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Funktionales Controlling

Gegenstand, theoretische
Fundierung und Instrumente
des Investitions-Controlling
Von Hans-Ulrich Kipper

Uberblick
m Herleitung des Investitions-Controlling aus der koordinationsorientierten Control-
ling-Konzeption

m Koordination von Investitionsplanung, InvestitionsprozeB und Informationsbereit-
stellung mit Gesamtplanung, Informationssystem, Organisation und Personalfiihrung
als spezifische Aufgaben eines Investitions-Controlling

m Integrierte Entscheidungsmodelle, Delegationswert- und Principal-Agent-Modelle als
theoretische Ansatze fiir das Investitions-Controlling

m Integrierte Planungsmodelle, investitionsbezogene Planungs- und Kontrollrechnungen
sowie Kennzahlensysteme als Instrumente des Investitions-Controlling.
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Hans-Ulrich Kipper

A. Problematik der Abgrenzung des Investitions-Controlling

|. Offenheit der Controlling-Konzeption

Controlling wird erst langsam als eigenstindiges Gebiet der Betriebswirtschaftslehre
anerkannt. Seiner zunehmenden Verbreitung in der Praxis steht eine erkennbare Zuriick-
haltung in der Wissenschaft gegeniiber. Die bereitwillige Verwendung des Wortes Con-
trolling und die Vielzahl der ihm zugeordneten Aufgaben werden dadurch verstarkt, da
inzwischen die Entwicklung von dezentralen Controllingbereichen intensiv diskutiert
und in der Praxis eingeleitet wird.!

Als Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre wird sich Controlling nur durchsetzen,
wenn es auf einer klaren Konzeption beruht.? Der Kern fiir eine solche Konzeption
scheint sich herauszuschilen.? Er liegt in der Koordination des Fithrungsgesamtsystems,
die eine Ausrichtung aller Bereiche auf das Zielsystem der Unternehmung, i.d.R. das
Gewinnziel, und eine entscheidungsorientierte Gestaltung des Informationssystems bein-
haltet.

Die nachfolgende Untersuchung soll zeigen, inwieweit sich aus dieser Grundkonzep-
tion systematische Aufgaben und Instrumente eines Investitions-Controlling herleiten
lassen. Dabei ist es notwendig, zwischen der Funktion Controlling und ihrer organisato-
rischen Umsetzung zu unterscheiden.* Eine solche Trennung ist auch bei anderen be-
triebswirtschaftlichen Funktionen tblich, weil sich unter wechselnden Situationsbedin-
gungen jeweils andersartige organisatorische Aufgabenverteilungen als zweckmaBig er-
weisen konnen.

II. Offenheit des Investitionsbegriffs

Mit dem Begriff Investition verbinden sich keine ebenso klaren Sachverhalte wie mit
anderen Funktionen wie z. B. Beschaffung, Fertigung oder Absatz. Auch wenn Investi-
tion ,,regelmiBig definiert (wird) als die Umwandlung von Geld in Betriebsgiiter > ist
das konkrete Begriffsverstindnis unterschiedlich.® Die betriebswirtschaftliche Literatur
engt ihre Analysen weitgehend auf den Zahlungsaspekt ein. Man untersucht Investitio-
nen anhand der Wirkungen, die sich in Zahlungsstromen niederschlagen. Demgegeniiber
versteht man in der Praxis unter Investition im allgemeinen die Anlage von Geld in
langerfristig genutzten Glitern. Anderen Aspekten wie z. B. technologischen Gesichts-
punkten, Kapazititsinderungen und sozialen Wirkungen wird ebenfalls ein hohes Ge-
wicht beigemessen. Die leistungswirtschaftliche und die finanzwirtschaftliche Kompo-
nente werden gleich stark beachtet.
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B. Systematische Herleitung des Investitions-Controlling aus der
koordinationsorientierten Controlling-Konzeption

I. Koordination im Fihrungsgesamtsystem als grundlegendes Merkmal der
koordinationsorientierten Controlling-Konzeption

Der Ausbau des Fiihrungssystems der Unternehmung, insbesondere der Planung und
Kontrolle sowie des Informationssystems, hat eine Verselbstdndigung seiner Teilsysteme
zur Folge. Damit wichst die Notwendigkeit ihrer gegenseitigen Abstimmung. Diese
Aufgabe bildet den Ausgangspunkt fiir die Abgrenzung eines Controlling, das nicht nur
eine Weiterfiihrung des Rechnungswesens oder eine Zusammenfassung von Planung,
Kontrolle und Informationsversorgung beinhaltet.”

Die Koordination gehért zu den zentralen Fithrungsaufgaben. Mit dem Ausbau der
Filihrungsteilsysteme wird diese Aufgabe umfangreicher, sie kann hiufig nicht mehr
allein von der Unternehmungsleitung wahrgenommen werden. Hierin liegt ein maBgebli-
cher Grund fiir das Erkennen einer eigenstandigen Controllingfunktion und die Zweck-
maéBigkeit ihrer organisatorischen Verselbstdndigung in vielen Unternehmungen.

Mit dieser grundlegenden Zwecksetzung lassen sich drei weitere Funktionen systema-
tisch verbinden, die dem Controlling in Literatur und Praxis ebenfalls zugeschrieben
werden: die Anpssungs- und Innovations-, die Zielausrichtungs- und die Servicefunktion.
Die Anpassungs- und Innovationsfunktion kann als Koordination der Unternehmens-
fiihrung mit ihrer Umwelt interpretiert werden. Die Zielausrichtungsfunktion weist auf
die Kriterien hin, an denen sich die Koordination des Fiihrungssystems orientieren mu8.
Meist beinhaltet sie eine Ausrichtung aller Bereiche auf den Erfolg als oberstes Unterneh-
mensziel. Mit der Servicefunktion wird der unterstiitzende Charakter des Controlling
verdeutlicht. Da die anderen Entscheidungstriger ihre Kompetenzen behalten, wird die
Gewinnung und Vermittlung geeigneter Informationen zu einem zentralen Instrument
fiir das Controlling.

Il. Ansatz zur Abgrenzung eines dezentralen Bereichs-Controlling

Trotz begrifflicher Unterschiede® besteht iiber die Teilsysteme der Unternehmensfiih-
rung weitgehende Ubereinstimmung. Zu ihnen zihlen das Zielsystem, das Planungs- und
das Kontrollsystem, die Organisation, das Informationssystem mit Unternechmensrech-
nung und EDV sowie das Personalfiihrungssystem und ggf. Unternehmens- oder Fiih-
rungsgrundsitze. Diese Teilsysteme dienen der Steuerung des Leistungs- und Vollzugssy-
stems, in dem Real- und Nominalgiiter eingesetzt, transformiert und verwertet werden.
Unter Beachtung der Giiterklassifikation und der Giiterumlaufphasen® gelangt man zu
der in Abbildung 1 wiedergegebenen vereinfachenden Ubersicht. An ihr 148t sich das
grundsitzliche Vorgehen bei der Abgrenzung eines dezentralen Bereichs-Controlling
aufzeigen. Jeder Teilbereich des Vollzugssystems kann durch ein eigenes Fiihrungssystem
gesteuert werden. Dann sind in ihm dieselben Fiihrungsteilaufgaben wie fir die Ge-
samtunternehmung zu erfiillen. Auf diese Weise gelangt man zu drei grundlegenden
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Abb. 1: Kennzeichnung des Controlling
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Richtungen der Koordination, die den Ausgangspunkt fiir die Ableitung der Aufgaben
des jeweiligen Bereichs-Controlling bilden:

— die Koordination der Fiithrungsteilsysteme im jeweiligen Bereich
- die Koordination mit dem Unternehmens-Controlling und
- die Koordination mit dem dezentralen Controlling anderer Bereiche.
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Im Rahmen dieser Koordinationsaufgaben muB das dezentrale Controlling fiir die An-
passung und Innovation des Bereichs, dessen Ausrichtung auf das Gesamtzielsystem der
Unternehmung und seine ausreichende Unterstiitzung mit Informationen und Methoden
Sorge tragen.

lll. Abgrenzung des Investitions-Controlling

In der Betriebswirtschaftslehre werden Investitionen wegen der zahlungsorientierten
Betrachtungsweise Ublicherweise innerhalb des Finanzbereichs behandelt. Ein beachtli-
cher Teil der Investitionen besteht jedoch in der Anlage finanzieller Mittel in Realgiitern.
Deshalb kann das Investitions-Controlling in Abbildung 1 nicht als bereichsbezogenes
Controlling von Finanzgiitern gekennzeichnet werden. Es bezieht sich auch auf die
Prozesse im Realgiiterbereich und deren Auswirkungen auf den Finanzbereich.

