UNTERNEHMENSSTEUERUNG
STRATEGISCHES INVESTITIONSMANAGEMENT






VIELE WUNSCHE, EIN ZIEL -
INTERESSEN SYSTEMATISCH

VERKNUPFEN

Investitionsentscheidungen zdhlen zu den schwierigsten Weichenstellungen in

einem Unternehmen. Ganz gleich, ob es sich dabei um EDV-Anlagen oder um

eine neue Fertigungslinie handelt, sie sollten immer einer betriebswirtschaftlichen

Maxime folgen. Investitionsentscheidungen sind keine Einzelfallentscheidungen

und sollten moglichst nicht ,spontan aus dem Bauch heraus” getroffen werden.
Ein mittel- bis langfristiges Investitionsprogramm, das konsistent mit den strategi-

schen Unternehmenszielen verknipft ist, hilft dabei, dass die Einzelinvestitionen

ihren maximalen Nutzen entfalten konnen. Wie kann ein Unternehmen aber ent-

scheiden, welche die richtigen Investitionen fur die Zukunft sind?

STIEFKIND INVESTITIONSMANAGEMENT

In der einschlagigen Wirtschaftspresse oder in
Jahresabschlissen liest man immer wieder Satze
wie: Ein Unternehmen ,,macht sich zukunftsfahig”,
Jstellt die Weichen fur die Zukunft” oder , inves-
tiert in die Zukunft”. Zu Recht. Denn Investitionen
wirken zukunftssichernd! Deshalb ist es wichtig,
dass Unternehmen Investitionsentscheidungen mit
der Unternehmensstrategie verkntpfen und den
Wettbewerb um Investitionsbudgets zwischen den
Unternehmensbereichen nach definierten Kriterien
aktiv férdern.

Zielfuhrend ist eine Professionalisierung und Op-
timierung der Unternehmensentscheidungen nach

objektiven Kriterien. Dazu gehért auch, die Er-
trags- und Liquiditatseffekte in der Mehrjahres-
planung abzubilden. Auch wenn der ,Return on
Investment” bei Fragen zur Budgetfreigabe her-
angezogen wird, um Investitionen zu beurteilen,
kann das mitunter zu kurz gesprungen sein. Es
bleiben oft Einzelfallentscheidungen, die Wechsel-
wirkungen und Konsequenzen vernachlassigen und
den strategischen Impact eines abgestimmten
Investitionsprogramms auBer Acht lassen.

Sparsamkeit gilt insbesondere bei familienge-
fahrten, mittelstandischen Unternehmen zwar als
wertvolle Tugend. Aber sie kann auch zu massiven
Investitionsstaus fuhren, die erst erkannt werden,
wenn es bereits zu spat ist.



VIELE IDEEN, ABER KEIN PLAN?
EINE HILFREICHE CHECKLISTE:

> Wie hoch ist der gegenwartige
Investitionsbedarf (-stau) in meinem
Unternehmen?

> Welche der geplanten Investitionen tragen
zur Erfallung meiner strategischen Ziele bei?

> Kalkuliere ich bei Investitionsentscheidungen
die Rendite ein?

> Sind Ertrags-, Aufwands- und Liquiditats-
effekte von Investitionen in der Mehrjahres-
planung abgebildet?

> Wie beeinflussen geplante Investitionen
meine Covenants in den nachsten Jahren?

Haufig ergibt sich folgendes Bild: Einige der
Fragen bleiben unbeantwortet. Auf andere be-
kommt man unterschiedliche Antworten — je nach-
dem, wen man fragt. Oft mangelt es schlicht an
Daten, um die nétige Transparenz zu schaffen,
oder es gibt viel zu viele Daten aus allen maglichen
Abteilungen, Bereichen und Standorten. Kurzum:
Man fihlt sich nicht in der Lage, eine fundierte
Entscheidung zu treffen und die zentrale Frage
zu beantworten: Durch welche finanzierbare Kom-
position von Investitionsvorhaben lassen sich meine
strategischen Ziele am besten realisieren?

mehr Wachstum

tiefere Wertschopfung

mehr Kundenorientierung
hohere Qualitat
mehr Nachhaltigkeit

niedrigere Kosten
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Durch welche finanzierbare Komposition
lassen sich die strategischen Ziele am besten realisieren?
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Energiekonzepte
IT-Konzepte

rechtliche Normen

Investitionsstau
standortspezifische Plane

Kundenwinsche




SYSTEMATISCH STATT CHAOTISCH,
IN FUNF SCHRITTEN

Dann ist es Zeit fr ein systematisches, effektives
Investitionsmanagement, mit Tools, die Ordnung
ins Chaos bringen, die sortieren, analysieren, prio-
risieren und bewerten helfen. Aus der Projekter-
fahrung von Ebner Stolz hat sich ein funfstufiges
Vorgehen bewahrt.

