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1.  Einleitung

Investitionsentscheidungen zählen ge-
meinhin zu den wichtigsten Entschei-
dungen, die in Unternehmen getroffen 
werden (z. B. Kruschwitz 2000, S. 1). Ent-
sprechend genießt der Prozess der Investi-
tionsplanung und -kontrolle eine besonde-
re Beachtung und typischerweise wurden 
in Großunternehmen hierfür standardi
sierte Vorgehensweisen entwickelt. Dies 
führt dazu, dass Investitionsentscheidun

gen in einem strukturierten Prozess vorbe-
reitet, getroffen und anschließend nachge-
halten werden.

Bei Großunternehmen übernimmt in-
nerhalb dieses Prozesses das Zentral-
controlling und häufig sogar ein hierauf 
spezialisiertes zentrales Investitionscon-
trolling eine wichtige Rolle. So legt das 
Controlling – i. d. R. gemeinsam mit der 
Unternehmensleitung – die Standards für 
den Investitionsprozess fest und ist für 
deren Einhaltung bei der Planung und 
Kontrolle von Investitionen verantwort-
lich. Darüber hinaus leistet es als Lieferant 
von Informationen sowie als Berater und 
kritischer Sparringspartner des Topma-
nagements, das über die Durchführung 
von Investitionen entscheidet, einen ak-
tiven Beitrag bei der Vorbereitung von In-
vestitionsentscheidungen und der Kon-
trolle der bewilligten Investitionsprojekte 
(vgl. Weber et al. 2006).

Dabei interagiert das Zentralcontrol-
ling über den gesamten Investitionspro-
zess hinweg intensiv mit den die Investiti-
onen initiierenden und durchführenden 
Bereichsmanagern. Diese Interaktion 
reicht von der Erstellung des Investitions-
antrags bis hin zum Verfassen von Kon-
trollberichten und Abweichungsanalysen. 
Es ist davon auszugehen, dass für das Ge-
lingen und den Erfolg von Investitions-
projekten ein gutes Zusammenspiel zwi-
schen den beiden Gruppen als Grundlage 
für eine gute Entscheidungsvorbereitung 
und effektive Steuerung von Investitions-
projekten von Bedeutung ist (vgl. Meyer/
Birl/Knollmann 2007; allgemein auch 
Kahn 1996, S. 139).

Vor diesem Hintergrund ist es bedauer-
lich, dass dieses Zusammenspiel von zen-
tralem Investitionscontrolling und den 
Antragstellern der Investitionsprojekte 
bisher kaum untersucht wurde (vgl. Lin-
der 2006a). An dieser Lücke setzt der vor-
liegende Beitrag an.

2.  Ausgangslage

Zunächst ist festzustellen, dass der Begriff 
der Investition auf Basis verschiedener An-
sätze definiert werden kann (vgl. Lücke 
1991, S. 151). In diesem Beitrag wird der 
Ansatz eines zahlungsbestimmten Investi-
tionsbegriffes zugrunde gelegt, der sich 
auch in fast allen, üblicherweise verwende-
ten Verfahren der Investitionsrechnung 
widerspiegelt. Investitionen lassen sich da-
nach auffassen als „eine vollständige Ge-
schichte von Zahlungen zu verschiedenen 
Zeitpunkten auf (Einzahlungen) und von 
(Auszahlungen) einem Konto, wobei zu-
erst eine oder mehrere Auszahlungen und 
später eine oder mehrere Einzahlungen er-
folgen“ (Jacob/Klein/Nick 1994, S. 32). Den 

Selbst- und Fremdbild des Zentral
controllings in der Investitionsplanung 
und -kontrolle

Aufgrund ihrer Bedeutung werden In-
vestitionsentscheidungen in einem struk-
turierten Prozess vorbereitet, getroffen 
und anschließend nachgehalten.

Dieser Beitrag analysiert die Wahrneh-
mung sowohl der in diesem Prozess in-
volvierten Controller als auch der antrag-
stellenden Manager.

Übereinstimmend sehen sowohl Con-
troller als auch Manager bei der Kom-
mentierung der Investitionsentschei-
dung und der Häufigkeit der Kontrollen 
Verbesserungspotenziale.

Zusätzlich kann aus den Beurteilungen 
der Manager ein Handlungsbedarf hin-
sichtlich einer Verringerung der Bearbei-
tungsdauer der Investitionsanträge und 
der Verständlichkeit und Kommentie-
rung der Kontrollberichte identifiziert 
werden.

Ansatzpunkte für eine Verbesserung 
sind eine verbesserte Ressourcenausstat-
tung und eine stärker ausgeprägte Orien-
tierung an den Informationsbedürfnissen 
der projektverantwortlichen Manager.
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Fokus der Untersuchung bilden Sachinves-
titionen, die aufgrund ihrer Höhe durch 
das Zentralcontrolling bearbeitet werden.