Die Koordination der Fithrungsaufgaben, mit denen diese Investitionsprozesse gesteu-
ert werden, bildet den zentralen Gegenstand des Investitions-Controlling. Wichtige Sy-
steme zur Fiithrung des Investitionsbereichs sind neben dessen Organisation und der
Personalfiihrung insbesondere die Investitionsplanung und -kontrolle sowie die Investi-
tionsrechnung. Nach der hier vertretenen Konzeption liegt die grundlegende Aufgabe des
Investitions-Controlling in der Koordination innerhalb der Investitionsplanung, zwischen
Investitionsplanung und -kontrolle sowie in der Abstimmung mit der Investitionsrech-
nung, der Organisation und der Personalfithrung bei Investitionsprozessen. Sie wird
ergidnzt um die Koordination mit dem Unternehmens-Controlling sowie mit dem Con-
trolling anderer Bereiche, insbesondere dem Produktions- und dem Personal-Control-
ling.

Das Investitions-Controlling steht in enger Beziehung zum Kosten-, Finanz- und
Anlagen-Controlling. Wahrend das Kosten-Controlling auf die kurzfristigen Giiterbewe-
gungen und das kurzfristige Erfolgsziel ausgerichtet ist, bilden die ldingerfristige Anlage
finanzieller Mittel und lingerfristige Erfolgsziele den Ausgangspunkt fiir die Abgrenzung
des Investitions-Controlling. Dabei sind die Zahlungsstréme als Investitionsfolgen wich-
tig fiir die Erfolgsbeurteilung.

Das Finanz-Controlling bezieht sich demgegeniiber auf Finanzprozesse. Sein Gegen-
stand kann zum einen in der Koordination der kurzfristigen Beschaffung und Anlage
finanzieller Mittel gesehen werden. Zum anderen kann es sich auf die lingerfristige
Finanzierung erstrecken. Wahrend in den anderen Controllingbereichen in der Regel das
Erfolgsziel im Vordergrund steht, gewinnt im Finanz-Controlling das Liquiditatsziel
daneben eine maBgebliche Bedeutung.

Das Anlagen-Controlling *° erstreckt sich auf den Einsatz und die Nutzung materieller
Gebrauchsgiiter. Bei ihm tritt die Sachgiiterkomponente in den Vordergrund. Das Inve-
stitions-Controlling schlieBt diese ein, umfaBt jedoch auBerdem die Umwandlung finan-
zieller Mittel in immaterielle Realgiiter (z. B. Informationen) und Nominalgiiter (Finanz-
anlagen). Ferner haben bei ihm die Beziehungen zwischen Real- und Nominalgiiterpro-
zeB3 sowie deren Auswirkungen auf die Zahlungsstrome mehr Gewicht.
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C. Spezifische Aufgaben des Investitions-Controlling
. Koordination innerhalb des Investitionsbereichs

1. Koordination der Investitionsplanung

Innerhalb der Investitionsplanung hat das Controlling fiir eine Abstimmung zwischen
den verschiedenen Investitionsprojekten zu sorgen. Die Zusammenstellung zu Investi-
tionsprogrammen ist sowohl in ihrer Wirkung auf die Zahlungsstréme als auch in bezug
auf die leistungswirtschaftliche Kapazitatsabstimmung zu beachten. Ferner sind die
Beziehungen zwischen den Entscheidungen iiber einzelne Investitionsprojekte, deren
Einsatz, Nutzungsdauern und Instandhaltung zu erfassen. Aus der Sicht des Controlling
treten die Interdependenzen zwischen diesen verschiedenartigen Entscheidungstatbestin-
den in den Vordergrund.

Die Investitionsplanung muB sich am Zielsystem der Unternehmung orientieren. Da
zur Beurteilung von Investitionen verschiedenartige finanzielle und sonstige Kriterien
herangezogen werden (kénnen), stellt deren Abstimmung ebenso wie die Verkniipfung
der Investitionsziele mit den iibergeordneten Unternehmenszielen eine Controllingauf-
gabe dar. Zu ihrer Lésung miissen die Zielbeziehungen untersucht werden. Uber diese
Abstimmungsprozesse 1a8t sich die Zielausrichtungsfunktion des Investitions-Control-
ling erfiillen. Ferner muB die Entwicklung im Investitionsbereich an die Verdnderungen
in der Umwelt laufend angepaBt werden. Zur Erfiillung der Anpassungs- und Innova-
tionsfunktion sind insbesondere Fritherkennungssysteme zu entwickeln, die Hinweise fiir
die Auslésung neuer Investitionsprozesse geben.

2. Koordination der Investitionsprozesse

Die Betriebswirtschaftslehre hat sich intensiv mit Verfahren der Investitionsplanung,
aber nur wenig mit den Problemen ihrer Umsetzung und Kontrolle befaBt.!! Da der
Investitionserfolg erst nach Realisation und Nutzung eines Investitionsprojektes beur-
teilt werden kann, er6ffnet die Verbindung zwischen der Planung, Beurteilung und
Durchfiihrung sowie Kontrolle von Investitionsprojekten ein wichtiges Aufgabenfeld fiir
das Investitions-Controlling.

Der langerfristige Charakter und die groBe Unsicherheit bei der Planung erhéhen die
Notwendigkeit einer Kontrolle von Investitionen. Endergebniskontrollen kommen je-
doch in der Regel zu spit. Aus ihnen lassen sich nur noch Erkenntnisse fiir kiinftige
Investitionsprozesse ziehen. Da sich zumindest groBere Projekte meist voneinander un-
terscheiden, ist die Ubertragbarkeit dieser Erkenntnisse begrenzt. Aus diesem Grund
leuchtet den Betroffenen die Notwendigkeit von Ergebniskontrollen bei Investitionspro-
jekten oft wenig ein.

Die Realisation groBerer Investitionen vollzieht sich hiufig iiber einen lingeren Zeit-
raum in einem schrittweisen mehrteiligen ProzeB. In diesem Fall wirft nicht nur die
Nutzung, sondern schon die Implementierung des Investitionsprojektes Steuerungspro-
bleme auf. Dann bieten sich die Einzelabschnitte der Projekterstellung und seiner Nut-
zung fiir eine an Teilergebnissen orientierten Investitionskontrolle an. Als Fortschritts-
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kontrolle liefert sie Anhaltspunkte fiir die laufende Uberpriifung der Planung und ihre
Umsetzung.!? Sie kann einen Abbruch bzw. eine Revision des Projektes oder sonstige
AnpassungsmaBnahmen auslésen.

3. Informationsbereitstellung fiir die Investitionsplanung und -kontrolle

Investitionsplanung und -kontrolle bediirfen der Unterstiitzung durch geeignete Rech-
nungssysteme. Die Verfahren der Investitionsrechnung zur Beurteilung des Erfolgs von
Investitionsprojekten und -programmen sowie zur Beriicksichtigung unsicherer Erwar-
tungen ! bilden den Kern des Informationssystems fiir den Investitionsbereich. Dieses
ist um Systeme zur Bestimmung von Ist- und Prognosedaten zu erginzen, die in der
Investitionsrechnung sowie in der nachfolgenden Abweichungsanalyse benotigt werden.
Die Informationsbereitstellung kann durch Methoden- und Datenbanken effizient reali-
siert werden.

II. Ubergreifende Koordinationsaufgaben fiir das Investitions-Controlling

1. Koordination mit der Unternehmensgesamtplanung

Da in der Investitionsplanung die langerfristige Bindung finanzieller Mittel festgelegt
wird, bedarf sie einer engen Abstimmung mit der Finanzplanung. Damit wird ihrer
Verankerung im Finanzbereich Rechnung getragen. Zugleich ist eine Koordination ins-
besondere mit der Produktions-, Absatz- und Personalplanung als den Teilen des Realgii-
terprozesses notwendig, in denen wesentliche Mittel langerfristig investiert sind. Diese
Koordination vollzieht sich iber das Unternehmens-Controlling und das dezentrale
Controlling der betroffenen Funktionsbereiche und schlégt sich in der Unternehmens-
gesamtplanung nieder.

