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Investitionsplanung nach der Teilschrittmethode

Rechnen oder beten?

Klaus Linke*

Jede Investition birgt ein
finanzielles Risiko. Deshalb
sollte man versuchen,
schon im voraus das unge-
fédhre Ergebnis zu berech-
nen. Dabei sollte man Pro-
jekte nicht totrechnen —
aber auch nicht gesundbe-
ten. Vielmehr ist es giinstig,
in einzelnen logischen Teil-
schritten vorzugehen.

einen neuen Lkw zulegen und rech-

net danach mit beachtlichen Um-
satzsteigerungen. Allerdings braucht er
auch zusétzliches Kapital, und zwar Fremd-
kapital, und muf3 einen weiteren Fahrer ein-
stellen. Wie soll er sich entscheiden? Eine
Binsenweisheit lautet: , Investitionen mis-
sen sorgféltig geplant werden.” Sie hilft
Bunten zwar nicht weiter, bewahrt ihn aber
immerhin davor, derartige Mal3nahmen im-
pulsiv, nach dem bertihmt-bertchtigten ,, un-
ternehmerischen Fingerspitzengefihl® zu
entscheiden.
Um ein Unternehmen erfolgreich zu fuhren,
mui3 man sténdig investieren. Jede Investi-
tion birgt ein finanzielles Risiko, denn das
investierte Geld muf3 spéter wieder verdient
werden. Deshalb sollte man versuchen,
schon im voraus das ungefahre Ergebnis der
Investition zu berechnen. Dabei erweist es
sich als gunstig, in einzelnen sich logisch
auseinander ergebenden Teilschritten vor-
zugehen und dabei die gegenwaértige Be-
triebssituation zur Ausgangsbasis zu neh-
men.

U nternehmer Norbert Biinten will sich
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Je nach Investitionsziel werden Ersatz-, Ra-
tionalisierungs- und Erweiterungsinvesti-
tionen vorgenommen. Die Neuanschaffung
eines Lkw ist eine Erweiterungsinvestition.
Wenn ein ater Lkw durch einen neuen aus-
gewechselt wird, ist es eine Ersatzinvesti-
tion, wahrend durch Rationalisierungsinve-
stitionen das Unternehmen wirtschaftlicher
gestaltet wird. Leider gibt es keine Zauber-
formel fur sichere und erfolgreiche Investi-
tionen. Weil Investitionen in die Zukunft
gerichtet sind, sind sie stets mit einem
Risiko behaftet. Um so grofier ist die Ver-
pflichtung fur den Unternehmer, sein Vor-
haben wirtschaftlich zu prifen und abzusi-
chern.

Fragen im Vorfeld

Dazu ist es erforderlich, die betriebswirt-
schaftlichen Zahlen sachlich und objektiv
zu prifen. Man sollte Projekte nicht tot-
rechnen, aber auch nicht gesundbeten. Viel-
mehr sollte man die Mdglichkeit der Ana-
lyse nutzen. Wenn dabei von dem in der Bi-
lanz ausgewiesenen Gewinn nicht mehr viel
Ubrig bleibt, mufd man das Vorhaben kon-
sequenterweise erst einmal  zurtickstellen.
Bei der Analyse sollte man sich keinen Sand
in die Augen streuen, indem man etwa kal-
kulatorische Kosten ,, grof3ziigig Ubersieht.”
Wenn dem Unternehmer Betriebsgelande
und -gebaude selbst gehdren oder Famili-
enmitglieder manchmal fir einen ,, Hunger-
lohn® helfen, missen dennoch Miet- und
Gehaltskosten in Ublicher Hohe zugrunde
gelegt werden, nur eben kalkulatorische.
Nur wer sich einen genauen, betriebswirt-
schaftlich realistischen Uberblick tber die
einzelnen Kostenarten und Ertragsquellen
verschafft, kann in unternehmerisch ver-
nunftiger Weise auf Kostenentwicklungen
reagieren.

Hierbei ist eine Investitionsrechnung gewil3
sehr hilfreich. Aber nicht ales 183 sich in
Zahlen ausdriicken. Vor alem mufld der
Investitionszeitpunkt stimmen. Hiertiber
entscheidet die jeweilige finanzielle Lage.
Die meisten Erweiterungsinvestitionen 16-
sen Folgeinvestitionen aus. So fuhrt die An-
schaffung eines neuen Lkw zur Einstellung
eines weiteren Fahrers. Das muf3 auch or-
ganisatorisch verkraftet werden. Im Vorfeld
der Investition sind folgende Fragen zu be-
antworten:

—Welche Umsétze
kann das Unternehmen in den nachsten
2 bis 3 Jahren erreichen?

—Welche Investitionssumme kann der Be-
trieb verkraften, um in den nachsten Jah-
ren Ertrége zu erwirtschaften?

—Welche Gewinne oder Verluste werden in
den nachsten Jahren erzielt?

—Welche Finanzierungsmittel, vielleicht
offentliche Mittel, stehen fir die Investi-
tion zur Verfligung?

— Welche Sicherheiten konnen gestellt wer-
den?

