Aufgaben und Probleme des
Investitionscontrollings in der Praxis

Knuth Martens

Investitionen und kiinftiges
Erfolgspotenzial

Unter Investitionen werden in der Regel
langfristig orientierte Vorginge verstan-
den, die am Anfang idealtypisch zu
(sicheren) Auszahlungen und anschlie-
Bend zu
fithren. Sie haben Einfluss auf die gegen-

{unsicheren) Einzahlungen
wirtige und die zukinftige Liquiditits-
und Rentabilitdtssituation eines Unter-
nechmens. Mit ihnen kénnen bestehende
Kernkompetenzen erhalten und Markt-
chancen genutzt werden. Investitionen
entscheiden also wesentlich iiber das
kunftige Erfolgspotential eines Unterneh-
mens. Sie tragen entsprechend der Share-
holder Value-Philosophie, die neben der
Zahlung der Fremdkapitalzinsen auch die
angemessene Bedienung der Anspriiche
der Eigenkapitalgeber fordert, mafigeb-
lich zu einer Steigerung des Unterneh-
menswertes bei (vgl. Mannel 2002, 8. 5f.).

Die Investitionspolitik wird von einer
zunehmend dynamischen Unternehmens-
umwelt beeinflusst, die beispielsweise
durch kiirzer werdende Produktlebens-
zyklen bei gleichzeitig grofSerer Produkt-
vielfalt, wachsende Qualititsanspriiche
der Kunden bei steigendem Wettbewerb
sowie die zunehmende Vernetzung der
Abldufe bei anhaltendem Globalisierungs-
trend gekennzeichnet ist. Damit steigen die
Anforderungen z. B. hinsichtlich der Da-
tenqualitit und der Risikoberiicksich-
tigung im Rahmen von Investitionsrech-

nungskalkilen, der Genehmigungsdauer,
der Transparenz gegeniiber der Unterneh-
mensleitung sowie der Kompatibilitdt mit
der Unternehmensstrategie.

Ein Investitionscontrolling ist grund-
sdtzlich geeignet, zur Erfiilllung der gestie-
genen Anforderungen beizutragen. Um
diesem Anspruch gerecht zu werden, ist ein
Spagat zwischen theoretischer Prizision
und praktischem Pragmatismus erforder-
lich, der haufig jedoch nicht gelingt. In die-
sem Beitrag werden daher zunichst die
Aufgaben des Investitionscontrollings dar-
gestellt, um dann anschliefend aufzuzei-
gen, welche praktischen Probleme bei der
Installierung auftreten konnen und wie
sich diese bewiltigen lassen.

Aufgaben eines
Investitionscontrollings

Die Aufgaben eines Investitionscon-
trollings (vgl. Reichmann 19953, S. 217 ff.;
Raésgen 2000, S. 251 ff.) kénnen direke aus
dem ,Lebenszyklus“ von Investitionen
abgeleitet werden (vgl. Abbildung 1).
Dabei steht stets die komprimierte Infor-
mationsversorgung aller Entscheidungstri-
ger im Mittelpunkt. Zu unterscheiden ist
zwischen dezentralen und zentralen Auf-
gaben, wobei diese Differenzierung bei
mittleren und gréeren Unternehmen
starker relevant ist als bei kleineren Unter-
nehmen.
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® Ein phasenibergreifendes
Investitionscontrolling erhoht die
Wahrscheinlichkeit fiir die
Erkennung von Risiken und Fehl-
entwicklungen in einer zu-
nehmend dynamischen Unter-
nehmensumwelt.

® Die grobe Abschétzung der
Investitionskraft bildet die
Grundlage fiir eine fundierte
Investitionsentscheidung.

® Dynamische Wirtschaftlich-
keitsrechnungen sind bei Be-
achtung ihrer jeweiligen Anwen-
dungsgrenzen praktikabel.

@ Mit Hilfe der qualitativen
Analyse lasst sich insbesondere
die Strategiekonformitét von
Investitionen beurteilen.

Den Ausgangspunkt bildet die eigent-
liche Initiierung der Investition. Das
Investitionscontrolling  kann  hierbei
unterstiitzend wirken. Die Impulse fiir
operative Investitionen konnen eher
dezentral, fiir strategische Investitionen
eher zentral gegeben werden, da letzrere
regelmafig im unternehmensiibergreifen-
den Kontext zu sehen sind. Dem
Investitionscontrolling obliegt nach die-
sem Verstindnis also auch die anspruchs-
volle Aufgabe, Beitrige zur Konkretisie-
rung der strategischen Stofirichtung zu

leisten, indem der Unternehmensleitung

ist nun im Beteiligungscontrolling
eines internationalen Konzerns fiitig.
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Vorschlige zur antizipativen und reak-
tiven Anpassung an sich veridndernde
Umweltbedingungen unterbreitet wer-
den (,,Inhouse Consulting®). Damit eng
verbunden ist die strategiekonforme
Kapitalallokation im Unternehmen, also
die Gewihrleistung der Adiquanz zwi-
schen einzelnen Investitionsvolumina
und ihrer strategischen Bedeutung (Ko-
ordinationsfunktion).