2. Koordination mit dem Informationssystem

Die Informationsbereitstellung fiir den Investitionsbereich ist in das Informationssystem
der Gesamtunternehmung zu integrieren. Daraus ergeben sich vor allem zwei Aufgaben.
Sie betreffen die Einbindung der Investitionsrechnung in die Unternehmensrechnung
und die Struktur der Datenverarbeitung.

Bestandteile des traditionellen Rechnungswesens sind die Bilanzrechnung mit Jahres-
bilanz und GuV-Rechnung sowie die Kosten- und Leistungsrechnung.!# Im Hinblick auf
eine bessere Unterstiitzung des Fihrungssystems muB man zu einer umfassenderen
Unternehmensrechnung gelangen. Diese sollte die zur Planung, Steuerung und Kontrolle
in den verschiedenen Bereichen bendtigten Informationen liefern. Hierzu sind zumindest
die Investitionsrechnung und eine ausgebaute Finanzrechnung in die Unternehmensrech-
nung zu integrieren.

Ferner muB} das Investitions-Controlling die Struktur der Datenverarbeitung beein-
flussen. Dabei ist zu untersuchen, in welchem Umfang eine Zentralisierung bzw. Dezen-
tralisierung der Hardware, Software und Datenbestidnde sowie deren Vernetzung vorzu-
nehmen ist. Die Daten- und Methodenbanken sind so aufzubauen und anzuordnen, daf3
eine effiziente Nutzung und Pflege der Daten gewihrleistet wird. Die Struktur der
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Datenverarbeitung ist dabei in enger Verbindung zum Aufbau der Unternehmensrech-
nung zu gestalten.

3. Koordination mit Organisation und Personalfiihrung in der Unternehmung

Die Gestaltung des Investitionsbereichs wird maBgeblich vom organisatorischen Aufbau
der Gesamtunternehmung beeinfluBt. Funktional-, Divisional- oder Matrixorganisation
haben jeweils andere Kompetenzverteilungen zur Folge. Zu den Aufgaben des Investi-
tions-Controlling mufB es gehoren, diese Einfliisse der Gesamtorganisation zu untersu-
chen und fiir eine geeignete Beriicksichtigung der Konsequenzen fiir den Investitionsbe-
reich zu sorgen.

Zugleich bilden die Vorgabe von Investitionszielen, von Mindestrenditen und Kalkula-
tionszinssitzen, von Investitionsbudgets und die Genehmigungspflicht groBerer Investi-
tionsprojekte Instrumente zur Koordination der Bereiche bei dezentraler Planung.!® Diese
werden unterstiitzt durch Vorschriften und Richtlinien fiir den Vollzug von Investitions-
prozessen. Die Verteilung der Kompetenzen fiir Investitionsentscheidungen bildet eine
wesentliche Komponente der Steuerung der Gesamtunternehmung iiber Budgets, Ziel-
vorhaben, Profitcenters und/oder Lenkungspreise. Ihre Gestaltung und laufende Durch-
fiihrung stellt eine wichtige, vom Investitions-Controlling zusammen mit dem {ibergeord-
neten Unternehmens-Controlling zu 16sende Aufgabe dar.

D. Ansatzpunkte fiir eine theoretische Fundierung des Investitions-Controlling

Da sich das Controlling vor allem in der Praxis entwickelt hat, verfiigt es bisher kaum
iiber ein theoretisches Fundament. Ein solches muB jedoch entwickelt werden, wenn es
zu einer eigenstindigen betriebswirtschaftlichen Teildisziplin werden soll.!® Die Notwen-
digkeit der Koordination wird durch die Zerlegung von Entscheidungsfeldern und die
Existenz von Interdependenzen zwischen diesen bewirkt. Interdependenzen bilden des-
halb den zentralen Gegenstand fiir die Entwicklung theoretischer Ansitze des Control-
ling. Sie liefern die Grundlage fiir die Entwicklung und den Einsatz geeigneter Koordina-
tionsinstrumente.

l. Integrierte Modelle als Instrumente einer theoretischen Erkenntnisgewinnung

Optimierungsmodelle zur Verkniipfung von Investitions- mit Finanzierungs-, Produk-
tions- und anderen Entscheidungen wurden primdr fiir die Unterstiitzung der Planung
entwickelt. Um eine simultane Planung zu erméglichen, miissen sie die Interdependenzen
der jeweils einbezogenen Bereiche erfassen. Daher sind sie zugleich Instrumente fiir deren
Abbildung und Analyse. Wichtige Erkenntnisse kénnen aus der Gegeniiberstellung von
isolierten und integrierten Modellen gewonnen werden. An ihr wird deutlich, welche
Parameter die Verbindung zu den jeweils im Modell nicht erfaBten Entscheidungstatbe-
stdnden herstellen. Diese GroBen lassen sich um so schwieriger bestimmen, je stiarker das
Entscheidungsfeld in isolierte Einzelmodelle unterteilt ist. Thre Existenz und die Pro-
bleme ihrer Festlegung sind auf die Zerlegung in isolierte Partialmodelle zuriickzufiihren.
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Besonders deutlich zeigt sich dies an KalkulationszinsfiiBen, welche die anderweitige
Verwendungsmoglichkeit finanzieller Mittel zum Ausdruck bringen '’ und an Abschrei-
bungen, welche durch die mogliche Anlagennutzung in spéteren Perioden bestimmt
werden. '8

Die Vorschlige zur Dekomposition von Entscheidungsmodellen'®, zur Integration
von Optimierungs- und heuristischen Modellen ?°, zur Bestimmung von Lenkungsko-
sten2! sowie zur hierarchischen Produktionsplanung?? liefern Ansatzpunkte fiir die
Analyse von Verkniipfungsmoglichkeiten zwischen verschiedenen Investitions- und an-
deren Entscheidungen.

Il. Theoretische Grundlegung der Investitionssteuerung und der
Investitionskontrolle

Die Steuerung der Investitionstatigkeit wird maBgeblich durch die Kompetenzverteilung
und die Vorgabe von Zielen sowie Nebenbedingungen bestimmt. Bei einer Dezentralisa-
tion der Kompetenzen wird neben den Sachinterdependenzen auch das individuelle
Verhalten der Entscheidungstrager maBgebend fiir das Investitionsergebnis. Deshalb
liefern theoretische Ansitze iiber Delegationsprobleme weitere Ansatzpunkte fiir eine
Theorie des Controlling.

Hierzu bieten sich vor allem das Delegationswertkonzept 2* und Principal-Agent-Mo-
delle an. Beide versuchen, mit entscheidungslogischen Anséitzen ,,Probleme, die mit der
Delegation von Entscheidungen verbunden sind, zu strukturieren und einer Losung
néher zu bringen*‘.2* Sie sollten daher auf Investitionsprozesse bezogen werden, in denen
nicht nur die Investitionsdurchfithrung, sondern auch Investitionsentscheidungen oder
Entscheidungen im Rahmen ihrer Umsetzung an Untergebene delegiert werden. Wesent-
lich ist in beiden Konzepien die auch fiir Investitionsentscheidungen charakteristische
Datenunsicherheit. Ferner beziehen sie das bei Investitionsprozessen ebenfalls anzutref-
fende Problem der Informationsasymmetrie ein. Der (untergeordnete) Entscheidungstra-
ger verfiigt zum Entscheidungszeitpunkt iiber bessere Informationen oder kann sich
diese durch zusitzliche Aktivitdten beschaffen. Auch dieses Merkmal ist bei vielen Inve-
stitionsprozessen erfiillt.

Mit dem Delegationswertkonzept wird anhand von Entscheidungsmodellen unter-
sucht, inwieweit eine Delegation vorteilhafter als die Zentralisierung ist. Man ermittelt
den Wert einer Delegation an einen einzigen, mehrere isolierte oder eine Gruppe von
Entscheidungstragern und analysiert seine Abhéngigkeit von wichtigen Determinanten.
Dieser Wert ergibt sich aus der Differenz zwischen dem Erfolgserwartungswert bei
Delegation und bei Entscheidung der Instanz. Seine Hohe wird maBgeblich von der sto-
chastischen Abhingigkeit zwischen der Alternativenwahl des Entscheidungstriagers und
den Umweltzustidnden bestimmt. Eine Delegation erweist sich tendenziell um so eher als
vorteilhaft, je groBer die Wahrscheinlichkeit ist, daB der Entscheidungstrager die fiir das
Eintreten des tatsdchlichen Umweltzustandes beste Investitionsalternative wihlt.