Der Investitionsprozess lässt sich in die 
Prozessphasen der Investitionsplanung 
und der Investitionskontrolle unterglie-
dern. Die Phase der Investitionsplanung 
kann dann noch weiter in die Schritte Pro-
blemformulierung, Alternativensuche, 
Alternativenbewertung, Investitionsan-
trag, Antragskontrolle und Entscheidung 
unterteilt werden (vgl. Blohm/Lüder 1991, 
S. 6; Linder 2004, S. 47 f.).

Während die Investitionsplanung in der 
betriebswirtschaftlichen Literatur eine ho-
he Aufmerksamkeit erfährt, wird die In-
vestitionskontrolle sowohl in der Theorie 
als auch in der Praxis häufig vernachläs- 
sigt (vgl. Weber/Linder/Spillecke 2002, 
S. 294 ff.; Linder 2006b, S. 86  ff.). So exis-
tiert kein einheitliches Verständnis darü-
ber, wie der Begriff der Investitionskontrol-
le genau zu definieren ist und welche Ele-
mente die Investitionskontrolle umfasst. 
In der folgenden Untersuchung wurde die 
Investitionskontrolle in die Schritte Kon-
trollvorbereitung, Datenvergleich, Abwei-
chungsanalyse und Verwertung der Kon-
trollergebnisse untergliedert (vgl. Blohm/
Lüder 1991, S. 6; Linder 2004, S. 47 f.).

Eine ebenfalls deutlich untergeordnete 
Bedeutung in der Forschung nimmt die 
Untersuchung des gesamthaften Investiti-
onsprozesses und der hieran beteiligten 
Akteure ein. Es finden sich dabei vor allem 
Ausführungen zur Strukturierung des 
Gesamtprozesses (vgl. z. B. Linder 2004, 
S. 47; Wolf 2006, S. 364  f.) und Untersu-
chungen darüber, welche einzelnen Pha-
sen einerseits am wichtigsten für den ge-
samten Investitionsprozess sowie anderer-
seits am meisten mit Problemen behaftet 
sind (vgl. Fremgen 1973; Hall 2000; Meyer/ 
Birl/Knollmann 2007). Die Aufgabenträ-
ger der einzelnen Schritte im Investitions-
prozess werden von Weber/Linder/Spille-
cke (2002) aufgeführt. Allerdings erfolgt 
auch hier keine Betrachtung der Interak-
tion zwischen den beteiligten Akteuren 
sowie keine Erhebung ihrer Einschät-
zungen zu verschiedenen Kernelementen 
des Investitionsprozesses.

Insgesamt lässt sich somit feststellen, 
dass – wenngleich der Investitionsprozess 
sowie seine Elemente bereits früh in der 
betriebswirtschaftlichen Forschung the-
matisiert wurden – bisher keine Studie 
vorliegt, die den Prozess aus dem Blick-
winkel des Zentralcontrollings und der 
Perspektive der antragstellenden Manager 

heraus beleuchtet. Zudem handelt es sich 
beim Investitionsprozess und in noch 
höherem Maße beim Zusammenspiel von 
Controller und Antragsteller im Investi
tionsprozess um ein vertrauliches und 
sensibles Thema, was die Generierung 
verwertbarer Daten zusätzlich erschwert.

Genau an diesem Erkenntnisdefizit 
setzt die im Weiteren vorgestellte Unter-
suchung an und betrachtet den Investiti-
onsprozess aus dem Blickwinkel des Zen-
tralcontrollings und der projektverant-
wortlichen Manager, um entsprechende 
Hinweise auf Verbesserungspotenziale zu 
geben. Zentrale Fragestellungen sind da-
bei: (1) Wie schätzen Controller und An-
tragsteller relevante Aspekte des Investiti-
onsprozesses ein? (2) Wo liegen Unter-
schiede in der Einschätzung der relevanten 
Aspekte des Investitionsprozesses? (3) 
Welche Handlungsempfehlungen können 
hieraus abgeleitet werden?

3.  Untersuchungsmethode

Der Beitrag basiert auf einer fragebogen-
basierten Feldstudie, die in acht deut-
schen Großunternehmen durchgeführt 
wurde. Hierzu wurden sowohl Controller 
als auch Manager befragt. Die Unterneh-
men sind zum Großteil im DAX notiert 
und in unterschiedlichen Branchen tätig, 
wobei sowohl Industrie- als auch Dienst-
leistungsunternehmen vertreten sind. 
Trotz einer gewissen Repräsentativität der 
untersuchten Unternehmen sind die hier 
gewonnenen Ergebnisse aufgrund der 

Anzahl der erfassten Unternehmen vor-
rangig als mögliche Indikatoren für Pro-
bleme zu betrachten.

