INVESTITION

LASTODER LUST,
FREUDE ODER FRUST,
ZUINVESTIEREN




LEUV,LEDUV oder doch lieber Digitaldruck? Die Druck-
technologie istimmernochim Umbruch. Man informiert
sichalsoiiberdie neuesten Trendsin denverschiedenen
Bereichen - suchtldeen fiir die zukiinftige Unternehmens-
entwicklung - erwartet Bestatigung fiir Investitionsvor-
haben - befragt Gleichgesinnte, Lieferanten, Konkurren-
ten. Aberschlussendlichistman trotzdem alleine mit der
Frage: Investierenwir? Und investieren wirrichtig?
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Investitionen gehdren zum Lebenszyklus einer Unternehmung wie die Jahreszeiten zu
einem Kalenderjahr: Eswird gesét,eswachst und am Schlusswird geerntet. Doch wie
stellenwiresan,dassam Schluss dieeingefahrene Ernte auch ausreicht, um unsere
Existenzzusichern, neues Saatgut zu kaufen, die Maschinen zu ersetzen? Oderin der
Spracheder Unternehmensfithrung: Wie miissen wir uns verhalten, damit wir mit der
neuen Investition gentigend verdienen, damit wir die L6hne und tibrigen Ausgaben
zahlen, die Schulden zuriickzahlen und die Maschine nach Ablauf der Nutzungsfrist
wiederersetzen kénnen? Das Naheliegendste zur Uberpriifung dieser Gedankenist das
Erstellen eines Finanzplanes—doch machtlangfristige Planung tiberhaupt Sinn? Kénnen
wirden Markt, die Konjunktur, die technologische Entwicklungeinigermassen genau

voraussagen? Wie bringen wir die unterschiedlichen Zeithorizonte unter einen Hut?

» UNTERSCHIEDLICHE ZEITHORIZONTE

Die Herausforderung: Investitionen haben einen Zeithorizont von vier bisacht Jahren,
Cashflow und Liquidit&tlassen sich jedoch kaum fiir die ndchsten Monate vorhersagen.
Planungist darum nicht die Vorhersage der zukiinftigen Geldstréme, Planung heisst, sich
mit der Frage zu befassen: Wie viel Cashflow und Liquiditat brauche ich minimal, um
finanziell zu Giberleben, die Schulden zu tilgen, Investitionen zu finanzieren? Es geht also
umdas Minimal-und nicht Maximalprinzip, wobeizubeachtenist,dassdieses «<minimal»

fiir viele mehrist, als sie sich maximal vorstellen konnen.

Zeithorizont

Investitionshorizont

Marketinghorizont

Umsatzhorizont

Finanzierungshorizont

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
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ImZusammenhangmit der Planung und damit mit dem Investitionsentscheid stellen sich

dreizentrale Fragen:

» ERSTEZENTRALE FRAGE: GIBT ES DEN MARKT?

Sichmit Investitionsfragen auseinandersetzen heisst immer auch den Markt und die
eigene Marktstellunganalysieren. Hilfestellung bei dieser Positionierungbietet uns dabei
die Wertschopfungskette: Welche Leistungen bieten wir heute an? Welche Leistungen
bieten wirin Zukunft an? Sind wir Produzent oder Handler? Sind wir stark in den neuen

Medien? Inder Vorstufe? Im Druck?

Aufdiesemstrategischen Entscheid basiert der Investitionsentscheid. Das Wissen um
diese gegenseitige Abhdngigkeit ist umsowichtiger, alsdie Unternehmensressourcen
(Finanzen, Personal) normalerweise limitiert sind. Darum miissen die Investitionsent-

scheide umso bewusster gefallt werden.

> INVESTITIONEN UND PRODUKTIVITATSSTEIGERUNGEN

Investitionen sind normalerweise mit einer Produktivitatssteigerungim Druck verbun-
den.Schatzungen gehen von Leistungssteigerungen von rund 30 % alle drei bis fiinf Jahre
aus. Ersetzen wiralso eine siebenjdhrige Druckmaschine, muss das Unternehmen mit
einem Kapazitdtssprungvon mehrals50%rechnen. Als Kaufmann stellen sich uns
automatisch zweiFragen. Erstens: Wer kauft unsdiese zusatzliche Produktionsmenge ab?
Zweitens: Zuwelchem Preiskdnnen wir diese zusatzliche Leistung am Markt verkaufen?
Wiewirkt sich dieneue Investition auf unser Preisniveau aus? Sinken die Stiickkosten?
Undwennja,geben wirden ganzen Produktivitdtsgewinn an unsere Kunden weiter? Und

wenn ja, wiedecken wirdann héhere Lohn-und Materialkosten?
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> DIEWERTEKETTE ALS ERKLARUNGSMODELL