Wahrend dieses Konzept auf die ZweckmaBigkeit der Delegation gerichtet ist, befassen
sich Principal-Agent-Ansdtze mit Anreizsystemen, durch die bei gegebener Delegation
untergeordnete Entscheidungstrager zielorientiert beeinfluBt werden kénnen. Man sucht
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auf entscheidungslogischem Weg ,,dasjenige Belohnungssystem ..., das unter verschiede-
nen Annahmen iber die Risikoeinstellung von Entscheidungstrager und Instanz sowie
iiber die Informationsméglichkeiten der Instanz jeweils optimal ist*.23

Dabei wird angenommen, daB der untergebene Entscheidungstrager als ,,Agent** Akti-
vitdten ergreifen kann, mit denen eine giinstige Wahrscheinlichkeitsverteilung tiber den
Erfolg erreichbar wird. Diese Aktivitdten verursachen bei ihm ,,Arbeitsleid*“. Er wird
also nur bei entsprechender Belohnung aktiv werden. Ferner wird tiblicherweise unter-
stellt, daB die Ubergeordnete Instanz, der ,,Principal*, nur den realisierten Erfolg der
Entscheidung, aber nicht das Aktivititsniveau des Entscheidungstragers messen und
kontrollieren kann. Unter diesen Annahmen bestimmt man Anreizsysteme, die den
erwarteten Nutzen des Nettoerfolgs der Instanz maximieren. Die Belohnungsfunktion
kann sich z. B. aus einem fixen und einem erfolgsproportionalen Anteil zusammensetzen.
Ihre optimale Auspriagung wird fiir sichere und fiir unsichere Erwartungen von Instanz
und Entscheidungstriger sowie fiir alternative Rahmenbedingungen beziiglich der Risi-
koeinstellung, der Informationsverteilung, der Struktur des Anreizsystems u.&. analy-
tisch hergeleitet.26

Fir das Investitions-Controlling kénnen Principal-Agent-Ansétze Anhaltspunkte lie-
fern, durch welche Anreize sich die Informationssuche und der ProzeB3 der Projektbeur-
teilung steuern lassen. Dies ist vor allem wichtig, wenn die Suche nach Investitionsalter-
nativen und die Anwendung von Investitionsrechnungen den jeweiligen Entscheidungs-
tragern obliegt.

In beiden Ansitzen lassen sich optimale Losungen nur fiir relativ enge Pramissen
herleiten. Deshalb kdénnen sie nicht unmittelbar auf praktische Probleme angewendet
werden.2” Jedoch erméglichen sie eine analytische Durchdringung von Steuerungspro-
blemen bei dezentralisierten (Investitions-)Entscheidungen und zeigen grundsitzliche
Losungsstrukturen auf. Deshalb stellen diese Konzepte ein erfolgversprechendes, bisher
kaum genutztes theoretisches Instrumentarium fiir das Controlling bereit. Da die An-
sdtze rein entscheidungslogisch vorgehen, sollten sie im Hinblick auf die Investitions-
durchfithrung durch verhaltenswissenschaftliche Ansétze erginzt werden.

Wegen der starken Abhédngigkeit der Investitionskontrolle von der Struktur der Inve-
stitionsplanung 28 bieten eine flexible Investitionsplanung und mehrstufig realisierte In-
vestitionsprojekte die besten Ansatzpunkte fiir eine wirksame Fortschrittskontrolle von
Investitionen. Fiir die Gestaltung dieser Beziehungen liefert die Bestimmung des Nutzens
von Investitionskontrollen bei alternativen Investitionsplanungen daher wichtige Hin-
weise.2® Durch die Einbeziehung des Delegationsproblems lassen sich dariiber hinaus
Gesichtspunkte fiir die Koordination von Planung und Kontrolle bei dezentralisierten
Investitionsentscheidungen gewinnen.

lll. Theoretische Grundlegung der Unternehmensrechnung

Fiir die Integration verschiedener Rechnungssysteme in eine umfassende Unternehmens-
rechnung bietet die Investitionstheorie eine leistungsfahige Grundlage. Sie orientiert sich
an mehrperiodigen quantitativen Unternehmenszielen und geht von den Zahlungsstré-
men als BasisgroBen aus. Damit setzt sie an iibergeordneten langfristigen Zielen und an
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finanziellen GréBen an, die in der Realitidt beobachtbar und unmittelbar meBbar sind.
Zugleich stellt sie ein recht ausgebautes Instrumentarium zur Abbildung und Behand-
lung der Unsicherheit bereit. Mit den Ansdtzen zur Verbindung von Investitions- und
Kostenrechnung iiber das Liicke-Theorem 3° sowie die investionstheoretische Kostenrech-
nung3! sind Kernbestandteile einer Integration der Unternehmsrechnung entwickelt
worden. Das Liicke-Theorem zeigt auf, wie aus Kosten- und Leistungs- bzw. Aufwands-
und ErtragsgréBen zahlungsstromorientierte Zielgro8en (z. B. Kapital- und Endwerte)
berechnet werden koénnen. Die investitionstheoretische Kostenrechnung ermdglicht die
Herleitung kurzfristiger Planungsinformationen, die zur Erreichung der mehrperiodigen
ZielgroBen fithren. Zugleich liefert dieser Ansatz eine Briicke zur Kontrolltheorie. Damit
gelingt die Verkniipfung zu einem wichtigen theoretischen Instrumentarium, mit dem
sich dynamische Probleme abbilden und analysieren lassen.3?

Im Hinblick auf das Investitions-Controlling gewinnen die Verhaltenswirkungen von
Planungs- und Kontrollinformationen sowie die Verbindung zur Bilanzrechnung an
Bedeutung. Durch entsprechende Vorgabe und Bereitstellung von Informationen kann
das Verhalten der an Investitionsprozessen mitwirkenden Personen beeinfluit werden.
Deshalb sind die Untersuchungen zum Behavioral-Accounting nicht auf die kurzfristige
Kosten- und Leistungsrechnung zu beschrianken, sondern auf die Steuerung von Investi-
tionsprozessen auszudehnen.

Bilanzen stellen vielfach ein wichtiges Instrument fiir die Steuerung der gesamten
Unternehmung dar. Die Ergebnisse mittelfristiger Planungen flieBen in Planbilanzen
zusammen. Um die praktische Bedeutung dieses Instrumentes zu nutzen, sind die Bezie-
hungen zwischen den extern orientierten bilanziellen Rechnungssystemen und den inter-
nen Systemen der Investitions- und Kostenrechnung stirker zu nutzen. Die Vorschldge
fiir die Verkniipfung der handelsrechtlichen Bilanzierung mit der Bestimmung 6konomi-
scher Gewinne liefern dafiir erste Ansatzpunkte.3?

E. Entwicklung von Instrumenten fiir das Investitions-Controlling

Folgt man der dargestellten Konzeption, miissen im Investitions-Controlling spezifische
Instrumente entwickelt und eingesetzt werden. Diese miissen vor allem auf Koordina-
tionsaufgaben gerichtet sein.

. Einsetzbarkeit integrierter Planungsmodelle

Auf eine Koordination der Investitionsplanung mit anderen Teilplanungen und der
Unternehmensgesamtplanung zielen simultane Optimierungsmodelle ab. Ihre Einsetzbar-
keit und Akzeptanz ist in der Praxis sehr beschrinkt. Insbesondere die begrenzte nume-
rische Losbarkeit, ihr hoher Datenbedarf und die Vernachlidssigung dezentraler Pla-
nungs- und Entscheidungsstrukturen erschweren ihre Anwendung als Koordinationsin-
strument des Controlling. GroBere praktische Bedeutung besitzen Simulationsmodelle.
Mit ihnen lassen sich die Beziehungen zwischen verschiedenen Investitionsprojekten
sowie zu anderen Planungsvariablen abbilden, analysieren und befriedigende Lésungen
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finden. Uber die simulative Risikoanalyse kann man das Problem unvollkommener
Information beriicksichtigen. Die vielféltigen Gestaltungsmoglichkeiten machen Simula-
tionsmodelle zu einem wichtigen Instrument der Interdependenzanalyse und der Koordi-
nation fiir das Investitions-Controlling.