Den Ausgangspunkt der empirischen 
Untersuchung bildete eine Auswertung 
der von den beteiligten Unternehmen be-
reitgestellten Dokumente (Investitions-
richtlinien, Investitionsantragsformulare 
sowie Investitionskontrollberichte), um 
die konkreten Ausprägungen des Investi-
tionsprozesses in den einzelnen Unter-
nehmen besser zu verstehen. Im Anschluss 
daran erfolgten Interviews mit den Lei-
tern des Investitionscontrollings. Auf die-
ser Basis wurde jeweils ein Fragebogen für 
die Zentralcontroller im Investitionscon-
trolling und für die Antragsteller entwi-
ckelt. Aufbauend auf dem geschilderten 
Ablauf des Investitionsprozesses, befassen 
sich diese mit den aus einer Literaturana-
lyse als besonders relevant erachteten As-
pekten in den beiden Phasen. Abbildung 1 
stellt den Investitionsprozess und die un-
tersuchten Dimensionen dar.

Zur Datenerhebung wurden die Frage-
bögen den operativ verantwortlichen In-
vestitionscontrollern des Zentralcontrol-
lings sowie den Antragsstellern von Sach
investitionen zugeleitet. Dabei konnte ein 
Rücklauf von 68 Antworten erzielt wer-
den, wobei sich die Antworten auf acht 
Controller und 60 Manager verteilen. Die 
Einschätzungen sowohl der Controller als 
auch der Antragsteller (Manager) wurden 
auf Basis einer siebenstufigen Likert-Ska-
la abgefragt. Zusätzlich fanden vertiefen-
de mehrstündige Interviews mit den Con-
trollern statt.

Abb. 1 | Investitionsprozessphasen und betrachtete Aspekte
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4.	Ergebnisse der Untersuchung

Nachfolgend werden wesentliche Ergeb-
nisse der Datenauswertung vorgestellt. Die 
Darstellung gliedert sich nach den Phasen 
der Investitionsplanung und -kontrolle 
und den dort wesentlichen Betrachtungs-
dimensionen (vgl. untere Hälfte Abb. 1).

4.1 Investitionsplanung

4.1.1 Wertgrenzen

Im Rahmen der Investitionsplanung geben 
die Wertgrenzen für Investitionsanträge 
die Höhe an, ab denen diese in das Zentral-
controlling einzubringen sind und stellen 
damit eine wesentliche Grundlage für den 
weiteren Prozess dar. Die Höhe der Wert-
grenzen ist von mehreren Faktoren abhän-
gig. Dazu zählen u. a. die Kapital- und In-
vestitionsintensität des Unternehmens 
oder auch die Aufbauorganisation und de-
ren Zentralisierungsgrad. Aufgrund der 
Heterogenität der untersuchten Unterneh-
men ist die Spannbreite der Wertgrenzen 
mit Ausprägungen von 0,5 Mio. Euro bis 
zu 100 Mio. Euro sehr groß.

Betrachtet man nun die subjektiven Ein-
schätzungen bezüglich der Angemessen-
heit der Wertgrenzen, so stellt man fest, 
dass trotz dieser starken Unterschiede die 
Höhe der Wertgrenzen von den Control-
lern der jeweiligen Unternehmen durch-
gängig als angemessen angesehen wird 
(Wert 4,0 auf einer siebenstufigen Likert-
Skala). Der Auslöser der Einbindung des 
Zentralcontrollings in die Investitionspro-
jekte ist somit aus der Sicht der Controller 
für die jeweilige Unternehmens- und In-
vestitionssituation geeignet.

Spiegelt man dies an den Einschät-
zungen der Manager, so lässt sich feststel-
len, dass eine sehr große Übereinstim-
mung zwischen der Controller- und der 
Managereinschätzung besteht. Auch die 
befragten Antragsteller schätzen die Wert-
grenzen überwiegend als angemessen ein 
und bewerten diese im Durchschnitt mit 
einem Wert von 3,8. Diese leicht nach un-
ten abweichende Einschätzung ist darauf 
zurückzuführen, dass bei relativ niedrigen 
Wertgrenzen eine Tendenz festzustellen 
ist, diese als nicht angemessen einzustu-
fen. Dies ist jedoch vor dem Hintergrund 
plausibel, dass gerade bei niedrigen Wert-
grenzen die Bereitschaft der Antragsteller 
zu einer engen Einbindung des Zentral-
controllings eher schwach ausgeprägt ist 
und sich die Manager in ihrer Entschei-
dungsautonomie eingeschränkt fühlen.

Insgesamt betrachtet liegt bei den Wert-
grenzen somit eine hohe Übereinstim-
mung von Selbst- und Fremdbild des Zen-
tralcontrollings vor, was nicht zwingend 
erwartet werden konnte. Aufgrund der 
ermittelten Einschätzungen bzgl. der An-
gemessenheit der Wertgrenzen über die 
verschiedenen Unternehmen hinweg 
erscheint keine unmittelbare Handlungs
notwendigkeit gegeben.

