1 Warum internationales Controlling?

Bedeutung

Die Entwicklung vieler deutscher
Konzerne und mittelstindischer Betrie-
be zeichnet sich durch eine zuneh-
mende Intensivierung und Ausweitung
internationaler Aktivititen aus. Die Aus-
landsinvestitionen deutscher Unterneh-
men befinden sich auf einem Rekord-
hoch. Insbesondere die Wachstums-
mirkte in Brasilien, Russland, Indien
und China locken deutsche Unterneh-
men an. Im Zuge dieser Internationali-
sierung iberrascht es wenig, dass ein
Grofdteil der deutschen Konzerne fiir
das Geschiftsjahr 2006 mehr auslindi-
sche als inlindische Tochtergesellschaf-
ten aufweist. Die wachsende Investi-
tionstitigkeit im Ausland hat zum Ent-
stehen sehr heterogener globaler Unter-
nehmensstrukturen gefiihrt. Diese um-
fassen neben den heimischen Niederlas-
sungen auch neu gegriindete Tochter-
gesellschaften, Akquisitionen und Ge-
meinschaftsunternehmen.

Die Internationalitit der Konzerne er-
fordert eine geeignete betriebswirt-
schaftliche Koordination aller in- und
auslidndischen Aktivititen. Zur Planung,
Steuerung und Kontrolle der auslindi-
schen Investments bedarf es der Unter-
stiitzung des Managements durch das

internationale Controlling. Da es ein we-
sentliches Anliegen der Advanced Con-
trolling-Reihe ist, vor allem praxisrele-
vante Themen anzusprechen, werden in
diesem Band primar Ergebnisse aktuel-
ler empirischer Studien zum internatio-
nalen Controlling in der Unternehmens-
praxis vorgestellt. Die Leistungsfihigkeit
des Controllings im internationalen
Kontext wird durch Storfaktoren beein-
trachtigt. Kapitel 2 verdeutlicht die Wir-
kung kultureller Einfliisse auf das Con-
trolling am Beispiel Deutschland und
Frankreich. Der Organisation des inter-
nationalen Controllings und der damit
zusammenhingenden Frage Standardi-
sierung versus Differenzierung widmet
sich Kapitel 3. Das Praxisbeispiel der
Phoenix Contact Gruppe in Kapitel 4
zeigt, wie man die Standardisierung im
Controlling erfolgreich umsetzen kann.
Kapitel 5 betrachtet die Beteiligung des
internationalen Controllings an strategi-
schen Entscheidungen am Beispiel des
Offshoring von Dienstleistungen. Ein
kurzes Fazit schlieft die Ausfithrungen.

Erschwernisse im internationalen
Controlling

In einer empirischen Erhebung ha-
ben Pausenberger und Roth (1997) die
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Internationalisie-
rung nimmt zu



Volatile Wahrun-
gen erschweren
die Budgetierung

Wer ist fiir das
Ergebnis verant-
wortlich: Manage-
ment vor Ort oder
lokale Umstande?

wesentlichen Storfaktoren des inter-
nationalen Controllings identifiziert.
Grenziiberschreitende Controllingakti-
vititen werden vor allem erschwert

durch:

— Wechselkursschwankungen,

— variierende Linderrisiken,

— unterschiedliche rechtliche und 6ko-
nomische Rahmenbedingungen,

— konzerninterne linderiibergreifende
Lieferungen und Leistungen sowie

— kulturelle Distanz.

Als wichtigster Storfaktor des Aus-
landscontrollings gelten  Wechselkurs-
schwankungen. Fir die Aufstellung und
Kontrolle von Budgets als klassischem
Instrument des Controllings ist im inter-
nationalen Problemzusammenhang er-
ginzend eine Wechselkursumrechnung
erforderlich. Zu Beginn einer jeden Pla-
nungsperiode legt die Muttergesell-
schaft fiir die einzelnen T6chter Zielgro-
fRen fest, die zunichst in Konzernwih-
rung angegeben werden. Da ublicher-
weise das Berichtswesen der Tochterge-
sellschaft in Landeswihrung gefiihrt
wird, sind die Soll-Vorgaben der Kon-
zernmutter in die entsprechende lokale
Wihrung umzurechnen. Am Ende der
Planungsperiode werden im Rahmen ei-
ner »Riickumrechnung« die tatsich-
lichen Ist-Werte wiederum in Konzern-
wihrung tiberfiihrt. Infolge schwanken-
der Wechselkurse kann es im Soll-Ist-
Vergleich durch die Muttergesellschaft
zu wihrungsbedingten Abweichungen
kommen. Zudem kann sich die Wettbe-
werbsposition der Auslandsgesellschaft
durch Wechselkursschwankungen dra-
matisch verindern. Ohne die Berticksich-
tigung von Waihrungseinfliissen lasst
sich keine aussagekriftige Entschei-
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dungsgrundlage fiir die Beurteilung der
Tochtergesellschaften und ihres lokalen
Managements finden.