Einen weiteren Ansatz liefern hierarchische Planungsmodelle, wie sie fiir den Produk-
tionsbereich entwickelt worden sind.>* In ihnen werden Interdependenzen zwischen
verschiedenen Handlungsvariablen durch ein hierarchisch geordnetes System von Ent-
scheidungsmodellen erfaBt. Beispielsweise wird auf der obersten Ebene das mehrperio-
dige Programm mit Modellen der linearen Planungsrechnung festgelegt. Die Ergebnisse
dieser Ebene liefern den Ausgangspunkt fiir eine nachfolgende LosgroBenplanung, die
schlieBlich in einen Reihenfolgeplan umgesetzt wird. Die kurzfristigen Planungen werden
vor allem mit heuristischen Losungsverfahren durchgefiihrt.

Ma@geblich ist die Koordination zwischen den Modellen der verschiedenen Planungs-
ebenen.?> Sie kann im Fall ,,begrenzter Abstimmung* durch Antizipation der Wirkun-
gen nachfolgender Entscheidungen im iibergeordneten Planungsmodell erreicht werden.
Dann berticksichtigt man die durch Losgr6B8en- und Reihenfolgeentscheidungen verur-
sachten Kosten in der ldngerfristigen Zielfunktion. Ferner fiithrt man Schlupfe fir die
Kaparzitit, die Produktionsmengen und/oder die Termine in die Nebenbedingungen ein.
Damit 14Bt sich weitgehend absichern, daB die ldngerfristige Planung zu Ergebnissen
fiihrt, die im kurzfristigen Bereich befriedigend umsetzbar sind. Bei einer ,,gegenseitigen
Abstimmung* wird gepriift, inwieweit die im iibergeordneten Modell enthaltenen Ko-
stenkoeffizienten und Schlupfe mit den Losungen vereinbar sind, die in den kurzfristigen
Modellen berechnet werden. Uber ein mehrfaches Durchlaufen des Planungsprozesses
mit Anpassung der Kostenkoeffizienten und Schlupfe im iibergeordneten Modell ent-
sprechend den Lésungen der kurzfristigen Planung versucht man zu einer besser befriedi-
genden Gesamtlosung zu gelangen.

Dieses Konzept sollte auf die Abstimmung der Investitionsplanung mit anderen Pla-
nungsbereichen iibertragen werden. Durch die Nutzung unterschiedlicher Typen von
Optimierungs-, Simulations- und heuristischen Modellen 1a8t es sich fiir verschieden-
artige Problemstellungen und Rahmenbedingungen ausbauen. Dies bedeutet, daB die aus
dem Produktionsbereich bekannten Ansétze um eine dariiberliegende Hierarchieebene
fiir Investitionen zu erweitern sind. Auf dieser konnten z. B. die Interdependenzen zwi-
schen Investitions- und Finanzierungsalternativen entsprechend den Modellen von
H. Albach 3¢ oder H. Hax 37 in simultanen linearen Optimierungsmodellen abgebildet
werden.®® Die grundlegenden Alternativen werden dabei relativ global wiedergegeben.
So konnten Investitions- und Finanzierungsalternativen lediglich durch die Hoéhe ihrer
Kapitalwerte 3° oder durch einfache Annahmen iiber die Hohe und Struktur der mit
ihnen verbundenen Zahlungsstrome “® bzw. Periodenerldse und -kosten gekennzeichnet
werden. Die mit den genannten Modellen ermittelten Lésungen lieBen sich mit Sensitivi-
tats- oder Risikoanalysen aufihre Abhingigkeit von der Datenunsicherheit untersuchen.

Die iiber die Investitionsentscheidungen festgelegten Kapazitidten sowie Prognosen
iber Absatzober- und ggf. -untergrenzen je Produktgruppe oder Produktart bilden die
wichtigsten Beschrankungen fiir die Fertigungs- und Absatzprogrammplanung auf der
zweiten Hierarchieebene. An die Stelle zahlungsorientierter Kapitalwert-, Endwert- oder
Entnahmeziele konnte die ein- oder mehrperiodige*! Deckungsbeitragsmaximierung
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treten. Uber Lagerbestandsvariablen lieBen sich einfache dynamische Beziehungen zwi-
schen aufeinanderfolgenden Perioden? beriicksichtigen. Aus den Erlésen und Kosten
der Absatz- und Fertigungsmengen lassen sich iiber vereinfachende Annahmen die Zah-
lungsstrome und die Kapitalwerte des optimalen Produktionsprogramms ermitteln. Wei-
chen diese deutlich von den in der Uibergeordneten Investitions- und Finanzierungspla-
nung zugrunde gelegten ab, muB letztere mit angepaBten Werten erneut durchgefiihrt
werden. Damit kommt man zu einer gegenseitigen Abstimmung. Je detaillierter die
Modelle formuliert sind, um so genauer 1aBt sich analysieren, inwieweit die ermittelten
Losungen mit den Ergebnissen der anderen Modellebene vereinbar sind. Der Abstim-
mungsprozel kann so lange durchlaufen werden, bis eine in sich konsistente und gute
Losung gefunden ist. Auch auf der zweiten Planungsebene 148t sich die Unsicherheit der
Daten uber entsprechende Parametervariationen und deren Auswirkungen auf die an-
dere Ebene untersuchen.

Die Verkniipfung der hierarchischen Planungsebenen wird durch Koeffizienten her-
gestellt, deren Werte von den Entscheidungen der jeweils anderen Ebene abhingen. So
werden Kapazititskoeffizienten in den Nebenbedingungen der Programmplanung durch
die Investitionsplanung festgelegt. In den Investitions- und Finanzierungsmodellen
schlagen sich die Erwartungen liber die Fertigungs- und Absatzmengen der Alternativen
in den Zahlungsstrémen bzw. Kapitalwerten nieder. Deren Hohe wird durch die Einzah-
lungen fiir die je Periode abgesetzten Produkte und die mit der Fertigung verbundenen
Kosten bzw. Auszahlungen bestimmt. Je feiner die Programmplanung durchgefiihrt
wird, desto genauer lassen sich aus ihr die mit der optimalen Alternative verbundenen
Zahlungsstrome ermitteln.*® Fiir die Umsetzung des Programmplans in die LosgréBen-
und Fertigungsablaufplanung k&nnte auf die skizzierten Ansitze einer hierarchischen
Produktionsplanung zuriickgegriffen werden.

An diesen verschiedenen Strukturierungsmdéglichkeiten wird erkennbar, da83 das Kon-
zept einer hierarchischen Planung in vielfaltiger Weise fiir das Investitions-Controlling
ausbauféhig ist. Seine zentralen Probleme liegen in der Formulierung geeigneter Pla-
nungsmodelle fiir die verschiedenen Hierarchieebenen und der Entwicklung leistungsfa-
higer, anwendbarer Abstimmungsverfahren.

II. Entwicklung einer integrierten Planungs- und Kontrolirechnung

Investitions- sowie Kosten und Leistungsrechnung gehéren zu den traditionellen Instru-
menten des Controlling. Aus der stirkeren Beachtung der Koordinationsaufgabe folgt
die Notwendigkeit einer integrierten Planungs- und Kontrollrechnung. Die theoretische
Basis hierfiir ist zumindest im Hinblick auf den erfolgszielorientierten Teil mit der investi-
tionstheoretischen Konzeption weitgehend verfiigbar.

Eine ndhere Analyse von Investitionsprozessen 148t jedoch erkennen, daB bei gréBeren
und mehrteiligen Investitionsprojekten die unmittelbare Verkniipfung zwischen Investi-
tions- und Kostenrechnung oft nicht ausreicht. Die Investitionsrechnung ist lediglich auf
die Beurteilung und Auswahl von in der Regel langerfristig einsetzbaren Betriebsgiitern
gerichtet. Die Kosten- und Leistungsrechnung erfat dagegen den Gebrauch dieser Giiter
vom Zeitpunkt ihrer Betriebsbereitschaft an. Uber diese beiden Systeme wird der Proze

ZfB-Erginzungsheft 3/91 179



Hans-Ulrich Kiipper

von der Auswahl einer Investitionsalternative bis zu deren erstem Einsatz in der Unter-
nehmung nicht geniigend einbezogen. Soweit Investitionsgiiter nicht unmittelbar tiber
den Markt beschafft werden kénnen, muf3 zwischen Investitionsrechnung und Kosten-/
Leistungsrechnung ein weiteres Rechnungssystem treten, mit dem der ProzeB der Umset-
zung von Investitionsalternativen geplant, gesteuert und kontrolliert werden kann. Es
kann als Kostenrechnung des Anlagenbaus oder als Projektkostenrechnung gestaltet
werden.