4.1.2  Verständlichkeit des Antrags
Die Verständlichkeit des Investitionsan-
trags spielt eine entscheidende Rolle im 
Rahmen der Investitionsplanung. So er-
leichtert eine hohe Verständlichkeit den 
Ablauf der Investitionsplanung sowohl 
auf der Seite der Antrag stellenden Mana-
ger als auch auf der Seite des Investitions-
controllings. Ein Antrag der vom Mana-
ger aufgrund seiner geringen Verständ-
lichkeit falsch ausgefüllt oder mit anderen 
als den eigentlich anzugebenden Daten 
versehen worden ist, kann keine valide 
Grundlage für eine ökonomisch solide In-
vestitionsentscheidung bilden.

Die Controller schätzen die Verständ-
lichkeit des Investitionsantrags mit durch-
schnittlich 5,2 als relativ gut ein. Da die 
Rahmenbedingungen für die im Antrag 
erforderlichen Inhalte in der Regel auch 
vom Controlling vorgegeben werden, über-
rascht diese positive Einschätzung nicht.

Im Vergleich zu dieser Selbsteinschät-
zung fällt das Urteil der Antrag stellenden 
Manager im Durchschnitt mit 5,0 zwar 
geringfügig schlechter aus, so dass die 
Manager die Anträge grundsätzlich als et-
was weniger verständlich beurteilen als 
die Controller. Insgesamt wird dem Inves-
titionsantrag aber auch von den Managern 
eine hohe Verständlichkeit bescheinigt. 
Dabei kommt es in einigen Unternehmen 
auch vor, dass die Manager die Verständ-
lichkeit der Investitionsanträge im Ver-
gleich zu den Controllern sogar höher ein-
schätzen. Dort, wo die Verständlichkeit 
des Antrags jedoch von den Controllern 
deutlich positiver gesehen wird als von 
den Managern, ergibt sich aus den ein-
gangs skizzierten Gründen ein dringender 
Bedarf, den Antrag zu überarbeiten. Da-
bei sollten vor allem auch Feedback und 
Anregungen der Antragsteller berück-
sichtigt werden.

Hinsichtlich der Ableitung etwaiger 
Empfehlungen ist interessant, dass der 
Umfang der Anträge in Seitenzahlen kei-
nen Einf luss auf die Einschätzung der 
Manager zur Verständlichkeit der Anträ-

ge hat. Sowohl in Unternehmen mit sehr 
umfangreichen als auch mit sehr knappen 
Investitionsanträgen ist die Verständlich-
keit der Anträge ähnlich eingeschätzt 
worden.

4.1.3  Bearbeitungsdauer im  
Zentralcontrolling
Eine kurze Bearbeitungsdauer eines Inves-
titionsantrags im Rahmen der Antrags-
kontrolle ist eine entscheidende Größe für 
eine effiziente Investitionsplanung und 
oftmals ein Bestimmungsfaktor für die 
Zufriedenheit der Antragsteller mit dem 
Investitionscontrolling. Für diesen Ab-
schnitt des Investitionsprozesses trägt 
überwiegend das Controlling die Verant-
wortung und eine Verzögerung der Bear-
beitungsdauer bei diesem Schritt wird 
häufig von den Managern als kritisch be-
urteilt.

Die durchschnittliche Dauer der Bear-
beitung eines Investitionsantrags im Zen-
tralcontrolling bei der Antragskontrolle 
beträgt bei den untersuchten Unterneh-
men im Durchschnitt zwölf Tage. Die Be-
arbeitungsdauer liegt damit deutlich un-
ter den Werten aus früheren Untersu-
chungen (vgl. Weber/Weißenberger/Aust 
1998, S. 387). Die Kürze der Bearbeitung 
ist zum einen auf eine hohe Standardisie-
rung und Routine der Antragsbearbeitung 
im Zentralcontrolling zurückzuführen. 
Zum anderen erfolgt die Einbindung des 
Zentralcontrollings meist bereits zu einem 
sehr frühen Stadium der Investitionspla-
nung, so dass sich das Controlling schon 
frühzeitig mit dem Investitionsvorhaben 
auseinander setzen kann.

Dennoch herrscht innerhalb einiger 
Unternehmen eine ausgeprägte Varianz 
der minimalen und maximalen Bearbei-
tungszeiten. Diese liegt im Extremfall 
zwischen fünf und 300 Tagen. Für diese 
unterschiedlichen Bearbeitungszeiten 
können die Relevanz des Investitionspro-
jektes, die Arbeitsbelastung im Zentral-
controlling sowie die Verteilung der Ar-
beitsschritte zwischen zentralem und de-
zentralem Controlling verantwortlich 
sein. Somit lässt sich aus einer unter-
schiedlichen Bearbeitungsdauer zwischen 
den Unternehmen noch kein abschlie-
ßendes Urteil ableiten. Es zeigt sich bei-
spielsweise, dass die minimale Bearbei-
tungsdauer in den meisten Unternehmen 
sehr niedrig ist. Daraus lässt sich schlie-
ßen, dass zeitkritische Investitionsvorha-
ben in allen Unternehmen relativ schnell 
entschieden werden können.



