Lösungshinweise zu den Fragen zur Wiederholung und 
Selbstkontrolle in Kapitel 3
Frage 1:
Erläutern Sie unterschiedliche Möglichkeiten der Verteilung von Entscheidungskompetenzen im internationalen Unternehmen anhand des E.P.R.G.-Modells von Perlmutter. Welches der von Perlmutter identifizierten idealtypischen Führungsmodelle sehen Sie als optimal an?

Gliederung
1. Unternehmensführung im internationalen Kontext
2. Darstellung des E.P.R.G. Modells
3. Optimales Führungsmodell

1. Unternehmensführung im internationalen Kontext
Unternehmensführung ist ein häufig verwendeter, aber nicht eindeutig definierter Begriff. Führungsentscheidungen besitzen häufig gering strukturierten Grundsatzcharakter mit hoher Bindungswirkung und Irreversibilität durch hohen monetären Wert für das ganze Unternehmen. Internationale Unternehmensführung findet in einem wesentlich komplexeren Umfeld statt als nationale Unternehmensführung. Dies betrifft 
· politisch-rechtliche Umweltbedingungen
· ökonomische Umweltbedingungen
· soziokulturelle Umweltbedingungen
Die zu beantwortende Frage der Gestaltung internationaler Unternehmensführung ist die Frage nach der Verteilung von Entscheidungskompetenzen, wie sie das E.P.R.G. Modell idealtypisch vorschlägt. 

2. Darstellung des E.P.R.G. Modells
Das E.P.R.G.-Modell von Perlmutter definiert vier zentrale Modelle für die Verteilung von Verantwortung in einem internationalen Unternehmen. 
Beim ethnozentrischen Führungsmodell dominiert die Muttergesellschaft des Heimatlandes die Stellenbesetzung und Entscheidungsverteilung. Lokale Entscheidungskompetenzen sind deutlich untergeordnet und werden stark kontrolliert. Dies beinhaltet starke und strukturierte Vorgaben der Muttergesellschaft. Es soll somit das qualitative Niveau der Stammhausmitarbeiter und die Konsistenz von Entscheidungen weltweit implementiert werden. Die möglicherweise mangelhafte Anpassung an lokale Gegebenheiten ist eines der größten Probleme dieses Führungsmodells.
Hier setzt das polyzentrische Führungsmodell an und überträgt den lokalen Einheiten weitgehende Verantwortung. Dies zeigt sich auch in der Rekrutierung lokaler Mitarbeiter und der Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen. Eine geringe Kontrolle verstärkt die Eigenständigkeit der lokalen Einheiten. Dieses flexible Modell kann sich gut an lokale Gegebenheiten anpassen, beinhaltet jedoch die Gefahr, dass Wettbewerbsvorteile nicht vom Heimatmarkt auf Auslandsmärkte übertragen werden und keine Volumeneffekte genutzt werden können. 
Im regiozentrischen Führungsmodell werden die Entscheidungszentren auf Regionen mit ähnlichen Bedingungen und untereinander geringen Eintrittsbarrieren aggregiert. Die regionale Zentrale koordiniert die jeweiligen nationalen Aktivitäten ihrer Region. Die Muttergesellschaft spielt im Grundsatz eine aus koordinativer Sicht untergeordnete Rolle. Führungspositionen werden mit Mitarbeitern aus der Region unabhängig ihrer jeweiligen Nationalität besetzt. Der zentrale Erfolgsfaktor dieses Modells ist die notwendige Homogenität der jeweiligen Region. 
Im geozentrischen Modell wird die Welt als einheitlicher Markt unabhängig von nationalen Grenzen gesehen. Im Gegensatz zum ethnozentrischen Modell wird hier nicht das Heimatland als Basis zur Verteilung von Entscheidungskompetenzen verwendet, sondern es werden Kompetenzen in einem Netzwerk gleichberechtigter Organisationen koordiniert. Führungspositionen werden unabhängig von der Nationalität anhand von Leistungskriterien verteilt. Diese Strukturen erfordern ein hohes Maß an Abstimmung und interkultureller Kompetenz der Mitarbeiter. Die erhöhten Komplexitätskosten müssen allerdings durch Synergien aus der Zusammenarbeit überkompensiert werden.