Eine Kostenrechnung des Anlagenbaus ist erforderlich, wenn eine groBere Zahl gleich-
artiger oder dhnlicher Investitionsprojekte gebaut werden muB. Dieser Fall tritt beson-
ders dann auf, wenn laufend Anlagen fiir die eigene Produktion erstellt werden. Charak-
teristische Beispiele hierfiir finden sich bei der Deutschen Bundespost und den Schweizer
Bundesbahnen.** So wird im Fernmeldebereich der Deutschen Bundespost (TELE-
KOM) laufend eine Vielzahl von Fernmeldelinien, Vermittlungsstellen und Ubertra-
gungseinrichtungen gebaut. Deren Erstellung erfordert einen mehrjihrigen Planungs-
und Realisationsproze. Im AnschluB an die durch Investitionsrechnungen und ggf.
Nutzwertanalysen untermauerte Entscheidung fiir eine Investitionalternative werden die
Anlagenkosten relativ grob in einer 5-jahrigen ,,Vorschauplanung* bestimmt.*® Zwei
Jahre vor der geplanten Realisation wird die Kostenplanung in einer ,,Ausbauplanung*
prazisiert, anschlieBend in einem noch kurzfristigeren ,,Bauanschlag® konkretisiert.
Durch die Ergebnisse der mittelfristigen und der beiden kurzfristigen Planungsphasen
lassen sich die Resultate vorgelagerter Investitionsrechnungen vor der Projektrealisation
iiberpriifen. Man erhélt Hinweise fiir eine ggf. notwendige Revision oder Anpassung der
Investitionsentscheidung. Ferner bieten die Abweichungen zwischen den Werten aufein-
anderfolgender Phasen Ansatzpunkte fiir eine Beurteilung der Planungszuverléssigkeit
und das friihzeitige Erkennen unerwarteter Entwicklungen.

Da es sich um eine projektbezogene Planung handelt, stimmen Kosten und Ausgaben
weitgehend iiberein. Lediglich fiir die Beriicksichtigung der Planungs- und Kontrollko-
sten sowie der Eigenleistungen im Anlagenbau sind typisch kostenrechnerische Zurech-
nungsprobleme zu l6sen. Fiir die Bestimmung der Kosten und Ausgaben lassen sich
bewihrte Verfahren der analytischen Kostenplanung nutzen. Durch ein differenziertes
System von BezugsgréBen wird die Beriicksichtigung einer Vielzahl von unterschiedli-
chen Gestaltungsformen der Vorhaben und von externen Einfliissen (z. B. Bodenbeschaf-
fenheit, Lage usw.) ermoglicht. Zur Abspaltung von Marktpreisschwankungen kann
man zwischen Preis- und Mengenkomponenten trennen. Hierfiir bietet sich die Einfiih-
rung von Festpreisen oder eine Umrechnung anhand von Preisindices an.

Eine derartige Kostenrechnung des Anlagenbaus ermdglicht nicht nur eine zuverléssi-
gere Planung der Investitionskosten (bzw. -ausgaben) einschlieBlich einer Kontrolle der
Investitionsentscheidung. Mit ihr soll vor allem eine zielgerichtete Durchfilhrung des
Investitionsvorhabens erreicht werden. Sie bildet daher ein Instrument zur Steuerung des
Investitionsprozesses. Hierzu ist es notwendig, daB die in den verschiedenen Planphasen
bestimmten Kostenwerte den Charakter von Vorgabewerten fiir die nachfolgenden Pha-
sen erhalten. Im Sinne einer Budgetierung liefern sie dann eine Orientierung fiir die
koordinierte Steuerung des gesamten Investitionsprozesses und die Uberpriifung der
tatsdchlichen Werte. Ein solches System wird sich nur dann als leistungsfdhig erweisen,
wenn zumindest ab der Projektgenehmigung fiir jedes Projekt ein Verantwortlicher be-
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stimmt wird. IThm obliegt die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung und die Durchfiihrung eines
Projekts. Hieran zeigt sich die fiir das Controlling charakteristische enge Verkniipfung
zwischen Rechnungssystem, Organisation und Personalfiihrung.

Die in der mittelfristigen und den kurzfristigen Planungsphase ermittelten Kostenwerte
bilden eine Basis fiir die Ermittlung von Abweichungen zwischen den Planwerten aufei-
nanderfolgender Planungsphasen und den Istwerten. Die Plan-Plan-Abweichungen in-
formieren iiber die Zuverlissigkeit und Genauigkeit der Planung. Uber den Vergleich der
Planwerte aufeinanderfolgender Planungsphasen gelangt man zu Kontrollformen, wie
man sie aus der strategischen Kontrolle kennt.*® Das Schwergewicht verlagert sich von
der reinen Soll-Ist-Kontrolle auf die Kontrolle der Planungspramissen und die Fort-
schrittskontrolle. Zugleich 148t sich die Verbindung zu den in der Investitionsrechnung
verwendeten Planwerten herstellen. Man erkennt frithzeitig, ob die dort getroffene Beur-
teilung anndhernd zuverldssig war oder revidiert werden muB. Die Kostenrechnung des
Anlagenbaus liefert die Werte fiir eine Kontrolle der Investitionsrechnung. Eigene Nach-
schau-Investitionsrechnungen eriibrigen sich damit.

Eine solche Kostenrechnung des Anlagenbaus dient als Informationsinstrument fiir
einen ggf. mehrphasigen Planungs- und Kontrollproze bei relativ dhnlichen Investi-
tionsvorhaben. Demgegeniiber ist das Instrumentarium der Projekt-Kostenrechnung*’
starker auf die Durchfiihrung komponentenreicher Einzelvorhaben gerichtet. Ihr Schwer-
punkt liegt auf den Beziehungen zwischen der Vielzahl an Komponenten, aus denen sich
die mehrteiligen Projekte (wie z. B. Gebdaude, Kraftwerke, Entwicklungsprojekte usw.)
zusammensetzen. Neben der laufenden Kontrolle der Kostenentstehung gewinnt die
Terminverfolgung eine hohe Bedeutung, weil sich Verzégerungen bei einzelnen Kompo-
nenten durch die verzweigte Projektstruktur stark auf das Gesamtprojekt auswirken
kénnen.

Anlagen- und Projekt-Kostenrechnungen werden entsprechend Abbildung 2 zu einem
Verbindungsglied zwischen Investitionsrechnung und periodenbezogener Kosten- und
Leistungsrechnung. Sie ermdglichen einerseits eine Investitionskontrolle schon wihrend
der Planung und Realisation der ausgewdhlten Investitionsalternativen. Auf der anderen
Seite liefern sie den nachfolgenden periodenbezogenen Rechnungen der Anlagen- oder
Projektnutzung die Anschaffungswerte der neuen Investitionsgiiter. Aus diesen lassen
sich die Kapitalkosten in Form von Abschreibungen und Zinsen fiir ihren laufenden
Einsatz in der Abrechnungsperiode bestimmen.

Mit der Vereinheitlichung von Investitions- und Kostenrechnung iiber das investitions-
theoretische Konzept und die Verbindung beider Rechnungssysteme durch eine anlagen-
bzw. projektbezogene Rechnung der Investitionsdurchfithrung wird die Grundstruktur
einer umfassenden Planungs- und Kontrollrechnung erkennbar. Als integrierte Rech-
nung wird sie zu einem der wichtigsten Informationsinstrumente fiir ein Investitions-
Controlling, das der koordinationsorientierten Konzeption entspricht.