320 ZfCM | Controlling & Management       53. Jg. 2009, H.5

PRAXIS | Artikel

Die Controller beurteilen die Bearbei-
tungsdauer des Investitionsantrags mit 
durchschnittlich 5,2 als relativ schnell. Die 
positive Einschätzung der eigenen Ar-
beitsgeschwindigkeit erstaunt wiederum 
nicht, da es sich um eine subjektive Selbst-
einschätzung handelt in Verbindung mit 
einer positiven Außendarstellung. Jedoch 
unterscheiden sich die Einschätzungen 
der Geschwindigkeit der Investitionsan-
tragsbearbeitung zwischen Controllern 
und Managern deutlich voneinander. Ma-
nager schätzen mit Ausnahme von einem 
Unternehmen die Bearbeitungszeit 
schlechter bzw. langsamer ein als ihre 
Controller. Im Durchschnitt bewerten sie 
die Bearbeitungsgeschwindigkeit 1,3 
Punkte schlechter. Betrachtet man dieses 
Ergebnis vor dem Hintergrund der hohen 
Bedeutung, die Manager einer schnellen 
Bearbeitungszeit beimessen, ist hier ein 
Ansatzpunkt gegeben, die Zufriedenheit 
der Manager zu erhöhen.

Ein Zusammenhang zwischen subjek-
tiver Einschätzung der Bearbeitungsdau-
er und der tatsächlichen Bearbeitungszeit 
kann nicht identifiziert werden. Als Grund 
hierfür lassen sich situative Faktoren (z. B. 
die Organisationsstruktur der Unterneh-
men) und eine entsprechende Erwar-
tungsbildung auf Seiten der Antragsteller 
anführen, die dazu führen, dass eine ob-
jektiv schnellere Bearbeitung nicht 
zwangsläufig auch als schnell wahrge-
nommen wird.

4.1.4  Kommentierung der 
Entscheidung
Die Investitionsentscheidung bildet die 
letzte Phase der Investitionsplanung. Da-
bei steht die Entscheidung für oder gegen 
die Realisierung des Investitionsvorha-
bens im Vordergrund. Über diese reine 
Mitteilung hinaus erfolgt jedoch auch 
meistens eine Kommentierung der Ent-
scheidung. Hierbei werden u. a. die Grün-
de für oder gegen die Investition erläutert, 
Angaben des Antrags hinterfragt und Dif-
ferenzen des Antrags zu der Beurteilung 
durch das Controlling aufgezeigt. Dieses 
erhöht die Verständlichkeit der Entschei-
dung und kann für den Manager einen 
Mehrwert für künftige Investitionsanträ-
ge liefern.

Bei der Einschätzung der Güte dieser 
Kommentierung zeigt sich ein ähnliches 
Bild wie bei der Beurteilung der Bearbei-
tungsdauer. Die Controller beurteilen die 
eigene Kommentierung der Investitions-
entscheidung mit durchschnittlich 5,2 als 

gut. Jedoch sehen die Controller durchaus 
auch noch Verbesserungspotenzial bei ih-
rer Entscheidungskommentierung.

Die Manager hingegen beurteilen die 
Güte der Kommentierung deutlich 
schlechter. Mit lediglich 4,3 schätzen sie 
die Kommentierung als eher durch-
schnittlich ein. Auch bei der Kommentie-
rung der Investitionsentscheidung kann 
somit für die Controller ein weiterer 
möglicher Handlungsbedarf identifiziert 
werden.

4.1.5  Prozesseinhaltung und 
Abweichungsgründe
Zum Abschluss der Betrachtung der In-
vestitionsplanung wird die Einhaltung des 
geplanten und dokumentierten Soll-Pro-
zesses mit dem tatsächlich im Unterneh-
men gelebten Ist-Prozess untersucht, was 
eine Beurteilung der Prozessgüte erlaubt.

Die Controller schätzen dabei die Über-
einstimmung von realem und dokumen-
tiertem Prozess mit 5,6 als gut ein. Auch 
hier ist eine eher positive Einschätzung 
nicht überraschend, da die Investitions-
richtlinien im Wesentlichen von den Con-
trollern geschrieben wurden. Eine starke 
Prozessabweichung würde die eigene Ar-
beit abwerten.

Im Vergleich dazu beurteilen die Mana-
ger die Einhaltung der Prozesse mit durch-
schnittlich 0,9 Punkten weniger ver-
gleichsweise schlechter. Dennoch ist die 
Einschätzung von 4,7 immer noch als 
recht gut zu bewerten. Insgesamt zeigt 
sich somit, dass sowohl Manager als auch 
Controller die Übereinstimmung zwi-
schen Soll- und Ist-Prozess als relativ hoch 
einschätzen.

Als Grund für die Abweichungen von 
Soll- und Ist-Prozess bei der Investitions-
planung geben die Controller auf der ei-
nen Seite insbesondere nicht zu realisie-
rende Prozessschritte an. Dies kann z. B. 
bei der Alternativenbewertung an einer 
nicht durchführbaren quantitativen Be-
wertung der Investitionsalternativen lie-
gen. Die Manager auf der anderen Seite 
sehen die Hauptgründe der Abweichung 
vor allem in einer zu hohen Arbeitsbelas-
tung, im Auftreten politischer Prozesse 
und in einem nicht erkannten Nutzen 
von Prozessschritten bei der Investitions-
planung. Insbesondere beim letztgenann-
ten Aspekt ergibt sich für die Controller 
die Möglichkeit, durch eine entspre-
chende Kommunikation und Informati-
on den Erfolg der Investitionsplanung zu 
erhöhen.