Fallen die Antworten so aus, dai die Inve-

stition nach wie vor durchgefihrt werden

soll, plant man am besten in den folgenden
sechs Schritten.

Griindliche Analyse

Zuerst mussen die kunftigen Umsétze rea-
listisch abgeschétzt werden. Hier reicht das
Ergebnis , beachtliche Umsatzsteigerun-
gen“ nicht aus. Vielmehr sollte man die vor-
aussichtlichen Umsétze der néchsten drei
Jahre ermitteln, wobel die méglichen Risi-
ken — Verringerung der Kundenzahl, zu-
sétzliche Mitbewerber im Einzugsbereich,
Ruckgang der Auftrags- bzw. Kaufsummen
u. & — rechenbar gemacht und abgezogen
werden mussen.

Danach analysiert man den Standort. Und
zwar auch und gerade dann, wenn man ihn
in absehbarer Zeit nicht wechseln kann. Hat
sich die Lagequalitédt des Unternehmens
oder Geschéfts positiv oder negativ veran-
dert? Sind Anderungen im Lageprofil (wie
das Unternehmen zur unmittelbaren Umge-
bung pafdt) eingetreten? Tritt der Betrieb op-
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Projekt- Projektlaufzeit Projekt | Durchschnitt

beginn gesamt | pro Jahr

TDM Jahre/TDM TDM TDM

1. 2. 3. 4. 5.

Umsatz - 500 [520 |570 |600 |600 |2790 558
Bilanzielle Abschreibung| - 40 40 40 | 40 | 40 200 40
Gewinn nach Steuern - 16 25 40 | 45 | 50 176 35,2
Kapitalliberschull =300 55 85 | 70 |130 | 140 - -
Kumulierter Uberschufd | -300 —-245 |-160(-90 | 40 | 180 - -
Direkter Lohn - —-60 |-60 [-61 |-61 |-61 |-303 -60,6
Lohnnebenkosten - —-40 |-40 [-40 |-40 |-40 [-200 =40
Instandhaltung - -1 -3 |-5 |-6 |-8 [-23 -4,6

Tabelle 1: Beispiel einer Investitionsrechnung fiir eine Lkw-Anschaffung

tisch ausreichend in Erscheinung (Lage-
optik) und ist er gut zu erreichen (Park-
pléatze)? Anschlief3end fuhrt man einen Ver-
gleich mit den wichtigsten Konkurrenten
durch. In welchen Bereichen ist das eige-
ne Unternehmen stark? Wo weist es
Schwéchen auf? Wie dirfte sich die Kon-
kurrenzsituation per Saldo auf die Ent-
wicklung der Umsétze auswirken?

Das Ergebnis aus Marktvolumen, Standort
und Konkurrenzsituation hilft bei der Fest-
legung der Zukunftsstrategie. Vielleicht
sind Anderungen an der Angebots- und Lei-
stungspalette notwendig. Vielleicht mufid
man verstérkt an der Verdeutlichung des Er-
scheinungsbildes arbeiten oder das Lage-
profil gezielt verbessern. Die Lageanayse
kann auch ergeben, da’ die Kundenzahl
zurtickgegangen ist und/oder die Kunden-
struktur sich unglinstig verandert hat. Eine
Stérken/Schwéachen-Analyse legt die Grin-
de hierfur offen. Zunéchst sollte man die
madglichen Griinde im eigenen Haus suchen
und Uberlegen, ob und wie man neue Ziel-
gruppen findet sowie sich hier neue Ziele
Setzen.

Investitionssumme, Finanz-
bedarf und Umsatzentwicklung

Wer nach Bewdltigung des ersten Schritts
weiter an seinen Investitionsplanen festhélt,
muf3 anschlieffend die genaue Investitions-
summe ermitteln. Hier mui3 die Frage be-
antwortet werden, wieviel Geld insgesamt
bendtigt wird. Mit den blofRen Kosten der
geplanten Mal3nahme kommt man hier nicht
lange aus, sondern mufd Kosten fir externe
Fachleute, z. B. Handwerker, Architekten,
fur Reserven oder Ausgaben, die sich um
das Investitionsobjekt , herumranken®, hin-
zurechnen.
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Auf die Investitionssumme folgt der Fi-
nanzbedarf. Hierbel Uberlegt man, wieviel
Fremdmittel, z. B. Bankkredite, aufgenom-
men werden mussen, Uber wieviel Eigen-
mittel man verfigt und ob auf Forderpro-
gramme (z. B. Mittelstands-, Kredithilfe-,
Zinsverbilligungsprogramme)  zuriickge-
griffen werden kann. In dieser Phase sollte
man auch schon alle bendtigten Unterlagen
fur das Bankgespréch zusammenstellen und
kl&ren, ob man Bankkredite in der bendtig-
ten Hohe Uberhaupt erhédlt. Gegebenenfalls
kann man seine Kreditlinie dadurch scho-
nen, dald man das geplante Investitionsgut
least statt kauft oder Uber Kredit finanziert.
Um eine Vorstellung davon zu bekommen,
ob die Investitionskosten und -folgekosten
aus dem Betrieb aufzubringen sind, ist es

ratsam, in einer Planrechnung festzuhalten,
wie sich die Umsdtze mittelfristig ent-
wickeln kénnten, mit welchen Betriebsko-
sten und monatlichen Belastungen fir Zins-
und Tilgungszahlungen oder Leasingraten
zu rechnen sein durfte. Bei ehrlicher und
eher pessimistischer Vorschaurechnung
missen die Umsétze hoch genug ausfallen,
um daraus ein hinreichend groRRes Be-
triebsergebniszu erwirtschaften, dasallean-
fallenden Kosten deckt.

