigen , Kostenkonferenz" konnten wir
die Analysen verifizieren, Einsparvorschlage vali-
dieren und MaBnahmen verabschieden. Der Ehr-
geiz den alle entwickelten, war einerseits bemer-
kenswert; andererseits zeigte sich im Verlauf der
Umsetzung, wie lange alte Zépfe Bestand haben
kénnen. Flr die folgende Budgetperiode wurden
Personal- und Sachkostenreduzierungen in Hohe
von 9% angesetzt. Das blieb zwar unter unseren
Benchmarks hatte aber den Effekt, dass Mitarbei-
ter (-vertretung) und Management dem zustimm-
ten.

Aktivitaten der Phase 2
Der Erfolg der Aktivitaten der ersten Phase hatte

einen unmittelbaren Effekt nicht nur auf die Er-
gebnisse, sondern auch auf die Motivation der Mit-

arbeiter. Die Aktivitaten der Phase 2 waren nicht
weniger wichtig, jedoch langfristiger ausgerichtet
und von eher strategischer Bedeutung. Die bereits
erstellten MaBnahmenpldne und Zielsetzungen flr
diese Aktivitaten wurden im Verlauf unserer Ar-
beiten weiter verfeinert und erganzt. Gesammelte
Informationen wurden zugeordnet und eingear-
beitet. Die beteiligten Mitarbeiter waren in die
Kommunikationskreise integriert und wurden auf
ihre Aufgaben in den Projekten eingestimmt. Als
Berater haben wir die Phase 2 begleitend (Uber
Coaching und Teilnahme an Steuerungskreisen)
verfolgt.

3.3 Sicherung des nachhaltigen Erfolgs

Wir richteten als zentrale Leitstelle fir die Steue-
rung aller Aktivitaten ein Projektburo ein. Von
hier aus wurden alle MaBnahmen koordiniert und
deren Fortschritt verfolgt. Der flr das Gesamtpa-
ket verantwortliche Steuerungskreis (Geschafts-
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fihrung, Investment Manager, Controller) wurde
zeitnah informiert und tat zweiw6chentlich zusam-
men. Entscheidungen im Rahmen der Steuerung
des Projektes hatten im Unternehmen Prioritat.
Der disziplinarische Effekt dieses Mechanismus
fuhrte nach einer kurzen Gewdhnungsphase zu
sehr wirksamen Ergebnissen in der Projektfihrung
und bei der Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter.

Insbesondere durch die Vertriebssteigerungsakti-
vitdten und die Senkung der Sachkosten konnten
sehr schnell spirbare Ergebnisse erzielt werden.

4. Fazit: langfristig Wert geschaffen

Die Kernphase unseres Projektes mit den be-
schriebenen MaBnahmen dauerte ungefahr finf
Monate. Durch das Projektdesign und die intensive
Einbindung von Mitarbeitern aller Ebenen wurden
nicht nur schnelle Ergebnisse erzielt, sondern im
Unternehmen ein Momentum der Veranderung

erzeugt, das eine eigene Dynamik entwickelte.
Hierzu trug besonders die neu zusammen gesetz-
te Geschaftsfliihrung bei.

Die Geschaftsflihrung erkannte ihre Chancen:
durch die neue Ausrichtung und die in Gang ge-
setzten MaBnahmen ist der Firmenwert innerhalb
kurzer Zeit gestiegen und wird weiter erheblich
steigen. Die Diskussion mit dem Eigentimer und
seine anstehenden Verkaufsplane fir die Venstra
GmbH zeigten der Geschaftsflihrung ihre Moéglich-
keiten auf. Auch zuklnftig wirden die aktuellen
Geschaftsfuhrer voraussichtlich in ihrer Funktion
verbleiben und finanziell mitverpflichtet sein. Dies
bot finanzielle und unternehmerische Chancen.
Die MidCap Private Equity AG konnte die Manager
nun als Promotoren ihrer eigenen Strategie gewin-
nen. e
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mmc - Mollenhauer Management Consulting AG,
Wiesbaden

Unsere Unternehmensberatungsgesellschaft be-
fasst sich in besonderem MaBe mit der Begleitung
von Kapitalgebern im Rahmen von Akquisition
oder Verkauf von Unternehmen und der Realisie-
rung von Wertpotentialen im Verlauf der Invest-
mentphase.

Unser Credo besteht darin, durch eine strategisch/
organisatorische Neuausrichtung und die Durch-
fihrung operativer MaBnahmen die Leistungspo-

tenziale des Unternehmens zu mobilisieren und
zugig ergebniswirksame Erfolge zu erzielen. Wir
beziehen alle relevanten Beteiligten intensiv in die
Arbeit ein, scheuen uns aber nicht, auf notwendi-
ge personelle Umbesetzungen hinzuweisen.

Wir arbeiten mit einem Team von Senior-Beratern,
die alle selbst Fihrungserfahrungen in unter-
schiedlichen Industrien besitzen. Ein umfassendes
Netzwerk von funktionalen Experten und Indus-
triespezialisten steht uns zur Verfiigung, denn
Branchenexpertise ist fur uns ein entscheidender
Erfolgsfaktor.
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