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

1. Einleitung

Investitionsentscheidungen zahlen ge-
meinhin zu den wichtigsten Entschei-
dungen, die in Unternehmen getroffen
werden (z.B. Kruschwitz 2000, S.1). Ent-
sprechend genieft der Prozess der Investi-
tionsplanung und -kontrolle eine besonde-
re Beachtung und typischerweise wurden
in Groflunternehmen hierfiir standardi-
sierte Vorgehensweisen entwickelt. Dies
fithrt dazu, dass Investitionsentscheidun-
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gen in einem strukturierten Prozess vorbe-
reitet, getroffen und anschlieflend nachge-
halten werden.

Bei GrofSunternehmen iibernimmt in-
nerhalb dieses Prozesses das Zentral-
controlling und héiufig sogar ein hierauf
spezialisiertes zentrales Investitionscon-
trolling eine wichtige Rolle. So legt das
Controlling - i.d.R. gemeinsam mit der
Unternehmensleitung - die Standards fiir
den Investitionsprozess fest und ist fiir
deren Einhaltung bei der Planung und
Kontrolle von Investitionen verantwort-
lich. Dartiber hinaus leistet es als Lieferant
von Informationen sowie als Berater und
kritischer Sparringspartner des Topma-
nagements, das tber die Durchfithrung
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 iiber den gesamten Investitionspro-
zess hinweg intensiv mit den die Investiti-
onen initiierenden und durchfithrenden
Bereichsmanagern. Diese Interaktion
reicht von der Erstellung des Investitions-
antrags bis hin zum Verfassen von Kon-
trollberichten und Abweichungsanalysen.
Es ist davon auszugehen, dass fiir das Ge-
lingen und den Erfolg von Investitions-
projekten ein gutes Zusammenspiel zwi-
schen den beiden Gruppen als Grundlage
fiir 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 Liicke setzt der vor-
liegende Beitrag an.
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2. Ausgangslage

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

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

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

= Ubereinstimmend sehen sowohl Con-
troller als auch Manager bei der Kom-
mentierung der Investitionsentschei-
dung und der Haufigkeit der Kontrollen
Verbesserungspotenziale.

= Zusatzlich kann aus den Beurteilungen
der Manager ein Handlungsbedarf hin-
sichtlich einer Verringerung der Bearbei-
tungsdauer der Investitionsantrage und
der Verstandlichkeit und Kommentie-
rung der Kontrollberichte identifiziert
werden.

= Ansatzpunkte fir eine Verbesserung
sind eine verbesserte Ressourcenausstat-
tung und eine starker ausgepragte Orien-
tierung an den Informationsbedurfnissen
der projektverantwortlichen Manager.
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Fokus der Untersuchung bilden Sachinves-
titionen, die aufgrund ihrer Hoéhe durch
das Zentralcontrolling bearbeitet werden.

Der Investitionsprozess lasst 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/Liider 1991,
S. 6; Linder 2004, S. 471.).

Wihrend die Investitionsplanung in der
betriebswirtschaftlichen Literatur eine ho-
he Aufmerksamkeit erfahrt, wird die In-
vestitionskontrolle sowohl in der Theorie
als auch in der Praxis haufig vernachlis-
sigt (vgl. Weber/Linder/Spillecke 2002,
S. 294 ff.; Linder 2006b, S. 86 ff.). So exis-
tiert kein einheitliches Verstandnis darii-
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/
Lider 1991, S. 6; Linder 2004, S. 471.).

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
Ausfithrungen zur Strukturierung des
Gesamtprozesses (vgl. z.B. Linder 2004,
S. 47; Wolf 2006, S. 364 f.) und Untersu-
chungen dariiber, welche einzelnen Pha-
sen einerseits am wichtigsten fiir den ge-
samten Investitionsprozess sowie anderer-
seits am meisten mit Problemen behaftet
sind (vgl. Fremgen 1973; Hall 2000; Meyer/
Birl/Knollmann 2007). Die Aufgabentra-
ger der einzelnen Schritte im Investitions-
prozess werden von Weber/Linder/Spille-
cke (2002) aufgefiihrt. Allerdings erfolgt
auch hier keine Betrachtung der Interak-
tion zwischen den beteiligten Akteuren
sowie keine Erhebung ihrer Einschit-
zungen zu verschiedenen Kernelementen
des Investitionsprozesses.