Die Linderrisiken gelten als eine we-
sentliche Komponente des allgemeinen
Geschiftsrisikos multinationaler Unter-
nehmen. Dabei handelt es sich um Ge-
fahren der Beeintrichtigung beziehungs-
weise Nichterreichung unternehmeri-
scher Zielsetzungen, die mit der unter-
nehmerischen Titigkeit verbunden sind
und vom Gastland ausgehen. Die das
Linderrisiko bestimmenden Einflussfak-
toren sind wirtschaftlicher, politischer
und kultureller Art. Eine besondere Be-
deutung kommt gerade im internatio-
nalen Controlling dem Inflationsrisiko
zu. Durch eine stindige Abwertung der
lokalen Wihrung gegeniiber der Stamm-
landwihrung versagen hiufig Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollinstrumente.
Da zwischen der Beschaffung von Roh-
stoffen, Vorprodukten und Maschinen so-
wie dem Absatz der daraus hergestellten
Giiter ein zeitlicher Abstand liegt, geht
ein Teil des wirtschaftlichen Ergebnisses
in Inflationslindern allein auf eine zwi-
schenzeitliche Steigerung des Preisni-
veaus zurlick. Bei Vorliegen solcher
Scheingewinne kann trotz positiver Er-
gebnisse in der Inflationswihrung tat-
sdchlich sogar ein Substanzverlust vorlie-
gen. Um die verzerrende Wirkung der
Geldentwertung auf Budgets zu vermei-
den, sind die Ergebnisse um Inflations-
effekte zu bereinigen.

Neben sich verindernden Wechsel-
kursen und Inflationsproblemen er-
schweren unterschiedliche rechtliche und
Skonomische Rahmenbedingungen das in-
ternationale Controlling. Die von den
linderspezifischen Kontextfaktoren aus-
gehenden Einfliisse lassen sich nur



schwer bei einer zentralisierten Planvor-
gabe beriicksichtigen. Infolge der rium-
lichen und kulturellen Distanz zwischen
der Zentrale und dem lokalen Manage-
ment kann sich deren Informations-
stand deutlich unterscheiden. So war bei
der grofiten Baupleite in Deutschland
die Zentrale von Philipp Holzmann lan-
ge nicht iiber die wahre Hohe der Ver-
luste ihrer thailindischen Tochter im
Bilde. Gerade bei einer partizipativen
Budgeterstellung kann eine erhebliche
Informationsasymmetrie zur Bildung
von Sicherheitsreserven genutzt werden.
Eine faire Leistungsbeurteilung der Fiih-
rungskrifte ist oftmals schwierig, weil
sich aus Sicht der Zentrale nur schwer
einschitzen lisst, inwieweit der Erfolg
der Tochtergesellschaft auf die guinstige
Wirtschaftsentwicklung im  Gastland
oder die lokalen Managementfihigkei-
ten zurtickzuftihren ist. Diesen Er-
schwernissen haben die Erfolgsbeurtei-
lungsgréflen in multinationalen Unter-
nehmen Rechnung zu tragen.

Ein weiteres Problemfeld stellen die
gegenseitigen Abhingigkeiten inner-
halb eines international agierenden Un-
ternehmens dar. Konzerninterne ldnder-
iibergreifende Lieferungen und Leistungen
verkomplizieren die Steuerung und Be-
urteilung auslindischer Tochtergesell-
schaften. Die Preise, die fiir derartige
Leistungsverflechtungen angesetzt wer-
den, wirken sich direkt auf das Ergebnis
der einzelnen Auslandsttchter aus. Bei
internationalen Unternehmen kénnen
steuerlich motivierte Verrechnungsprei-
se zu Verzerrungen der Ergebnisse fiih-
ren. Beispielsweise bewirkt der Ansatz
uiberhohter Transferpreise eine Gewinn-
verlagerung zur liefernden Gesellschaft.
Wenn sich dadurch die Bemessungs-

grundlage fur Gewinnsteuern von ei-
nem Hoch- zulasten eines Niedrigsteu-
erlandes vermindert, wird damit die Ge-
samtsteuerbelastung gesenkt. Eine ge-
rechte Zuordnung des Erfolgs auf die
verschiedenen Tochtergesellschaften ist
dann nicht mehr gewihrleistet.

Schlieflich muss auch im Control-
ling der kulturellen Distanz Rechnung
getragen werden. Das individuelle
menschliche Verhalten und die gesamte
wirtschaftliche Titigkeit werden durch
kulturelle Begebenheiten beeinflusst.
Unterschiedliche gesellschaftliche Wer-
tigkeiten fithren somit auch zu einer an-
deren Handhabung des Controllings in
den einzelnen Heimatlindern der Kon-
zerngesellschaften. Kulturelle Verschie-
denheiten zeigen sich hinsichtlich der
Bedeutung formaler Planungs- und
Kontrollprozesse, der Berichtsgenauig-
keit und der Zeithorizonte sowie der Vor-
stellungen tber realistische Planwerte.
Hinsichtlich der Berichtsgenauigkeit
steht der in deutschen Muttergesell-
schaften tiblichen Prizision in einigen
anderen Lindern ein hoherer Improvisa-
tionsgrad gegeniiber. Die Planwerte bei-
spielsweise hingen — nach MafRgabe der
jeweiligen Landeskultur — von einer eher
optimistischen beziehungsweise pessi-
mistischen Grundhaltung ab.

In der internationalen Praxis tritt
selten einer dieser stérenden Einfliisse
einzeln auf. Vielmehr bilden die Stér-
faktoren zusammen ein Geflecht von
Problemzonen mit wechselseitigen Be-
ziehungen. So haben zum Beispiel un-
terschiedliche Linderrisiken und Wih-
rungsschwankungen erheblichen Ein-
fluss auf die Hohe von Verrechnungs-
preisen. Daher darf das internationale
Controlling stérende Einfliisse nicht iso-
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Andere Lander,
andere Sitten!

Interne Leistungs-
beziehungen
haben es in sich

Storfaktoren im
internationalen
Controlling
wirken zusammen



liert behandeln. Bevor die negative Aus-  struktur dieses Faktors von anderen un-
wirkung eines Faktors zu minimieren tersuchtwerden.
versucht wird, muss die Abhingigkeits-
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