3. Optimales Führungsmodell
Das Führungsmodell von Perlmutter hat seine Stärken in der ordnenden und strukturierenden Funktion. Hinsichtlich der Frage eines optimalen Führungsmodells ist zu beobachten, dass Unternehmen durchaus mehrere der Idealtypen implementiert haben. Aus der hoch aggregierten Typisierung des Modells lassen sich Gestaltungsempfehlungen und operative Handlungsanweisungen kaum ableiten. Führungsmodelle müssen weiterhin immer auf die Unternehmensstrategie im spezifischen Umfeld angepasst werden. Es ist daher ersichtlich, dass es nur für individuelle unternehmerische Ziele und Gewichtungen ein situativ adäquates Führungsmodell gibt. Ein absolut optimales Führungsmodell ist jedoch nicht erkennbar.

Frage 2:
Beschreiben Sie die Dimensionen der CSA/FSA-Matrix. Wie kann diese Matrix zur Führung internationaler Unternehmen eingesetzt werden?

Gliederung
1. Darstellung der CSA/FSA-Matrix
2. Einsatz der Matrix zur Führung internationaler Unternehmen

1. Darstellung der CSA/FSA-Matrix
Die CSA/FSA-Matrix erlaubt die grundlegende strategische Einordnung des eigenen Unternehmens im Hinblick auf die Internationalisierung. Ziel dieses Führungsansatzes ist die Identifikation der aktuellen strategischen Position und die Ableitung von Maßnahmen zur weiteren Unternehmensentwicklung. Die CSA/FSA-Matrix kann zwar konzeptionell dem „market-based view“, in dessen Zentrum  grundsätzlich die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens und in diesem Zusammenhang das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen steht, zugeordnet werden, ist allerdings kein reiner industrieökonomischer Ansatz, da zumindest indirekt auch Unternehmensressourcen betrachtet werden.
Nachfolgend ist die Kombination der CSA und FSA in einer Matrix grafisch dargestellt:
[image: ]

Der Ansatz verwendet zwei Dimensionen. Die CSA repräsentieren die „country specific advantages“ eines Unternehmens. Die CSA resultieren damit aus dem Heimatmarkt des Unternehmens und begründen Wettbewerbsvorteile gegenüber Konkurrenten aus anderen Ländern, die diese CSA nicht haben. Die Ausstattung mit natürlichen Ressourcen, Quantität und Qualität der Arbeitskräfte oder auch ein stabiles Rechtssystem können solche CSA begründen. Das Diamant-Modell von Porter, das optimale Rahmenbedingungen für Unternehmen in einem Heimatlandcluster definiert, ist ein Beispiel, wie diese CSA aussehen können.
Die zweite Dimension sind die FSA, also „firm specific advantages. Die FSA sind die typischen Wettbewerbsvorteile, die sich Unternehmen schaffen wie z.B. einen technologischen Vorsprung, eine gute Markenreputation, eine effiziente und damit kostengünstige Produktion oder auch besondere Managementfähigkeiten. Diese FSA können den monopolistischen Vorteil von Hymer begründen, der Voraussetzung für eine erfolgreiche Internationalisierung ist. 
Die Positionierung in der CSA/FSA-Matrix gibt wichtige Informationen für Führungsentscheidungen in internationalen Unternehmen. Sie macht deutlich, welcher grundlegenden Stärken und Schwächen ein Unternehmen beim Aufbau von Wettbewerbsvorteilen hat. Auf Basis dieser Erkenntnisse können passende strategische Maßnahmen entwickelt und entsprechende Organisationsmodelle etabliert werden, so dass die CSA/FSA-Matrix ein geeignetes Modell für die strategische Führung eines internationalen Unternehmens darstellt.