Insgesamt ldsst sich somit feststellen,
dass — wenngleich der Investitionsprozess
sowie seine Elemente bereits frith 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
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Abb. 1| Investitionsprozessphasen und betrachtete Aspekte

Projektidee Umsetzung
V. \ 4
Investitions- Investitions-
planung kontrolle
< « Problemformulierung « Kontrollvorbereitung
2 « Alternativensuche « Datenvergleich
S « Alternativenbewertung + Abweichung der
ﬁ « Investitionsantrag Ergebnisse
§ « Antragskontrolle +Verwertung der
o « Entscheidung Kontrollergebnisse
- Wertgrenzen « Kontrollhaufigkeit
é «Verstandlichkeit - Verstandlichkeit
K] des Antrags Kontrollbericht
é « Bearbeitungsdauer im « Kommentierung
3 Zentralcontrolling Kontrollbericht
S - Kommentierung
2 Entscheidung
& « Prozesseinhaltung und
Abweichungsgriinde

heraus beleuchtet. Zudem handelt es sich
beim Investitionsprozess und in noch
hoherem Mafe beim Zusammenspiel von
Controller und Antragsteller im Investi-
tionsprozess um ein vertrauliches und
sensibles Thema, was die Generierung
verwertbarer Daten zusétzlich 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 schitzen Controller und An-
tragsteller relevante Aspekte des Investiti-
onsprozesses ein? (2) Wo liegen Unter-
schiede in der Einschétzung der relevanten
Aspekte des Investitionsprozesses? (3)
Welche Handlungsempfehlungen kénnen
hieraus abgeleitet werden?

3. Untersuchungsmethode

Der Beitrag basiert auf einer fragebogen-
basierten Feldstudie, die in acht deut-
schen Groflunternehmen durchgefiihrt
wurde. Hierzu wurden sowohl Controller
als auch Manager befragt. Die Unterneh-
men sind zum Grofteil im DAX notiert
und in unterschiedlichen Branchen titig,
wobei sowohl Industrie- als auch Dienst-
leistungsunternehmen vertreten sind.
Trotz einer gewissen Reprasentativitit der
untersuchten Unternehmen sind die hier
gewonnenen Ergebnisse aufgrund der
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Anzahl der erfassten Unternehmen vor-
rangig als mogliche Indikatoren fiir 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 Ausprdgungen 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 fiir
die Zentralcontroller im Investitionscon-
trolling und fiir 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-
bogen den operativ verantwortlichen In-
vestitionscontrollern des Zentralcontrol-
lings sowie den Antragsstellern von Sach-
investitionen zugeleitet. Dabei konnte ein
Riicklauf von 68 Antworten erzielt wer-
den, wobei sich die Antworten auf acht
Controller und 60 Manager verteilen. Die
Einschétzungen sowohl der Controller als
auch der Antragsteller (Manager) wurden
auf Basis einer siebenstufigen Likert-Ska-
la abgefragt. Zusitzlich fanden vertiefen-
de mehrstiindige Interviews mit den Con-
trollern statt.
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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 Hilfte Abb. 1).

4.1 Investitionsplanung

4.1.1 Wertgrenzen

Im Rahmen der Investitionsplanung geben
die Wertgrenzen fiir Investitionsantrage
die Hohe an, ab denen diese in das Zentral-
controlling einzubringen sind und stellen
damit eine wesentliche Grundlage fiir den
weiteren Prozess dar. Die Hohe der Wert-
grenzen ist von mehreren Faktoren abhédn-
gig. Dazu zdhlen u. a. die Kapital- und In-
vestitionsintensitdt des Unternehmens
oder auch die Aufbauorganisation und de-
ren Zentralisierungsgrad. Aufgrund der
Heterogenitdt der untersuchten Unterneh-
men ist die Spannbreite der Wertgrenzen
mit Auspragungen von 0,5 Mio. Euro bis
zu 100 Mio. Euro sehr grof3.