1. STRATEGIESCREENING

Noch bevor man sich mit konkreten Investitionen
beschaftigt, wird die Strategie durchleuchtet. Im
Fokus stehen das Geschaftsmodell und die einzel-
nen strategischen Ziele sowie deren sachliche und
zeitliche Beziehung zueinander. In dieser Phase
sollte man auch versuchen, zu erfassen, ob und
wie die strategischen Ziele (Wachstum, Ergebnis,
Kundennutzen, Qualitat usw.) mit konkreten
Zahlen unterfuttert werden kénnen. Vielleicht gibt
es auch weitere interne und externe Rahmen-
bedingungen fur die langfristige Unternehmens-
entwicklung? So konkretisiert sich langsam der
Handlungsrahmen fir mogliche Investitionen.

2. INVESTITIONSVORHABEN
INVENTARISIEREN

Haufig mangelt es nicht an Investitionsideen. Jeder
Standort und jeder Unternehmensbereich hat
eine Wunschliste in der Schublade. Nach dem
Motto: viele Ideen, aber kein Plan. Um von diesen
heterogenen, manchmal sogar gegenlaufigen Ein-
zelprojekten zu einem konsistenten Investitions-
programm zu kommen, mussen die Vorhaben nun
klassifiziert, inventarisiert, geclustert, hinsichtlich
ihrer Wechselwirkung und Abhéngigkeit unter-
sucht und zeitlich eingeordnet werden. Hier
schlagt die Stunde der klassischen betriebswirt-
schaftlichen Betrachtungsweise des ,Return on

Investment”. Ob Investitionsvorhaben nach Amor-
tisationsdauer, internem Zinsfu3 oder Barwert ein-
gestuft werden, ist letztlich egal — Hauptsache, es
erfolgt konsistent und vergleichbar. Entscheidend
ist: Eine reine Renditebetrachtung reicht nicht
aus, um die Vorhaben ganzheitlich zu bewerten.
Sinnvoll ist dagegen eine mehrdimensionale Be-
trachtung, in die auch Finanzierungsfragen, Um-
setzungsdauer und insbesondere der , strategische
Fit” einflieBen.
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Renditebetrachtung

Finanzierungsfragen
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Erst dann wird transparent, welches Investitions-
vorhaben auf welches ,strategische Konto" - z.B.
Wachstum, Effizienz, Qualitdt oder technische/
rechtliche Notwendigkeit — einzahlt und welche In-
vestitionsvorhaben sich gegenseitig erganzen, be-
dingen oder ausschlieBen. So wurde beispielsweise
eine neue Produktionsanlage, die noch praziser
und schneller arbeitet, neben Effizienz auch auf
das Konto Quialitat einzahlen.



STRATEGIE SCREENEN
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BEWERTEN UND EMPFEHLEN



3. ALTERNATIVE INVESTITIONS-
PROGRAMME DEFINIEREN

Nun fasst man die Investitionsvorhaben je nach
strategischem Ziel zu alternativen Investitions-
programmen mit unterschiedlichen strategischen
Schwerpunkten zusammen. Das Haupttool in die-
ser Phase heiBt Kommunikation. Workshops und
viele intensive Gesprache aller Verantwortlichen
sorgen dafur, dass der Prozess und schlieBlich auch
die Ergebnisse von allen mitgetragen werden.
Instrumente wie Portfolioanalyse und Benchmar-
king liefern den nétigen methodischen Rahmen.
Noch sind die Alternativen zu diesem Zeitpunkt
nicht evident vergleichbar. Aber das Chaos ist
bereits beseitigt.