2. Einsatz der Matrix zur Führung internationaler Unternehmen
Für internationale Unternehmen ergeben sich typische Konstellationen aus den in der CSA/FSA-Matrix dargestellten Quadranten:

1.) Wettbewerbsvorteile sind rohstoffbasiert oder kommen aus spezifischen Standortvorteilen wie z. B. niedrige Energiepreise, und liegen meistens auf der Kostenseite. Häufig sind dies Unternehmen, die Massenproduktion von „commodity-goods“ (einfache Güter) betreiben und exportieren.
2.) Wettbewerbsschwache internationale Unternehmen, die restrukturieren müssen, da keine Wettbewerbsvorteile vorhanden sind. Häufig auch mittelständische, rein nationale Unternehmen.
3.) Globale Marktführer. Sowohl Kostenführer- als auch Leistungsdifferenzierungsstrategie sind hier zu finden. Gute Beispiele hierfür sind die deutschen „hidden champions“.
4.) Wettbewerbsvorteile häufig bei Innovationsfähigkeit und Kundenorientierung, manchmal im Bereich Massenproduktion. 
Auf Basis dieser Einordnung können entsprechende strategische Maßnahmen abgeleitet werden.


Frage 3:
Stellen Sie das monistische und das dualistische Corporate Governance Modell dar und bewerten Sie die jeweiligen Vor- und Nachteile.

Gliederung
1. Der Begriff der Corporate Governance
2. Das monistische Modell
3. Das dualistische Modell

1. Der Begriff der Corporate Governance
Ein Unternehmen befindet sich im Spannungsfeld der unterschiedlichen Interessen aller Beteiligten, die häufig divergent und nicht simultan erreichbar sind. Um einen strukturierten Ausgleich der Interessen mit einem ausgewogenen Verhältnis von Entscheidung und Kontrolle zu implementieren, hat sich Corporate Governance als Regelungsrahmen zur Verteilung von Leitung und Kontrolle im Unternehmen etabliert. Ein internationales Unternehmen mit Tochtergesellschaften in unterschiedlichen Ländern muss sich hierbei zwangsläufig auf unterschiedliche Rechtsbereiche mit unterschiedlichen Vorgaben einstellen. Je nach Gewichtung der unterschiedlichen Interessen einzelner Gruppen im Unternehmen haben sich weltweit zwei grundlegende Corporate Governance Systeme entwickelt, das dualistische und das monistische System. 

2. Das monistische Modell
Als wesentliches Kennzeichen des monistischen Systems lässt sich die institutionelle Vereinigung von Leitung und Kontrolle in einem Gremium, dem „Board“ („Verwaltungsrat“), nennen. Das Board setzt sich aus „inside directors“ und „outside directors“ zusammen. Inside directors werden auch „executives“ genannt, da sie das Top-Management des Unternehmens bilden. Beispielsweise entspricht der „Chief Executive Officer“ („CEO“) im Wesentlichen dem Vorstandsvorsitzenden des dualistischen Modells und der „Chief Financial Officer“ („CFO“) dem Finanzvorstand. Beide sind in den überwiegenden Fällen auch Mitglieder des Boards. Auch die „outside directors“ sind Mitglieder des Boards, nehmen jedoch eine beratende und kontrollierende Funktion in der Arbeit des Boards ein und üben keinen direkten Einfluss auf die Managemententscheidungen aus. Daher werden sie auch „non-executives“ genannt. Sie stellen häufig Vertreter einzelner Stakeholdergruppen dar und bieten dem Unternehmen ein Netzwerk, das durch die Kontakte im täglichen Arbeitsablauf des Unternehmens genutzt werden kann. Den Vorsitz des Boards kann jedes Boardmitglied übernehmen, wobei häufig der CEO auch der „chairman“ ist. Somit wird dem CEO eine starke Machtposition im Unternehmen gewährt.
Die wesentliche Aufgabe des durch die Hauptversammlung gewählten Boards ist die Kontrolle und Beratung des Managements. Gerade diese Kompetenzzentralisierung ist einer der zentralen Vorteile des monistischen Systems, da hiermit gemeinhin schnelle und konsistente Entscheidungen getroffen werden können. Allerdings wird diese Zentralisierung und die damit verbundene fehlende Kontrollmöglichkeit auch als Kritik des Systems angeführt. Informationsasymmetrien und Eigeninteressen verstärken die vorhandene Prinzipal-Agenten-Problematik. 