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

Spiegelt man dies an den Einschit-
zungen der Manager, so lasst sich feststel-
len, dass eine sehr grofle Ubereinstim-
mung zwischen der Controller- und der
Managereinschitzung besteht. Auch die
befragten Antragsteller schitzen die Wert-
grenzen iiberwiegend als angemessen ein
und bewerten diese im Durchschnitt mit
einem Wert von 3,8. Diese leicht nach un-
ten abweichende Einschétzung ist darauf
zuriickzufiihren, 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 ausgepragt ist
und sich die Manager in ihrer Entschei-
dungsautonomie eingeschrankt fithlen.
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Insgesamt betrachtet liegt bei den Wert-
grenzen somit eine hohe Ubereinstim-
mung von Selbst- und Fremdbild des Zen-
tralcontrollings vor, was nicht zwingend
erwartet werden konnte. Aufgrund der
ermittelten Einschatzungen bzgl. der An-
gemessenheit der Wertgrenzen tiber die
verschiedenen Unternehmen hinweg
erscheint keine unmittelbare Handlungs-
notwendigkeit gegeben.

4.1.2 Verstandlichkeit des Antrags

Die Verstindlichkeit des Investitionsan-
trags spielt eine entscheidende Rolle im
Rahmen der Investitionsplanung. So er-
leichtert eine hohe Verstindlichkeit 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 Verstand-
lichkeit falsch ausgefiillt oder mit anderen
als den eigentlich anzugebenden Daten
versehen worden ist, kann keine valide
Grundlage fiir eine 6konomisch solide In-
vestitionsentscheidung bilden.

Die Controller schitzen die Verstind-
lichkeit des Investitionsantrags mit durch-
schnittlich 5,2 als relativ gut ein. Da die
Rahmenbedingungen fiir die im Antrag
erforderlichen Inhalte in der Regel auch
vom Controlling vorgegeben werden, tiber-
rascht diese positive Einschitzung nicht.

Im Vergleich zu dieser Selbsteinschit-
zung fallt das Urteil der Antrag stellenden
Manager im Durchschnitt mit 5,0 zwar
geringfiigig schlechter aus, so dass die
Manager die Antrige grundsétzlich als et-
was weniger verstiandlich beurteilen als
die Controller. Insgesamt wird dem Inves-
titionsantrag aber auch von den Managern
eine hohe Verstidndlichkeit bescheinigt.
Dabei kommt es in einigen Unternehmen
auch vor, dass die Manager die Verstind-
lichkeit der Investitionsantridge im Ver-
gleich zu den Controllern sogar hoher ein-
schitzen. Dort, wo die Verstandlichkeit
des Antrags jedoch von den Controllern
deutlich positiver gesehen wird als von
den Managern, ergibt sich aus den ein-
gangs skizzierten Griinden ein dringender
Bedarf, den Antrag zu iiberarbeiten. Da-
bei sollten vor allem auch Feedback und
Anregungen der Antragsteller bertick-
sichtigt werden.

Hinsichtlich der Ableitung etwaiger
Empfehlungen ist interessant, dass der
Umfang der Antrége in Seitenzahlen kei-
nen Einfluss auf die Einschitzung der
Manager zur Verstandlichkeit der Antré-
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ge hat. Sowohl in Unternehmen mit sehr
umfangreichen als auch mit sehr knappen
Investitionsantrdgen ist die Verstdndlich-
keit der Antrdge dhnlich eingeschatzt
worden.

4.1.3 Bearbeitungsdauerim
Zentralcontrolling

Eine kurze Bearbeitungsdauer eines Inves-
titionsantrags im Rahmen der Antrags-
kontrolle ist eine entscheidende Grofie fiir
eine effiziente Investitionsplanung und
oftmals ein Bestimmungsfaktor fiir die
Zufriedenheit der Antragsteller mit dem
Investitionscontrolling. Fiir diesen Ab-
schnitt des Investitionsprozesses tragt
tiberwiegend das Controlling die Verant-
wortung und eine Verzgerung der Bear-
beitungsdauer bei diesem Schritt wird
haufig von den Managern als kritisch be-
urteilt.