4. INVESTITIONSPROGRAMME
ANALYSIEREN

Erst der Schritt der Sensitivitdtsanalyse macht eine
Bewertung maoglich. Die alternativen Investitions-
programme werden in die bestehende Planung im-
portiert und durchsimuliert. Dabei werden auch
samtliche Risiken erfasst sowie die Folgen, wenn
Preis, Menge oder Auslastung schwanken oder
sich das Investitionsvolumen dndert. Und natirlich

prift man an dieser Stelle auch mogliche Finan-
zierungsalternativen (z.B. Leasing statt Kauf) oder
justiert die Programme nach.

5. INVESTITIONSPROGRAMME BEWERTEN
UND EMPFEHLEN

Nun kénnen die Investitionsprogramme final quali-
tativ und quantitativ bewertet werden. Ein ganz-
heitliches und normiertes Scoringmodell hilft bei
der Entscheidungsfindung.

Ergebnis: Aus einem Wust an Investitionsideen mit
unklaren Folgen und Wechselwirkungen sind nun
einige wenige Investitionsprogramme geworden,
deren Nutzen und Risiken transparent und messbar
auf dem Tisch liegen. Sich gemeinsam fur das
Beste zu entscheiden, ist jetzt fast Formsache.
Doch Vorsicht: Rahmenparameter wie Preise, Mark-
te oder Normen kénnen sich immer wieder andern.
Deshalb mussen auch langfristig ausgerichtete In-
vestitionsprogramme regelméBig auf den Priifstein.
Im Rahmen des Investitionscontrollings findet das
kontinuierliche Monitoring und Adjustieren statt.
Hat oder hatte die Investition den gewdinschten
Effekt? Muss eventuell nachjustiert werden? So
sichern die Investitionen wirklich die Zukunft.



UMSETZUNG AM PRAXISBEISPIEL

Nicht immer geht es um einen gefahrlichen In-
vestitionsstau oder es droht gar die Insolvenz.
Manchmal sehen die internen Entscheider auch
einfach nur den Wald vor lauter Baumen nicht
mehr. So wie bei einem mittelstandischen Unter-
nehmen aus der Fleischindustrie. Die Ausgangs-
situation: Mehrere dezentrale Profitcenter mit ver-
schiedenen Zielen formulieren heterogene, nicht
abgestimmte Investitionsvorhaben, die teilweise
redundant oder sogar gegenlaufig sind. Dazu
kommen Investitionsvorhaben aus der Organisa-
tion und den Fachabteilungen. Das Ergebnis ist ein
diffuses Sammelsurium. Gesucht: Transparenz, Ver-
gleichbarkeit und klare Handlungsempfehlungen.

Den Experten von Ebner Stolz gelingt dies mit
den bereits beschriebenen funf Schritten: Im
Strategiescreening tragen sie mithilfe vieler Ge-
sprache und Daten alle strategisch relevanten
Faktoren zusammen und hierarchisieren die stra-
tegischen Ziele sachlich und zeitlich. Dann erfassen
sie alle kursierenden Investitionsvorhaben, wie z.B.
Erweiterung der Kihlkapazitdten an Standort A
oder eine Automatisierung an Standort B, und
gruppieren sie nach ihrem strategischen Haupt-
charakter. Pflicht- und optionale Investitionen
werden ermittelt und samtliche Abhangigkeiten
und Uberschneidungen festgehalten. Die Berater
berechnen Investitionsvolumen, Laufzeit, Amortisa-
tion und internen Zins jedes Investitionsvorhabens
und legen die anstehende Planungsrechnung (Li-
quiditatszuflisse, -abflisse, Abschreibungen usw.)

dartber. Begleitet durch Diskussionen und Work-

shops mit den Verantwortlichen kénnen die In-
vestitionsvorhaben so Schritt fir Schritt zu drei
alternativen Investitionsprogrammen geclustert
werden, die je einem strategischen Ziel zugeordnet
sind: Wachstum, Qualitat/Effizienz und Sicherheit.
Dann klopfen sie die drei Programme auf ihre
Rentabilitat, Effektivitat, Risiken und den strate-
gischen Impact ab. Per Scoringmodell normieren
und verdichten die Berater immer weiter. Das
Ergebnis: eine transparente Bewertungsmatrix, in
die alle vorher erarbeiteten Kriterien aus der
Planungsrechnung und der vorhergehenden In-
vestitionsanalyse eingeflossen sind. Die finale
Entscheidung fallt wieder gemeinsam zwischen
Management, Fachleitern und Beratern, deren
ingenieurtechnischer Hintergrund viel zum Erfolg
des Prozesses beitragt.