4.2 Investitionskontrolle

4.2.1  Kontrollhäufigkeit

In der Phase der Investitionskontrolle ist 
zunächst das Kriterium der Kontrollhäu-
figkeit der Investitionen von großer Be-
deutung. Ohne eine angemessene und 
hinreichend häufige Kontrolle können 
Abweichungen bei der Realisierung und 
Nutzung des Investitionsvorhabens nur 
verspätet oder gar nicht festgestellt wer-
den. Dies kann dazu führen, dass in sol-
chen Situationen ein rechtzeitiges Korri-
gieren und Gegensteuern erschwert wird. 

Kontrolliert werden vor allem die Bud-
geteinhaltung und der Mittelverbrauch. 
Deutlich seltener erfolgt eine Kontrolle 
des Ergebnisbeitrages einer Investition, da 
hierbei häufig Schwierigkeiten bei der Da-
tenermittlung bestehen. Kontrollen wer-
den sowohl ereignisgesteuert, z. B. bei Er-
reichen bestimmter Meilensteine, als auch 
termingesteuert, z. B. alle sechs Monate, 
durchgeführt.

Unabhängig vom Kontrollauslöser be-
urteilen die Controller die Häufigkeit der 
Kontrolle in der Realisierung und Nut-
zung der Investition mit 2,7 als eher zu ge-
ring (ein Wert von vier repräsentiert hier-
bei eine als angemessen wahrgenommene 
Kontrollhäufigkeit). Zwar gibt es auch ei-
nige Unternehmen, in denen die Kontroll-
häufigkeit als angemessen eingeschätzt 
wurde, jedoch wird bei vielen Unterneh-
men die Häufigkeit als deutlich zu gering 
eingeschätzt.

Diese Einschätzung der Controller wird 
durch die Manager grundsätzlich bestä-
tigt, wenngleich etwas schwächer ausge-
prägt. Mit 3,3 beurteilen auch sie die Kon-
trollhäufigkeit als tendenziell zu gering. 
Bemerkenswert ist hierbei, dass kein Ma-
nager die Häufigkeit der Investitions-
kontrolle als zu hoch bewertet. Die maxi-
male Ausprägung dieses Merkmals ist 
„angemessen“. Zudem würde man erwar-
ten, dass ein zu kontrollierender Manager 
eine Kontrolle als lästig beurteilt und sich 
nur ungern kontrollieren lässt. Die zu ge-
ringe Kontrollhäufigkeit zeigt somit, dass 
ein Mehr an Kontrollen im Rahmen der 
Investitionsrealisierung und -nutzung von 
den Managern durchaus als angemessen 
eingestuft wird und hierbei nur modera-
ter Widerstand zu erwarten ist.

4.2.2  Verständlichkeit der 
Kontrollberichte
Zur Dokumentation der Inhalte und Er-
gebnisse von Investitionskontrollen wer-
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den regelmäßig Kontrollberichte erstellt. 
Diese werden u. a. auch dem für das Inves-
titionsprojekt verantwortlichen Manager 
zur Verfügung gestellt und unterstützen 
ihn bei der Realisierung und Nutzung des 
Investitionsvorhabens. Um hierbei Hilfe 
zu leisten, ist die Verständlichkeit der Kon-
trollberichte von hoher Bedeutung.

Die Controller schätzen die Verständ-
lichkeit ihrer Kontrollberichte mit 5,9 als 
gut ein. Diese positive Beurteilung erstaunt 
nicht, da hierbei wiederum die Ergebnisse 
der eigenen Arbeit beurteilt werden.

Die Manager beurteilen die Verständ-
lichkeit der Kontrollberichte im Durch-
schnitt mit 3,2 und somit als tendenziell zu 
gering. Diese Einschätzung ist damit deut-
lich schlechter als die Selbsteinschätzung 
der Controller. Eine Erklärung für diese 
hohe Divergenz könnte in einer Fokussie-
rung der Kontrollberichte auf die Informa-
tionsbedürfnisse des Topmanagements lie-
gen. Sehr häufig wurde von den Control-
lern dieser Personenkreis als primärer 
Empfänger der Kontrollberichte genannt. 
Deren Informationsanforderungen sind 
jedoch andere als die der für das Investi
tionsvorhaben direkt verantwortlichen 
Manager. Diese benötigen weitergehende 
und detailliertere Informationen, die bis-
weilen in den Kontrollberichten nur unzu-
reichend Berücksichtigung finden. Eine 
zielführendere Informationsversorgung im 
Rahmen der Kontrollberichte für diesen 
Personenkreis erscheint somit sinnvoll.