Die durchschnittliche Dauer der Bear-
beitung eines Investitionsantrags im Zen-
tralcontrolling bei der Antragskontrolle
betrigt bei den untersuchten Unterneh-
men im Durchschnitt zw6lf Tage. Die Be-
arbeitungsdauer liegt damit deutlich un-
ter den Werten aus fritheren Untersu-
chungen (vgl. Weber/Weiflenberger/Aust
1998, S. 387). Die Kiirze der Bearbeitung
ist zum einen auf eine hohe Standardisie-
rung und Routine der Antragsbearbeitung
im Zentralcontrolling zuriickzufiihren.
Zum anderen erfolgt die Einbindung des
Zentralcontrollings meist bereits zu einem
sehr frithen Stadium der Investitionspla-
nung, so dass sich das Controlling schon
frithzeitig mit dem Investitionsvorhaben
auseinander setzen kann.

Dennoch herrscht innerhalb einiger
Unternehmen eine ausgeprégte Varianz
der minimalen und maximalen Bearbei-
tungszeiten. Diese liegt im Extremfall
zwischen fiinf und 300 Tagen. Fir diese
unterschiedlichen Bearbeitungszeiten
konnen 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 ldsst sich aus einer unter-
schiedlichen Bearbeitungsdauer zwischen
den Unternehmen noch kein abschlie-
Blendes Urteil ableiten. Es zeigt sich bei-
spielsweise, dass die minimale Bearbei-
tungsdauer in den meisten Unternehmen
sehr niedrig ist. Daraus ldsst sich schlie-
flen, dass zeitkritische Investitionsvorha-
ben in allen Unternehmen relativ schnell
entschieden werden kénnen.
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Die Controller beurteilen die Bearbei-
tungsdauer des Investitionsantrags mit
durchschnittlich 5,2 als relativ schnell. Die
positive Einschdtzung der eigenen Ar-
beitsgeschwindigkeit erstaunt wiederum
nicht, da es sich um eine subjektive Selbst-
einschitzung handelt in Verbindung mit
einer positiven AufSendarstellung. Jedoch
unterscheiden sich die Einschdtzungen
der Geschwindigkeit der Investitionsan-
tragsbearbeitung zwischen Controllern
und Managern deutlich voneinander. Ma-
nager schitzen 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 erhohen.

Ein Zusammenhang zwischen subjek-
tiver Einschédtzung der Bearbeitungsdau-
er und der tatsdchlichen Bearbeitungszeit
kann nicht identifiziert werden. Als Grund
hierfiir lassen sich situative Faktoren (z. B.
die Organisationsstruktur der Unterneh-
men) und eine entsprechende Erwar-
tungsbildung auf Seiten der Antragsteller
anfithren, die dazu fithren, dass eine ob-
jektiv schnellere Bearbeitung nicht
zwangsldufig 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 fiir oder gegen
die Realisierung des Investitionsvorha-
bens im Vordergrund. Uber diese reine
Mitteilung hinaus erfolgt jedoch auch
meistens eine Kommentierung der Ent-
scheidung. Hierbei werden u.a. die Griin-
de fiir oder gegen die Investition erldutert,
Angaben des Antrags hinterfragt und Dif-
ferenzen des Antrags zu der Beurteilung
durch das Controlling aufgezeigt. Dieses
erhoht die Verstdndlichkeit der Entschei-
dung und kann fiir den Manager einen
Mehrwert fiir kiinftige Investitionsantra-
ge liefern.

Bei der Einschitzung der Giite dieser
Kommentierung zeigt sich ein dhnliches
Bild wie bei der Beurteilung der Bearbei-
tungsdauer. Die Controller beurteilen die
eigene Kommentierung der Investitions-
entscheidung mit durchschnittlich 5,2 als
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gut. Jedoch sehen die Controller durchaus
auch noch Verbesserungspotenzial bei ih-
rer Entscheidungskommentierung.

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

4.1.5 Prozesseinhaltung und
Abweichungsgriinde

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

Die Controller schitzen dabei die Uber-
einstimmung von realem und dokumen-
tiertem Prozess mit 5,6 als gut ein. Auch
hier ist eine eher positive Einschitzung
nicht iiberraschend, da die Investitions-
richtlinien im Wesentlichen von den Con-
trollern geschrieben wurden. Eine starke
Prozessabweichung wiirde 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
Einschitzung von 4,7 immer noch als
recht gut zu bewerten. Insgesamt zeigt
sich somit, dass sowohl Manager als auch
Controller die Ubereinstimmung zwi-
schen Soll- und Ist-Prozess als relativhoch
einschitzen.