Um die Beziehungen zwischen der Entwicklung, der Gestaltung und der Nutzung von
Investitionsvorhaben starker zu erfassen, erscheint es dariiber hinaus zweckmaBig, An-
sitze und Erkenntnisse des Lebenszykluskonzepts*® in die Planungs- und Kontrollrech-
nung einzubauen. In diesem Konzept wird der gesamte Ablauf groB8er Investitionspro-
jekte von der ersten Planung bis zum Ende ihrer Nutzung betrachtet. Zwischen den
Kosten der verschiedenen Lebenszyklen eines Projekts bestehen vielfach enge Beziehun-
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Abb. 2: Verbindung von Investitions- und Kosten-/Leistungsrechnung tber eine
Kostenrechnung des Anlagenbaus

Investitions- Kostenrechnung des Kosten- und Leistungs-
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Investitionskontrolie Kontrolle des Erfolgs der investierten und genutzten Anlagen

gen. In einer Reihe von Fillen verhalten sich beispielsweise Anschaffungs- und Nut-
zungskosten substitutional zueinander. Vor allem zeigt sich hdufig, daB in der Entwick-
lungsphase ein groBer Teil der spéteren Kosten festgelegt wird.*®

lll. Kennzahlensysteme als Instrumente des Investitions-Controlling

Vielfach lassen sich die Wirkungen von Handlungen auf ein- oder mehrperiodige Ge-
winn- und Kostenziele nicht unmittelbar und mit ausreichender Zuverldssigkeit erfassen.
Beispielsweise kann man die Wirkungen von Planungsprozessen, Organisationsformen
oder komplexen Investitionsvorhaben auf die quantitativen Unternehmensziele nur
schwer abschdtzen. Da man die Beziehungen zwischen verschiedenen derartigen Hand-
lungsvariablen, relevanten externen EinfluBgroBen und den gewihlten ZielgroBen nicht
geniigend kennt, ist eine Prognose der Zielwirkungen schwer mdglich. Es fehlen die
Kosten- und Leistungs- bzw. Kapitalwertfunktionen fiir eine ausreichend zuverlissige
Abbildung in Kosten- bzw. Investitionsrechnungen. So stoBt bei einer Reihe von Investi-
tionsprojekten die Prognose und Zurechnung der von ihnen verursacheten Einnahmen-
(anderungen) auf groBe Probleme. Beispielsweise ist im Fernmeldewesen eine Zurech-
nung von Einnahmen auf einzelne Fernmeldelinien oder -stellen wegen der Verbundlei-
stung duBerst schwierig und problematisch. Ferner konnen qualitative Beurteilungskrite-
rien maBgebend werden.
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In solchen Fillen greift man auf Kennzahlen als schwéchere Informationsinstrumente
zuriick. Deren Aufgabe liegt in dem Aufzeigen von Tendenzen der Erfolgswirkung oder
moglicher Gefahren. Deshalb sind sie geeignet, wenn sich Investitions- und Kostenrech-
nungen nicht bzw. nicht in ausreichendem Male einsetzen lassen. Sie stellen lediglich
Indikatoren fiir mégliche Zielwirkungen dar. Dafiir kann man iiber mehrere Kennzahlen
verschiedenartige Aspekte erfassen und qualitative GroBen ndherungsweise einbeziehen.
Die grundlegende Schwierigkeit besteht in der Gewinnung und Auswahl aussagefahiger
Kennzahlen.

Bei der Entwicklung geeigneter Kennzahlensysteme 3° sind mehrere Gesichtspunkte zu
beachten. Zum einen sind die relevanten GroBen in engem Zusammenwirken mit betrof-
fenen Mitarbeitern herauszufinden und auszuwihlen. Dabei kann ein ldngerer Erpro-
bungsprozef zeigen, welche Zahlen als Anhaltspunkte fiir die Zielwirkung geeignet sind.
Dieser ProzeB entspricht einem induktiven Vorgehen bei der Aufstellung und Auswahl

der Kennzahlen. Zum anderen muB} das Kennzahlensvstem eine klare Struktur erhalten
Insofern ist fiir eine Gestaltung auch ein deduktives Vorgehen anzuwenden. Mit ihr kann

man der Gefahr begegnen, daB die Vielzahl nebeneinander stehender GroBen das System
weitgehend wirkungslos werden 148t, weil sich die jeweils Betroffenen die ihnen passen-
den Zahlen aussuchen.

Als Steuerungsinstrument muB3 ein Kennzahlensystem auf die hierarchische Struktur
der Unternehmung gerichtet sein. Auf einer unteren Ebene benétigt man Kennzahlen fiir
Stellen und Abteilungen innerhalb der Unternehmung. Sie sind auf einer héheren Ebene
zu einem System fiir die Bereiche und ggf. Einzelbetriebe zu verdichten. Aus diesen lassen
sich Kennzahlen fiir iibergreifende Einheiten und die gesamte Unternehmung bilden. Die
mogliche Grundstruktur eines solchen Systems ist an dem Beispiel in Abbildung 3 veran-
schaulicht. Die Spitze des Kennzahlensystems sollte nur aus wenigen GroBen als den
obersten Indikatoren der Erfolgsbeurteilung bestehen. An ihnen soll sich die Unterneh-
mensleitung orientieren kénnen. Bei einem systematischen Aufbau lassen sich die kom-
primierten GréBen der Gesamtunternehmung iiber die Einzelzahlen der Bereiche, Abtei-
lungen und Stellen mehrstufig aufspalten und ndher analysieren. Dadurch kann die
Analyse so tief vorangetrieben werden, wie es den jeweils anstehenden Problemen ent-
spricht. Zugleich erhalten die Bereiche, Abteilungen und Stellen Hinweise fiir ihre eigene
Tatigkeit.

Zur Durchdringung der Investitionsplanung und -kontrolle erscheint es zweckmaBig,
auf die Planungsaktivitdten, die Zuverléssigkeit der Planung und Durchfithrung sowie
die Erfolgswirksamkeit abzustellen. Kennzahlen zur Planungsaktivitdt verdeutlichen, mit
welcher Intensitdt Investitionsprojekte und deren Realisierung geplant werden. Entspre-
chend dem in Abbildung 4 wiedergegebenen Beispiel fiir das Fernmeldewesen *! kann
man u.a. die durchschnittlichen Planungskosten je Vorhaben und die relative Anzahl
durchgefiihrter Investitionsrechnungen ermitteln. Uber die Zuverldssigkeit der Planung
informieren die durchschnittlichen prozentualen Kostenabweichungen zwischen den ver-
schiedenen Planungsphasen und der Realisation. Daneben spielen durchschnittliche Vor-
laufzeiten der Planungsphasen sowie Abweichungen bei den Fertigstellungsterminen und
bei wichtigen Planungspriamissen eine bedeutende Rolle.

An den Kennzahlen zur Planungsaktivitat und Zuverlassigkeit wird ihr Indikatorcha-
rakter deutlich. Planungsaktivititen bewirken nicht einfach um so hohere Erfolge, je
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Abb. 3:  Grundstruktur eines Kennzahlensystems fiir eine divisional gegliederte Unter-

nehmung
Kennzahlensystem
Planungsaktivitiaten Zuverlassigkeit der Erfolgswirksamkeit
Planung
Anteilige Personalkosten Kostenabweichungen der Anteiliger Anlagenzugang
Planungsphasen

Voraufzeiten der Planungsphasen Gesamtkapazitat

Anteilige Planungs- und

burchfah Kost Terminabweichungen bei Kapazitatserweiterung
urchtiihrungskosten Proi
jektplanung und
Projektrealisation
Durchgetiihrte Investitions- Abweichungen bei prognositizieten  Kapazitatsausnutzung
rechnungen Absatzmengen und -erdsen
Sparte A Sparte B Sparte C ... Alle Bereiche

mehr man die Planungskosten oder die Zahl vorgenommener Investitionsrechnungen
steigert. Anhaltspunkte fiir ein anzustrebendes Optimum kann der Vergleich zwischen
den Aktivitaten verschiedener Stellen oder Betriebe liefern. Das Abweichen vom Durch-
schnitt ist nicht ohne weiteres positiv oder negativ zu bewerten. Es bildet vielmehr den
AnlaB fiir eine ndhere Analyse. Entsprechendes gilt fiir die Zuverldssigkeit der Planung
und Durchfiithrung. Insbesondere in der lingerfristigen Planung sind Abweichungen
unvermeidlich. Sie konnen durch das Auffinden giinstigerer Alternativen oder Pramis-
sendnderungen in nachfolgenden Phasen verursacht sein. Deshalb sind auBergewdhn-
liche Abweichungen nur ein Signal dafiir, daB ein Vorgang oder eine Abteilung genauer
analysiert werden sollte, um ggf. vorhandene Maéngel abzustellen.