KONZEPTION < > HERSTELLUNG <«———— DISTRIBUTION
1 2 3 4 5 6 1 9 10 1 12
Konzept- |Projekt- |Vernetzung| Kreation | Daten- Bildbe- | Texthe- Druck Weiter- Verpa- Lager Logistik
entwick- | mana- mit Gestal- bank- und-ver- | und-ver- verar- ckung
lung gement  (Kunden tung text- | mana- arbeitung | arbeitung heitung
(GU) lich/bild- | gement
lich Leichte Technik Schwere Technik

E Projektmanagement zur Nutzung eigener und Datenerfassung Verpackung

2  fremder Leistungen (Make or buy - Konzepte) als Text- und Bildbearbeitung Adressmanagement

E Produkt Computer to plate Kommissionierung

—  Kreations- und Design-Leistungen Digitaldruck Transporte

§ Handling von Bild-/Textdaten Bogendruck Lettershopleistungen

E Database Publishing, Online-Dienste Rollendruck Inkasso

& Digital-Fotografie Ausriisten/Binden Mailorder

Printing-on-demand

Z  Beherrschung der digitalen Kette Kostenfiihrerschaft Kooperation

?:_‘ Partnerschaftliche, lockere aber erfolgsorienter- Struktur, Ordnung, Qualitat Versandkonzepte

E te Filhrung Permanente Rationalisierung Erfolgsanalysen

§ Offenheit, Neugierde, ldsungsorientiert, Speedmanagement

E visiondre Haltung

" Vernetzung mit dem Kunden

Fazit: Alle Marktteilnehmer wollen die eigene Wertkette verlangern!

> INVESTITIONEN UND MARKETINGSTRATEGIE

Die Fragestellung verkompliziert sich noch,denn esist davon auszugehen,dass auch

die Konkurrenzinvestiert und damit ebenfalls Mehrkapazitaten schafft.

Welche Entscheidungen trifft aberdie Konkurrenzin Bezugaufdie Marktbearbeitung

und das Preisniveau?

Antwort aufdiese Fragen geben unsunsere Marketingstrategie und daraus abgeleitet die
Verkaufsstrategie, umgesetzt durch unsere Verkaufsorganisation. Nicht wegdiskutieren
lasstsich aberdie Tatsache, dass diese Mehrkapazitdt am Markt auch abgesetzt werden
muss, wollen wirnicht eine Beeintrdchtigung unserer Rentabilitat riskieren. Wichtigist
dabeiwiederumdie Uberpriifung der finanziellen Konsequenzen durch eine Simulation

mehrerer Varianten.
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» ZWEITE ZENTRALE FRAGE: WAS ANDERT SICH IN DER ORGANISATION?

Investitionen miissenimmer auch Anlasssein, unsere Organisation zu tiberpriifen: Ist die
aktuelle Organisationsform noch dierichtige? Brauchen wir noch so viele Chefs, Koordi-
natoren und Fliihrungskrafte? Entsprechen die Qualifikationen unserer Mitarbeiter noch
derneuen Situation? Kénnen Funktionen zusammengelegt/eingespart werden (Stich-
worte: Hilfsfunktionen, Einsetzbarkeit der Mitarbeiter an mehreren Arbeitsplatzen,
Ersatzvon unproduktiver Arbeitszeit durch Arbeiten,die dem Auftragdirekt dienen)?
Investitionen sind immer mit Kapitalbedarf und Folgekosten verbunden. Warum diese

Kostennicht teilweise durch Einsparungenim Betrieb finanzieren?

> DRITTE ZENTRALE FRAGE: KONNEN WIR UNS DAS UBERHAUPT LEISTEN?