Als Grund fir 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 durchfithrbaren quantitativen Be-
wertung der Investitionsalternativen lie-
gen. Die Manager auf der anderen Seite
sehen die Hauptgriinde 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 fiir die Controller
die Moglichkeit, durch eine entspre-
chende Kommunikation und Informati-
on den Erfolg der Investitionsplanung zu
erhohen.
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4.2 Investitionskontrolle

4.2.1 Kontrollhdufigkeit

In der Phase der Investitionskontrolle ist
zunéchst das Kriterium der Kontrollhdu-
figkeit der Investitionen von grof3er Be-
deutung. Ohne eine angemessene und
hinreichend hédufige Kontrolle kénnen
Abweichungen bei der Realisierung und
Nutzung des Investitionsvorhabens nur
verspitet oder gar nicht festgestellt wer-
den. Dies kann dazu fithren, 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 haufig 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,
durchgefiihrt.

Unabhingig vom Kontrollausloser be-
urteilen die Controller die Haufigkeit der
Kontrolle in der Realisierung und Nut-
zung der Investition mit 2,7 als eher zu ge-
ring (ein Wert von vier reprasentiert hier-
bei eine als angemessen wahrgenommene
Kontrollhdufigkeit). Zwar gibt es auch ei-
nige Unternehmen, in denen die Kontroll-
hiufigkeit als angemessen eingeschétzt
wurde, jedoch wird bei vielen Unterneh-
men die Haufigkeit als deutlich zu gering
eingeschitzt.

Diese Einschitzung der Controller wird
durch die Manager grundsitzlich besta-
tigt, wenngleich etwas schwiécher ausge-
pragt. Mit 3,3 beurteilen auch sie die Kon-
trollhdufigkeit als tendenziell zu gering.
Bemerkenswert ist hierbei, dass kein Ma-
nager die Haufigkeit der Investitions-
kontrolle als zu hoch bewertet. Die maxi-
male Auspriagung dieses Merkmals ist
»angemessen®. Zudem wiirde man erwar-
ten, dass ein zu kontrollierender Manager
eine Kontrolle als lastig beurteilt und sich
nur ungern kontrollieren lisst. Die zu ge-
ringe Kontrollhdufigkeit 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 Verstandlichkeit der
Kontrollberichte

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

Die Controller schitzen die Verstdnd-
lichkeit ihrer Kontrollberichte mit 5,9 als
gutein. Diese positive Beurteilung erstaunt
nicht, da hierbei wiederum die Ergebnisse
der eigenen Arbeit beurteilt werden.

Die Manager beurteilen die Verstind-
lichkeit der Kontrollberichte im Durch-
schnitt mit 3,2 und somit als tendenziell zu
gering. Diese Einschétzung ist damit deut-
lich schlechter als die Selbsteinschétzung
der Controller. Eine Erkldrung fiir diese
hohe Divergenz kénnte in einer Fokussie-
rung der Kontrollberichte auf die Informa-
tionsbediirfnisse des Topmanagements lie-
gen. Sehr hiufig wurde von den Control-
lern dieser Personenkreis als priméarer
Empfinger der Kontrollberichte genannt.
Deren Informationsanforderungen sind
jedoch andere als die der fur das Investi-
tionsvorhaben direkt verantwortlichen
Manager. Diese benétigen weitergehende
und detailliertere Informationen, die bis-
weilen in den Kontrollberichten nur unzu-
reichend Berticksichtigung finden. Eine
zielfithrendere Informationsversorgung im
Rahmen der Kontrollberichte fiir diesen
Personenkreis erscheint somit sinnvoll.

Auffdllig ist zudem, dass kein Zusam-
menhang zwischen der Verstandlichkeit
und dem Umfang der Kontrollberichte
festgestellt werden konnte. Sowohl in Un-
ternehmen mit sehr umfangreichen als
auch mit sehr knappen Kontrollberichten
ist die Verstindlichkeit der Berichte ahn-
lich eingeschitzt worden.