Fazit

Die konsequente VerknUpfung der Investitions-
vorhaben mit den strategischen Zielen scharfte
den Blick furs Wesentliche deutlich. Das ur-
spriingliche Investitionsvolumen wurde rationa-
lisiert und zu klar beschriebenen Vorhaben quanti-
tativ. und qualitativ verdichtet. Ein attraktives
Standortkonzept erleichtert auBerdem die Ge-
wichtung zukUnftiger Investitionsentscheidungen.
Kurzum: Die wirksame Bindelung der Vorhaben
in einem abgestimmten Investitionsprogramm
mit Fokus auf Qualitat und Effizienz wird — mit
einem hohen Ergebnispotenzial — wesentlich dazu
beitragen, die gesteckten strategischen Ziele des
Unternehmens zu erreichen.



EBNER STOLZ:
INTERDISZIPLINAR TOP TEN

Ebner Stolz ist eine der groBten unabhangigen
mittelstandischen Beratungsgesellschaften in
Deutschland und gehoért zu den Top Ten der
Branche. Das Unternehmen ist mit 14 Standorten
in allen wesentlichen deutschen GroBstadten ver-
treten und betreut vorwiegend mittelsténdische
Mandanten. Zudem ist die Kompetenz von Ebner
Stolz gefragt, wenn gréBere Unternehmen hoch-

karatige Projekte vergeben.

Uber 1.150 Mitarbeiter und Partner erfiillen ihre
Aufgaben mit einem speziellen Beratungsansatz:
Ein Ansprechpartner hat alle relevanten Aspekte
im Fokus und greift auf sein multidisziplinar
arbeitendes Team aus Wirtschaftsprifung, Steuer-

beratung, Rechtsberatung und Unternehmens-
beratung zurlick. Bei Bedarf werden weitere
ausgewiesene Spezialisten von Ebner Stolz hinzu-
gezogen.

Der hohe Qualitatsanspruch von Ebner Stolz zeigt
sich in einer weit Uberdurchschnittlichen Berufs-
trdgerquote. Pragmatische und vorausschauende
Gesamtldsungen werden individuell, schnell und
qualifiziert erarbeitet.

LanderUbergreifende Prifungs- und Beratungs-
auftrdage werden mit den Partnern von Nexia
International durchgefiihrt. Dieses weltweite Netz-
werk von Beratungs- und Wirtschaftsprifungs-
unternehmen gehort ebenfalls zu den Top Ten der
Branche. Weitere Informationen Uber Ebner Stolz
finden Sie unter www.ebnerstolz.de.



ANSPRECHPARTNER

Thomas Mundus

Partner

Ebner Stolz Management Consultants GmbH
thomas.mundus@ebnerstolz.de

Telefon +49 221 20643-944

Thomas Mundus ist Partner der Unternehmens-
beratung von Ebner Stolz und seit 2010 im Un-
ternehmen tatig. Seine Beratungsschwerpunkte
sind die Themen Unternehmenssteuerung und
Controlling, Prozessanalyse und -optimierung und
Working Capital Management. Darlber hinaus
verantwortet er auch anspruchsvolle Restrukturie-
rungsprojekte. Zu seinen Branchenschwerpunkten
gehoren insbesondere die Agrar- und Ernahrungs-
industrie, der GroB- und Einzelhandel, die industri-
elle Serienfertigung sowie die technische Gebaude-
ausristung. Vor Ebner Stolz war Thomas Mundus
far fihrende Beratungshauser sowie in leitender
Funktion in der Industrie und bei Banken tatig.

Michael Schneider

Senior Manager

Ebner Stolz Management Consultants GmbH
michael.schneider@ebnerstolz.de

Telefon + 49 221 20643-985

Michael Schneider ist seit 2010 Berater in der
Unternehmensberatung von Ebner Stolz. Seine Be-
ratungsschwerpunkte sind die Themen Unter-
nehmenssteuerung, Restrukturierung/Finanzierung,
Sanierungsgutachten und Kostensenkung/Komple-
xitdtsmanagement, besonders in den Branchen
Handel, Automotive, Agrar und Ernahrung. Als
studierter Wirtschaftsingenieur sind ihm Gber
die betriebswirtschaftlichen Aspekte hinaus auch
die leistungswirtschaftlichen Fragen technischer
Branchen vertraut.
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