Auffällig ist zudem, dass kein Zusam-
menhang zwischen der Verständlichkeit 
und dem Umfang der Kontrollberichte 
festgestellt werden konnte. Sowohl in Un-
ternehmen mit sehr umfangreichen als 
auch mit sehr knappen Kontrollberichten 
ist die Verständlichkeit der Berichte ähn-
lich eingeschätzt worden.

4.2.3  Kommentierung der 
Kontrollberichte
Ergänzend wurde schließlich die Kom-
mentierung der Kontrollberichte unter-
sucht. Über eine reine Darstellung der 
Kontrollergebnisse hinaus können dabei 
konkrete Ansatzpunkte für Verbesse-
rungen im Rahmen der Realisierung und 
Nutzung von Investitionen gegeben wer-
den. Zudem kann durch eine adäquate 
Kommentierung auch die Verständlich-
keit der Kontrollberichte erhöht werden.

Die Controller schätzen ihre Kommen-
tierung der Kontrollberichte wiederum 
als qualitativ hochwertig ein, wenngleich 
auch mit einem – im Vergleich zur Ver-

ständlichkeit – etwas geringeren Wert 
von 5,5.

Die für die Realisierung und Nutzung 
verantwortlichen Manager sind im Ver-
gleich dazu mit der Kommentierung der 
Kontrollberichte unzufrieden und erach-
ten diese mit einer durchschnittlichen 
Ausprägung von nur 2,8 als nicht ausrei-
chend. Die Beurteilung der Kommentie-
rung seitens der Manager und Controller 
zeigt somit eine ähnliche Diskrepanz wie 
bei der Verständlichkeit der Kontrollbe-
richte. Es stellt sich dabei die Frage, inwie-
weit andere Adressaten, wie beispielswei-
se der Investitionsausschuss, diese Be-
richte verstehen können, wenn selbst die 
mit den Projekten gut vertrauten Manager 
die Kontrollberichte als unverständlich 
wahrnehmen und es an den nötigen Kom-
mentaren mangelt. Zudem wird die Mög-
lichkeit vergeben, dass die projektverant-
wortlichen Manager die Kontrollberichte 
als Grundlage verwenden können, um 
Fehlentwicklungen der Investitionspro-
jekte entgegenzusteuern.

Aus den Erkenntnissen zur Kommen-
tierung und zur Verständlichkeit der Kon-
trollberichte lässt sich ableiten, dass für 
die Controller hier durchaus noch Verbes-
serungspotenzial vorhanden ist. Dabei gilt 
es, für das Controlling auch zu überlegen, 
welchen Adressatenkreis der Kontrollbe-
richt insgesamt besitzt. Denn nicht nur 
das Topmanagement wird einen Kontroll-
bericht aufmerksam studieren. Damit aus 
dem Kontrollbericht Handlungen abgelei-
tet und umgesetzt werden können, müs-
sen auch die für die Realisierung und Nut-
zung des Investitionsvorhabens operativ 
zuständigen Managementebenen erreicht 
werden. Eine adressatengerechte Informa-
tionsaufbereitung und Kommentierung 
ist hierfür hilfreich und erforderlich.

5.  Zusammenfassung und Fazit

Ausgangspunkt des vorliegenden Beitrags 
war die Überlegung, dass für das Gelingen 
und den Erfolg von Investitionsprojekten 
ein gutes Zusammenspiel von Zentral-
controlling einerseits und antragstellenden 
Managern andererseits von hoher Bedeu-
tung ist. Da die Interaktion zwischen die-
sen beiden Hauptakteuren im Rahmen der 
Investitionsplanung und -kontrolle bisher 
noch nicht untersucht worden ist, wurde 
eine systematische Analyse des Investi
tionsprozesses aus der Perspektive dieser 
beiden Parteien vorgenommen. Auf diese 

Weise konnte eine Reihe von möglichen 
Ansatzpunkten für Verbesserungen abge-
leitet werden. Einen zusammenfassenden 
Überblick über die Kernergebnisse der 
durchgeführten Studie bietet Tabelle 1.

Verbesserungspotenzial sehen Manager 
sowie Controller insbesondere bei der 
Kommentierung der Investitionsentschei-
dung und der Häufigkeit der Kontrollen. 
Deshalb sollten Maßnahmen zur Verbes-
serung des Investitionsprozesses zunächst 
in diesen beiden Bereichen ansetzen und 
dürften hier auf eine hohe Akzeptanz tref-
fen. Im Rahmen der Untersuchung wurde 
vom Controlling vor allem das Fehlen von 
Ressourcen als Problem genannt. Da ein 
positiver Zusammenhang zwischen Res-
sourcenausstattung und Kontrollhäufig-
keit beobachtet wurde (vgl. Meyer/Birl/
Knollmann 2007), deutet dies darauf hin, 
dass über eine bessere Ressourcenausstat-
tung die Kontrollhäufigkeit gesteigert wer-
den kann. Da eine schlechte Kommentie-
rung häufig ebenso durch einen Zeitman-
gel im Controlling verursacht ist, könnte 
durch erhöhte Ressourcen auch dieses Pro-
blem in Angriff genommen werden. Zu-
sätzlich können sich Controller hinsicht-
lich einer Verbesserung des Inhalts und 
der Form der Kommentierung von Inves-
titionsentscheidungen an den für Manage-
mentberichte vorliegenden Empfehlungen 
orientieren (vgl. Hichert 2007).