4.2.3 Kommentierung der
Kontrollberichte
Erginzend wurde schlieSlich die Kom-
mentierung der Kontrollberichte unter-
sucht. Uber eine reine Darstellung der
Kontrollergebnisse hinaus konnen dabei
konkrete Ansatzpunkte fiir Verbesse-
rungen im Rahmen der Realisierung und
Nutzung von Investitionen gegeben wer-
den. Zudem kann durch eine addquate
Kommentierung auch die Verstandlich-
keit der Kontrollberichte erh6ht werden.
Die Controller schitzen ihre Kommen-
tierung der Kontrollberichte wiederum
als qualitativ hochwertig ein, wenngleich
auch mit einem - im Vergleich zur Ver-
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standlichkeit — etwas geringeren Wert
von 5,5.

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

Aus den Erkenntnissen zur Kommen-
tierung und zur Verstiandlichkeit der Kon-
trollberichte ldsst sich ableiten, dass fiir
die Controller hier durchaus noch Verbes-
serungspotenzial vorhanden ist. Dabei gilt
es, fiir das Controlling auch zu tiberlegen,
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 konnen, miis-
sen auch die fiir die Realisierung und Nut-
zung des Investitionsvorhabens operativ
zustdndigen Managementebenen erreicht
werden. Eine adressatengerechte Informa-
tionsaufbereitung und Kommentierung
ist hierfiir hilfreich und erforderlich.

5. Zusammenfassung und Fazit

Ausgangspunkt des vorliegenden Beitrags
war die Uberlegung, dass fiir 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
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Weise konnte eine Reihe von méglichen
Ansatzpunkten fiir Verbesserungen abge-
leitet werden. Einen zusammenfassenden
Uberblick iiber die Kernergebnisse der
durchgefiihrten Studie bietet Tabelle 1.

Verbesserungspotenzial sehen Manager
sowie Controller insbesondere bei der
Kommentierung der Investitionsentschei-
dung und der Haufigkeit der Kontrollen.
Deshalb sollten Mafinahmen zur Verbes-
serung des Investitionsprozesses zunachst
in diesen beiden Bereichen ansetzen und
diirften 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 Kontrollhdufig-
keit beobachtet wurde (vgl. Meyer/Birl/
Knollmann 2007), deutet dies darauf hin,
dass tiber eine bessere Ressourcenausstat-
tung die Kontrollhaufigkeit gesteigert wer-
den kann. Da eine schlechte Kommentie-
rung héufig ebenso durch einen Zeitman-
gel im Controlling verursacht ist, konnte
durch erhohte Ressourcen auch dieses Pro-
blem in Angriff genommen werden. Zu-
sitzlich kénnen sich Controller hinsicht-
lich einer Verbesserung des Inhalts und
der Form der Kommentierung von Inves-
titionsentscheidungen an den fiir Manage-
mentberichte vorliegenden Empfehlungen
orientieren (vgl. Hichert 2007).

Zudem legt die Unzufriedenheit des
Managements mit dem Kontrollbericht ei-
ne starkere Orientierung des Controllings
an den Informationsbediirfnissen der pro-
jektverantwortlichen Manager nahe, um
hierdurch ein frithzeitiges Gegensteuern
zu ermdglichen und Hinweise fiir zukiinf-
tige Investitionsplane zu geben. Hierzu ist
es zuniachst erforderlich, dass das Investi-
tionscontrolling die die Projekte durch-
fihrenden Manager nicht nur als Kon-
trollobjekte betrachtet. Neben dem Top-
management sind diese als weitere
wichtige Adressaten der Kontrollberichte
wahrzunehmen. In einem niachsten Schritt
wire dann in Gesprichen mit den Mana-
gern deren tatsdchlicher Informationsbe-
darf zu erfassen und die Berichte dement-
sprechend anzupassen.
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* Manager bewerten die Kommentierung der
Investitionsentscheidung im Vergleich zu den
Controllern als deutlich schlechter.

¢ Auch Controller sehen Verbesserungspotenzial bei
der Entscheidungskommentierung.

* Ubereinstimmung von Soll- und Ist-Prozess wird
sowohl von Controllern als auch von Managern
insgesamt als recht hoch eingeschatzt, allerdings
nehmen die Manager eine schlechtere Bewertung
vor.
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Prozessschritte nicht erkannt wird.
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rig ein.

* Manager sehen die Verstandlichkeit der Kontroll-
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Handlungsempfehlung
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