Betrachten wir die Ursachen von Firmenkonkursen, sosteht anerster Stelleimmerdie
mangelnde Liquiditat. Allerdingsist diese nicht die Ursache per se,sondernnurdieletzte
Konsequenzin einer Ursachenkette. Griinde dafiir kénnen zu grosse Investitionen, aber
auch zu tiefer Umsatz, verbunden mit zu hohen Kosten und damit einem zu tiefen
Cashflow,sein. Kommen dannnoch Fehlinvestitionen und Schuldenriickzahlungendazu,
istder Liquiditdtsengpassnicht mehr abzuwenden. Kurzfristige Massnahmenin der
Bilanz (Verldngerungder Kreditorenzahlungsfrist, Neuverschuldung, Abbau von nicht
betriebsnotwendigem Vermdgen) gewadhren dabeinur Aufschub, umdie Erfolgsrechnung,

sprich den Cashflow, wiederins Lot zu bringen.

Ein Liquiditatsrisikoliegt aberin der Naturder Sache. Investitionen beanspruchen
immer Liquiditat. Dieses Risikoldsst sich auch mit der besten Planungnicht eliminieren.
Mit einer fundierten Planunglassen sich aber Simulationen durchspielen, die unsim
Sinneder Szenariotechnik Antworten diskutierenlassen, bevorsich die Situation konkret
einstellt. Elemente einersolchen Szenariodiskussion sind mehrjahrige Budgets und eine

Mittelflussrechnung.

> INVESTITIONEN UND CASHFLOW

Inder Prognose der Erfolgsrechnungwerden die zu erwartenden Umséatze sowie die zur
Leistungserbringungnotwendigen Aufwinde prognostiziert. Aus der Differenzzwischen
Umsatzund liquiditatswirksamem Aufwand ergibt sich der Cashflow als wichtigste
Kenngrésseder Unternehmensfinanzierung. Der Cashflow wird oft auch als die «Eigenfi-

nanzierungskraft» der Unternehmungbezeichnet. Die Héhe des notwendigen Cashflows
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kannnichtineiner Prozentzahldefiniert werden, sondernist von derindividuellen
Situation (Investitionsbedarf, Schuldensituation, Dividendenpolitik) der Unternehmung

abhéingig.

> INVESTITIONEN UND BUDGETIERUNG

Ausdieser Finanzplanungist ersichtlich, wie sich die erwarteten Cashflows sowie die tibri-
genliquiditatswirksamen Einfliisse auf die fliissigen Mittel der Unternehmung auswir-
ken.Esverstehtsichvonselbst,dassdieser Bestand nie unter nullsinken darf, wiirde dies
doch zurIlliquiditat fithren. Mit dem SKUGRA-Planungsinstrument der Finanzprognose
kénnen wirdie Frage nach der finanziellen Tragbarkeit einer Investition beantworten.
Eine Unterdeckungan fliissigen Mitteln heisst aber nicht zwingend, dass die Investition
nichttragbarist,jedochmussim Sinnedes Denkensin Alternativen abgeklart werden,

unter welchen Bedingungen diese trotzdem getatigt werden kann.

> INVESTIEREN MITLUST UND FREUDE

Die folgenden Erkenntnisse helfen uns, Investitionen nicht zu Last und Frust,sondern zu
Freude und Lust werden zulassen:

» Investitionsentscheide sind Chefsache.

» Investitionensind immer mit Risiken verbunden. Das Investitionsrisikoldsst sich
nicht ausschalten. Sicherheitin der Planungvon Investitionen gibt esnicht—wir
kénnenaberdieverschiedenen Risikofaktoren definieren, sie quantifizieren und
deren Einflussinverschiedene Szenarien durchdenken.

» Rechnen Sieverschiedene Varianten undrechnen Sie auf der Ebene der Erfolgsrech-
nungund priifen Sie die Auswirkungenin der Bilanz! (Platzkostenrechnung und
Betriebsabrechnungsind wenig geeignete Instrumente als Basis fiir Investitionsent-
scheide.)

» ErfolgsrezeptinderInvestitionsstrategie: Sowenig Maschinen wie méglich, aberso

modern wie moglich, und diese dafiirmehrschichtig ausgelastet.
Also: Investieren mit Lust und Freude—-aber abgesichert durch einerechnerische

Uberpriifung, die mehrere Szenarien durchspielt und sich am obgenannten «Minimal-

prinzip» orientiert.
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» CHECKLISTE «INVESTIEREN JA ODER NEIN?»