Die eigentliche Investitionsplanung
dient der Entscheidungsvorbereitung.
Investitionen sind vorzugsweise dezentral
mit Hilfe anerkannter Methoden hinsicht-
lich ihrer Vorteilhaftigkeit zu wiirdigen, es
sind entsprechende Antrige zur Bewilli-
gung der erforderlichen Budgets — idealer-
weise in Verbindung mit der Jahres- bzw.
Mittelfristplanung — zu formulieren und
die Detailplanung mit der Festlegung kon-
kreter Meilensteine vorzunehmen. Zentral
gilt es dann, aus Gesamtunternehmens-
sicht unter Beriicksichtigung sich ergeben-
der Interdependenzen Stellungnahmen
bzw. Handlungsempfehlungen zu den
einzelnen Antrigen abzugeben und ggf.
Modifikationen vorzuschlagen.

Im Rahmen der Investitionsrealisation
steht die laufende Budget- bzw. Wirt-
schaftlichkeitskontrolle mit Hilfe von
Plan-Ist-Vergleichen im Mittelpunkt. Die-
se sollte in Abhingigkeit von der Kom-
plexitit und der strategischen Bedeutung
der Investition mehr oder weniger auf-
wendig vorgenommen werden. Auf der

einen Seite kommt beispielsweise ein ein-
faches, SAP-gestiitztes Anlagencontrolling
in Betracht, bei dem im Rahmen des tur-
nusméfSigen Reportings die in Verbindung
mit der Anschaffung von Anlagen erfolg-
ten Ist-Auszahlungen den korrespondie-
renden Planwerten gegeniibergestellt wer-
den. Auf der anderen Seite kann alternativ
oder ergianzend beispielsweise ein Excel-
gestiitztes Projektcontrolling erfolgen, bei
dem neben der Auszahlungsseite auch die
Einzahlungsseite in den Uberlegungen Be-
riicksichtigung findet. Abweichungen zwi-
schen Plan- und Ist-Werten sind sowohl
zentral als auch dezentral zu identifizieren,
und gemeinsam sind Vorschlige fiir geeig-
nete AnpassungsmalSnahmen zu entwik-
keln. Wichtig ist dariiber hinaus die zen-
trale, risikoorientierte Steuerung des
Investitionsportfolios. Dabei kommt es
darauf an, Risiken nicht nur isoliert zu
identifizieren und zu bewerten, sondern
auch in ihrem Zusammenspiel. Auf diese
Weise kann das Investitionscontrolling
Element eines unternehmensiibergreifen-
den Frithwarnsystems werden (vgl. zu den
Anforderungen an ein Frithwarnsystem
gemifs KonTraG Faifit 2002, S. 33).
Schliefslich dient die Investitionsnach-
schau der nachtriglichen Wirtschaftlich-
keitsanalyse. Hierbei gilt es, Schwichen
bei der Planung und Durchfithrung von
Investitionen zu identifizieren, um kiinftig
Lerneffekte nutzen zu konnen. Solche
vorzugsweise zentral erfolgenden ex-post-
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Abbildung 1: Phaseniibergreifendes Investitionscontrolling
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Betrachtungen kénnen bereits im Pla-

nungsstadium eine sorgfiltigere Daten-

bereitstellung unterstiitzen (vgl. Hoberg

2002, S. 268).

Zusammengefasst obliegen dem Inves-
titionscontrolling folgende Aufgaben:

® Bereitstellung der methodischen und
technischen Infrastruktur fiir eine
phaseniibergreifende Investitionsbe-
gleitung;

¢ neutrale Unterstiitzung sowie Diszipli-
nierung der Projektverantwortlichen;

e Erfassung moglicher Interdependenzen
zwischen den einzelnen Investitionen;

e Erhohung der Transparenz gegeniiber
der Unternehmensleitung;

* Bindeglied zwischen Unternehmens-
strategie, daraus abgeleiteter Inves-
titionspolitik und konkreten Inves-
titionsprojekten (strategiekonforme
Ressourcenallokation);

s risikoorientierte Steuerung des Inves-
titionsportfolios (Frithwarnsystem).

Praktische Probleme
und ihre Bewiiltigung

i Abschiitzung

der Investitionskraft

Die Frage nach dem optimalen Investi-
tionsvolumen, also der Frage, wieviel ein
Unternehmen investieren sollte, kann nur
theoretisch eindeutig beantwortet wer-
den (vgl. Franke/Hax 1999, S. 221ff;
Schmidt/Terberger 1999, S. 169). In der
Praxis ist es aber wichtig, zumindest
Indikatoren fiir die Investitionskraft zu
formulieren, die Aufschluss dariiber
geben, wieviel ein Unternehmen investie-
ren kann. Als Orientierungsmarke lassen
sich die fur Investitionen bereitstehenden
Mittel rechnerisch wie folgt angeben:
Zum einen kann die planmifsige Ab-
schreibung als Potential fiir Ersatz-
investitionen interpretiert werden, zum
anderen steht der planmifige Cash Flow
nach DVFA/SG beispielsweise fiir Aus-
schiittungen, die Tilgung von Krediten,
aber insbesondere auch fiir Investitions-
zwecke zur Verfiigung; der Cash Flow
nach DVFA/SG beriicksichtigt Modifi-
kationen des Jahresiiberschusses/-fehlbe-
trags nur insoweit, als dass sie von
wesentlicher Bedeutung sind und zeitliche