Praxisnahe
Investitionsrechnungen

Hat die Investitionsplanung bisher keine
»Finanzierungslcher” ergeben? Dann geht
es jetzt darum, mit praxisnahen Rechenme-
thoden herauszufinden, ob und wie vorteil-
haft die geplanten Investitionen im Hinblick
auf das Ziel sind. Es gibt hier eine Reihe
Methoden, die man in statische und dyna-
mische unterteilen kann. Statische Verfah-
ren gehen von Durchschnittswerten aus. Ein
bestimmter Zeitabschnitt wird als typisch
fUr den gesamten Projektverlauf angesehen.
Normalerweise trifft das nicht zu, da Ein-
nahmen und Ausgaben pro Periode in un-
terschiedlicher Hohe anfallen. Die dynami-
schen Methoden beachten das, indem sie
Hohen und Tiefen der Ein- und Auszah-
lungsstréme im gesamten Projektverlauf er-
fassen und dadurch genauer sind.

Investitionsvorhaben:

Priifschritte

weiterverfolgen

verschieben |abbrechen

1. Griindliche Analyse

1.1 Umsatzschatzung

1.2 Standort

1.3 Lageprofil

1.4 Lageoptik

1.5 Erreichbarkeit

1.6 Konkurrenzanalyse

1.7 Zukunftsstrategie

2. Ermittlung von Investitionen,
Finanzbhedarf und Umsatzentwicklung

2.1 Investitionssumme

2.2 Finanzbedarf

2.3 Bankgesprach

2.4 Finanzierungsanderungen

2.5 Mittelfristige Umsatzentwicklung

2.6 Betriebskosten

2.7 Sonstige monatliche Belastungen

3. Praxisnahe Investitionsrechnung

4. Auftragsvergabe nach Nutzwert-
Analyse

5, A'nderung der Betriebsstruktur?

6. Erfolgskontrolle

Tabelle 2: Priifliste fiir eine geplante Investition
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Fir Norbert Blinten kénnte die Rechnung
folgendermalien aussehen: Seine Anschaf-
fungskosten fur den neuen Wagen betragen
300 000 DM, die Nutzungsdauer ist 5 Jah-
re und die Abschreibung betragt 40 000 DM
pro Jahr. Die Personalkosten einschliefdlich
Nebenkosten belaufen sich auf 100 000 DM
pro Jahr und die geschétzten Instandhal-
tungskosten im ersten Jahr auf 5 Prozent
vom Anschaffungswert mit steigenden Ra-
ten. Daraus ergeben sich die Werte in Ta-
belle 1.

Auftragsvergabe und
Auswirkungen

Beim vierten Schritt geht es um die Auf-
tragsvergabe bzw. konkrete Anschaffung,
nachdem die Investitionsrechnung ,, Griines
Licht* gegeben hat. Hierbel legt man ein-
zelne Merkmale fest, die einem wichtig
sind, die sich aber nicht errechnen lassen
(Beispiele: GrofRere oder kleinere Lade-
flache, Ruf des ausfihrenden Betriebes,
Prestige fur die Firma u. &) und fuhrt dafur
eine Bewertungsskala von 1 bis 10 ein. So
findet man dann das konkrete Investitions-
objekt und den konkreten Handler bzw. Lie-
feranten heraus.

Die Investitionsentscheidung ist gefalen
und die Investition selbst nach Typ, Art und
Lieferant bzw. Ersteller liegt fest. Dann
Uberlegt man im funften Schritt, ob und in-
wieweit sich durch die Erweiterungsinve-
stition Anderungen in der Betriebsstruktur
ergeben. Vielleicht andert sich die Aufga-
benverteilung bei den Mitarbeitern, viel-
leicht missen gewisse Verwaltungsablaufe
neu organisiert werden, vielleicht sind neue
Versicherungen abzuschlief?en oder beste-
hende zu erweitern.

Mit der Erfolgskontrolle sollte nicht erst am
Projektende begonnen werden. Vielmehr
muli’ die Investition immer wieder mit den
Plandaten abgecheckt werden. Eine erste
Bilanz kann schon nach etwa vier Monaten
gezogen werden. Die Praxis zeigt dann, wo
noch Schwachstellen vorliegen. Je fruher
man Fehlentwicklungen erkennt, desto eher
kann man einschreiten. Gegebenenfalls
missen die Ziele korrigiert werden, im
schlimmsten Fall mu3 man das Investi-
tionsprojekt abbrechen bzw. vorzeitig be-
enden. O
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