Zudem legt die Unzufriedenheit des 
Managements mit dem Kontrollbericht ei-
ne stärkere Orientierung des Controllings 
an den Informationsbedürfnissen der pro-
jektverantwortlichen Manager nahe, um 
hierdurch ein frühzeitiges Gegensteuern 
zu ermöglichen und Hinweise für zukünf-
tige Investitionspläne zu geben. Hierzu ist 
es zunächst erforderlich, dass das Investi-
tionscontrolling die die Projekte durch-
führenden Manager nicht nur als Kon-
trollobjekte betrachtet. Neben dem Top-
management sind diese als weitere 
wichtige Adressaten der Kontrollberichte 
wahrzunehmen. In einem nächsten Schritt 
wäre dann in Gesprächen mit den Mana-
gern deren tatsächlicher Informationsbe-
darf zu erfassen und die Berichte dement-
sprechend anzupassen.
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Tab. 1 |  Kernergebnisse der Studie

Betrachteter Aspekt des  
Investitionsprozesses

Untersuchungsergebnis Handlungsempfehlung

Wertgrenzen • �Wertgrenzen werden sowohl von Controllern als 
auch von Managern als angemessen angesehen.

• �In Anbetracht der Einschätzungen keine unmittel-
bare Handlungsnotwendigkeit.

Verständlichkeit des Investitionsantrags • �Insgesamt wird Investitionsanträgen von Control-
lern und Managern eine hohe Verständlichkeit 
bescheinigt.

• �In Fällen, in denen Manager die Verständlichkeit 
des Investitionsantrags deutlich schlechter als  
die Controller beurteilen, ist der Antrag zu über
arbeiten.

Bearbeitungsdauer im Zentralcontrolling • �Bearbeitungsdauer des Investitionsantrags wird 
von Managern im Vergleich zu den Controllern als 
deutlich langsamer eingeschätzt.

• �Kein Zusammenhang zwischen objektiver und 
subjektiv wahrgenommener Bearbeitungszeit.

• �In Unternehmen, in denen Manager die Arbeits
geschwindigkeit des Zentralcontrollings als lang-
sam einschätzen, ist zu prüfen, inwieweit eine 
schnellere Antragsbearbeitung im Zentralcontrol-
ling möglich ist.

• �Alternativ könnten vom Zentralcontrolling die 
Kontextfaktoren und Ursachen für die Bearbei-
tungsdauer besser vermittelt werden.

Kommentierung der Investitionsentscheidung • �Manager bewerten die Kommentierung der 
Investitionsentscheidung im Vergleich zu den 
Controllern als deutlich schlechter.

• �Auch Controller sehen Verbesserungspotenzial bei 
der Entscheidungskommentierung.

• �Verbesserung der Kommentierungen unter 
Einbindung der Manager.

Prozesseinhaltung und Abweichungsgründe in 
der Investitionsplanung

• �Übereinstimmung von Soll- und Ist-Prozess wird 
sowohl von Controllern als auch von Managern 
insgesamt als recht hoch eingeschätzt, allerdings 
nehmen die Manager eine schlechtere Bewertung 
vor.

• �Gründe für Abweichungen werden von Managern 
u. a. darin gesehen, dass der Nutzen bestimmter 
Prozessschritte nicht erkannt wird.

• �Kommunikation der Bedeutung der einzelnen  
Prozessschritte für Erfolg der Investitionsplanung 
durch Controller, um Bereitschaft der Manager zur 
Einhaltung der Prozessabläufe zu erhöhen.

Kontrollhäufigkeit • �Sowohl Controller als auch Manager schätzen die 
Häufigkeit von Investitionskontrollen als zu nied-
rig ein.

• �Durchführung von mehr Kontrollen im Rahmen 
der Investitionsrealisierung und -nutzung.

Verständlichkeit der Kontroll- 
berichte

• �Manager sehen die Verständlichkeit der Kontroll-
berichte deutlich schlechter als die Controller und 
insgesamt als zu gering an.

• �Zielführendere Informationsversorgung der an-
tragstellenden Manager im Rahmen der Kontroll-
berichte.

Kommentierung der Kontrollberichte • �Kommentierung der Kontrollberichte wird von 
Managern als nicht ausreichend und im Vergleich 
zu den Controllern als deutlich schlechter beurteilt.

• �Stärkere Beachtung auch der antragstellenden 
Manager als Adressaten der Kontrollberichte und 
Anpassung der Kommentierung an ihre Bedürf-
nisse.