Mit dem folgenden Test sehen Sie, ob Sie Ihre Investitionsentscheide im Griff haben. Bitte
kreuzen Sie jeweilsan,ob Sieden Aussagen zustimmen (Ja) oder nicht (Nein). Am Ende
zdhlen Siedie Kreuzchen je Spalte zusammen. Keine Sorge: Wenn Sie weniger gut ab-

schneiden, erhalten Sieimmerhin Fingerzeige, wo Sie ansetzen kénnen.

JA  NEIN

Wirhabeneineklarformulierte Unternehmensstrategie.

UnsereInvestitionsstrategieistabgeleitetvonderUnternehmensstrategie.

WirinformierenunsregelméssigiiberdenneuestenStand derTechnik auchinBereichen, die fiiruns neu
wiren, aberzuunserer Wertschopfungskette passenwiirden.

Wirinvestierenerst,wennwirdie langfristige finanzielle Machbarkeitiiberpriifthaben.

Wirarbeiten miteinemlangfristigenfinanziellen Steuerinstrument
(laufend aktualisierte Finanzplanung).

Wirarbeitenmiteinemkurzfristigen finanziellen Steuerinstrument
(Budgetmitlaufendem Soll-Ist-Vergleich).

Unsere Maschinensind optimal aufdie Bediirfnisse unserer Kunden ausgerichtet.

Unsere Investitionsplanungorientiertsich an den zukiinftigen Bediirfnissenunserer Kunden.

221
Beilnvestitionsentscheidenbeziehenwirauch die Uberpriifung der Organisation
(Prozesse, Mitarheiteretc.) mitein.

Beilnvestitionenwissenwir,wie sichdiese aufunsere Kosten-und Angebotspreise auswirken.

InunserenInvestitionsentscheidenberiicksichtigenwirimmerauch die Auswirkungenaufunseren
Verkauf(Umsatzziele, Argumentariumetc.).

Unsere Investitionenfinanzierenwiraus eigenerKraft,d. h.derCashflowistgross genug,umden
Investitionshetrag «zuriickzuverdienen».

Einevoraussehbare Kapazitatsausweitung konnenwiraufdemMarkt (bisherige oderauchneue
Kunden) absetzen.
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Mehralsi10 «Ja»-Antworten

Sehrgut!Siesetzensichintensivmit der Machbarkeit von Investitionen auseinander. Ihre
Investitionsentscheide fallen Sie aufgrund von Fakten (wobeidas Bauchgefiithl ohne
Weiteres als zusatzliche Entscheidungshilfe dienen kann). Auch wenn bei Investitionsent-
scheidenimmereine gewisse Unsicherheit mitspielt, haben Sie doch die méglichen
Risikendurchgespielt und Sie wissen, welche Handlungsalternativen Sie haben, wenn
sichdie Situation unverhofft &ndernsollte. Sie haben beste Voraussetzungen fiireine

erfolgreiche Investitionspolitik IThres Betriebes. Machen Sie weiter so!

Zwischen 7und 10 «Ja»-Antworten

Gut! Siewissen einiges tiber die Herausforderungen beim Investieren. Trotzdem gibt es
nochmanche «blinde Flecken». Erstellen Sie eine Pendenzenliste und daraus abgeleitet
einen Massnahmenplan, der Ihnen hilft, Investitionsentscheide in Zukunft noch besser
abzusichern. Auch wenn negative Uberraschungen nie ausgeschlossen werden kénnen,

sind Siedann aufschwierige Situationen vorbereitet.

Wenigerals7«Ja»-Antworten

OOPS! Esist IThnen méglicherweise klar, wie wichtigeine fundierte Kenntnis beziiglich
der Investitionsentscheideist. Und Sie haben méglicherweise auch schon erfahren, wie
wichtigdiese Kenntnisse flirerfolgreiche Investitionen sind. Nur bei der Umsetzung
scheitern Sie zum Teil noch. Uberpriifen Sie anhand der Checkliste, woin Ihrem Betrieb
die Defiziteliegen und leiten Siedarauseinen Massnahmenplan ab. Definieren Sie mit
einerklaren Strategie und Kennziffern wie EBITDA, Cashflow etc. die Meilensteine.
Schreiben Sie uns-allen viscom-Mitgliedern senden wir GRATIS die Excel-Tools fiir

Finanzplanungund Budget/Kostenrechnungzu.
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Notizen
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