Die schwierigste Aufgabe besteht darin, Indikatoren fiir die Beurteilung des Investi-
tionserfolgs zu finden, wenn keine zuverldssige Einnahmenprognose und -zurechnung
moglich ist. Wegen der groBen zeitlichen Distanz zwischen Investitionsentscheidung und

184 ZfB-Ergianzungsheft 3/91



16/¢ yayssunzuedig-qjz

S81

Abb. 4: Beispiel eines Kennzahlensystems fiir die Analyse der Investitionstitigkeit

Durchschnittliche Planungs- und
Durchfiihrungskosten
- je bearbeitetem Projekt
- je bearbeiteter
Projekt-Werteinheit

Planungs- und Durchfahrungs-
kosten zu Anlagenbestand

Durchschnittliche Planungskosten
- je bearbeitetem Projekt
- je bearbeiteter

Projekt-Werteinheit

Planungskosten zu Anlagenbestand

Durchschnittliche Planungskosten

- je bearbeitetem Projekt
- je bearbeiteter
Projekt-Werteinheit

Planungskosten zu Anlagenbestand

Durchschnittliche Planungs-

kosten

- je bearbeitetem
Projekt

- je bearbeiteter
Projekt-Werteinheit

Durchschnittliche Voraufzeiten

Durchschnittliche Vorlaufzeiten

Durchschnittliche Voraufzeiten

- je Projekt

- je Projekt-Werteinheit
Durchschnittliche Doppelader-km
- Je Projekt
- je Projekt-Werteinheit

Geplante durchschnittliche
Kapazitatsausnutzung

der Planungsphasen der Planungsphasen der Planungsphasen
Durchschnittliche prozentuale Durchschnittliche prozentuale Durchschnittliche prozentuale Durchschnittliche prozen-
Kostenabweichungen Kostenabweichungen Kostenabweichungen tuale Kostenabweichungen
Durchschnittliche Abweichung Durchschnittliche Abweichung
der prognostizierten der Leitungsbedartsvorhersage
Kapazitatsausnutzung
Durchschnittlich erreichbare Durchschnittliche Kosten Geplante durchschnittliche Flachen- und Raummage
Zahl an Hauptanschlassen der Kapazitatserrichtung Leitungskapaziaten zu Baukosten

Durchschnittiicher Auslastungsgrad
der Ubertragungskapazitat
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Abb. 5: Grundaufbau eines umfassenden Informationssystems fiir das Controlling im
Fernmeldewesen

Investitionsrechnung Kostenrechnung des Leistungs- und Kostenrechnung
Anlagenbaus der Anlagennutzung
Wirtschattlichkaeits- WP g der zu Leistungs- und Kostenplanung
und Projektaltemativen
Nutzenuntersuchungen und Abweichung: ty und "
bei den zu

o D g von oP ! o Kostenkennzahlen
rechnungen

o Durchfahrung von o Planungszuveriassigkeit 0 Umsatzkennzahlen
Nutzwertanalysen

o Erfolgsindikatoren fur o Erfolgswirksamkeit o Erolgskennzahlen
Investitionsprojekte

Nutzung des Investitionsvorhabens sowie wegen der vielfiltigen Bestimmungsfaktoren
der erzielbaren Einnahmen, kann dieses Problem fast uniiberwindlich erscheinen.

ErsatzgroBen konnen hier moglicherweise brauchbare Indikatoren liefern. Beispiels-
weise lassen sich im Fernmeldewesen bei Ortslinien die Zahl erreichbarer Hauptan-
schliisse fiir Telefone heranziehen. Mit jeder Linie, die innerhalb einer Ortschft verlegt
wird, 148t sich eine bestimmte Anzahl von Anschliissen schalten. Diese entspricht nicht
exakt der tatsdchlichen spiateren AnschluBzahl. Dariiber hinaus ist die Zahl der An-
schliisse nicht proportional zu den erzielten Einnahmen, weil unterschiedlich haufig und
weit telefoniert wird. Man muB also den Anspruch an Genauigkeit vermindern. Dies
scheint jedoch der einzige Weg zu sein, um bei derart komplizierten Beziechungen zwi-
schen Investitionsprojekt und Einnahmenwirkung iiberhaupt zu Erfolgsindikatoren zu
gelangen. Das Kennzahlensystem liefert den Fiihrungspersonen keine genauen Zahlen
iber den wirtschaftlichen Erfolg ihres Bereichs. Jedoch bekommen sie Anhaltspunkte,
um den InvestitionsprozeB zu beeinflussen. Zusammen mit der Planungs- und Kontroll-
rechnung bildet das Kennzahlensytem entsprechend Abbildung 5 ein umfassendes Infor-
mationssystem fiir das Controlling.

IV. Ausblick auf weitere Instrumente fir das Investitions-Controlling

Integrierte Planungsmodelle, Planungs- und Kontrolirechnungen sowie Kennzahlensy-
steme konnen zu typischen Koordinationsinstrumenten des Investitions-Controlling ent-
wickelt werden. Dartiber hinaus 148t sich in ihm eine Vielzahl der gingigen Controlling-
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instrumente 32 einsetzen. Neben solchen fiir eine isolierte Beurteilung von Vorhaben wie
beispielsweise der Wertanalyse °3, der Nutzwertanalyse u.d. kann man ubergreifende
Steuerungskonzepte wie die Budgetierung > nutzen. Ferner konnten Lenkungspreissy-
steme, in denen vor allem KalkulationszinsfiiBe und RenditegroBe eine koordinierende
Funktion iibernehmen, auch auf die Steuerung von Investitionsprozessen anwendbar
sein.

F. Ergebnis

Die Untersuchung macht deutlich, daB sich aus Sicht der koordinationsorientierten Con-
trolling-Konzeption spezifische Aufgaben des Investitions-Controlling herleiten lassen.
Sie ermoéglichen eine Abgrenzung gegeniiber bekannten betriebswirtschaftlichen Funk-
tionen wie der Investitionsplanung und der Investitionskontrolle. Hieran wird deutlich,
daB die koordinationsorientierte Sichtweise zu einer in sich geschlossenen Konzeption fiir
das Controlling fiihrt.

Die zentrale Aufgabe des Investitions-Controlling liegt in der Koordination der Inve-
stitionsprozesse und ihrer Abstimmung mit anderen Teilprozessen der Unternehmung.
Ihre Losung sollte auf ein theoretisches Fundament gestellt werden, dessen erste Bau-
steine in integrierten Entscheidungsmodellen, Delegationswert- und Principal-Agent-
Ansitzen sowie Konzepten fiir eine integrierte Unternehmensrechnung verfiigbar sind.
Sie mussen fur die Fragestellungen des Investitions-Controlling aufgegriffen, weiterent-
wickelt und miteinander verkniipft werden. Fiir den Einsatz des Investitions-Controlling
in der Praxis benétigt man ein leistungsfahiges Instrumentarium. Mit Planungs- und
Kontrollrechnungen sowie Kennzahlensystemen lassen sich bekannte Instrumente fiir
das Investitions-Controlling nutzen. Sie miissen jedoch auf dessen Koordinationsaufga-
ben ausgerichtet und zu integrierten Systemen ausgebaut werden.
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Zusammenfassung

Ziel des Beitrags ist eine klare Abgrenzung des Investitions-Controlling auf der Basis
einer fiir alle Controllingbereiche einheitlichen Auffassung. Aus der koordinationsorien-
tierten Controlling-Konzeption lassen sich spezifische Aufgaben fiir das Investitions-
Controlling ableiten. Sie liegen in der Koordination der Investitionsplanung und der
Investitionsprozesse, der hierfiir erforderlichen Informationsbereitstellung sowie in der
Koordination der Investitionstitigkeit mit Unternehmensgesamtplanung, Informations-
system, Organisation und Personalfithrung. Zu ihrer Erfiillung miissen theoretische
Ansidtze und praktisch einsetzbare Instrumente entwickelt werden. Ansatzpunkte fiir
erstere sind in integrierten Entscheidungsmodellen, Delegationswert- und Principal-
Agent-Modellen sowie in Konzepten zur Verkniipfung von Teilsystemen der Unterneh-
mensrechnung verfiigbar. Sie liefern die Basis zur Analyse und Begriindung von anwend-
baren integrierten Planungsmodellen, investitionsbezogenen Planungs- und Kontroll-
rechnungen sowie Kennzahlensystemen. Damit gelangt man zu einem eigenstindigen
Instrumentarium fiir das Investitions-Controlling.
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Summary

The specific tasks of investment controlling can be deducted on the basis of a coordina-
tion-oriented conception of controlling. Thus a clear distinction between investment
controlling and other managerial functions as investment planning and investment con-
trol is achieved.

The coordination of investment processes including investment planning and control
and their coordination with corporate planning, information system, organization and
personal management represent the central tasks of investment controlling. In order to
accomplish this, investment controlling has to be based on sound theoretical foundations
and has to be provided with powerful practicable instruments.

Integrated optimization models, delegation-value and principal-agent models as well
as integrated corporate accounting systems form the available elements of a theoretical
foundation. They supply the basis for the development of efficient instruments of invest-
ment controlling such as integrated planning models, investment-oriented planning and
control systems as well as financial indicator systems.
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