3. Das dualistische Modell
Die institutionelle Trennung von Leitung und Kontrolle des Unternehmens stellt das charakterisierende Element des dualistischen Systems dar. 
Dem Vorstand obliegt die Führung der Geschäfte. Er stellt als Kollegialorgan die oberste Institution des Unternehmens dar. Der Vorstand hat weitgehende Entscheidungsrechte was die Führung der Gesellschaft betrifft und muss nur bei strategischen Entscheidungen die Genehmigung des Aufsichtsrats einholen. Der Aufsichtsrat wird von den Anteilseignern im Rahmen der Hauptversammlung gewählt und besteht aus Vertretern der Anteilseignerseite und aus Arbeitnehmervertretern. Eine wesentliche Aufgabe des Aufsichtsrats ist die Besetzung des Vorstands. Der Vorstand wiederum ist dem Aufsichtsrat rechenschaftspflichtig und muss bei grundlegenden Entscheidungen die Zustimmung des Aufsichtsrats einholen. 
Die Trennung von Leitung und Kontrolle der Gesellschaft erlaubt eine bessere Kontrolle als im monistischen System. Weiterhin wird durch die Mitbestimmungsregelungen der „Stakeholder-Gedanke“ implementiert, was zu einem verbesserten Ausgleich der individuellen Interessen führt. Als wesentlicher Kritikpunkt wird oft die inhaltliche Ferne des Aufsichtsrats angeführt, die zu Qualitätsproblemen in den Entscheidungen führen kann. Die Kontrollfähigkeit des Aufsichtsrats gestaltet sich daher häufig in der Realität geringer als es nach der Theorie zu vermuten wäre.


Frage 4:
Diskutieren Sie die These: „Corporate Governance Systeme sind kulturabhängig, weswegen eine internationale Vereinheitlichung der Corporate Governance Systeme nicht angestrebt werden sollte“.

Gliederung
1. Kulturabhängigkeit von Corporate Governance Systemen
2. Internationale Vereinheitlichung als Ziel?

1. Kulturabhängigkeit von Corporate Governance Systemen
Corporate Governance stellt den Regelungsrahmen zum Interessensausgleich der am Unternehmen beteiligten Interessensgruppen dar. Zur Sicherung dieses Interessensausgleichs werden daher Leitungs- und Kontrollrechte an die Interessensgruppen verteilt. Ein internationales Unternehmen muss sich in diesem Zusammenhang immer auf unterschiedliche Rechtsbereiche einstellen und ist daher einer erhöhten Komplexität ausgesetzt. Der zentrale Unterschied der beiden vorherrschenden Systeme ist die institutionelle Trennung (dualistisches System) und die institutionelle Vereinigung (monistisches System) von Leitungs- und Kontrollgremium. 
Für eine Beurteilung von Vereinheitlichungstendenzen muss geklärt werden, ob das Corporate Governance System eines Landes überhaupt Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat und welches Modell den Erfolg der Unternehmen besser unterstützt, weil das Corporate Governance System eine Komponente des Standortwettbewerbs zwischen Volkswirtschaften darstellt. 
Sowohl in Ländern mit monistischem, als auch mit dualistischem Corporate Governance System wurden bisher Unternehmen erfolgreich geführt. Es gibt Hinweise darauf, dass Corporate Governance Systeme kulturspezifisch sind und somit die Effizienz der Systeme vom Kulturraum abhängig ist, in dem diese angewendet werden. Eine Vereinheitlichung würde insoweit die derzeit bestehende Konsistenz von Corporate Governance Regelungen und dem Kulturraum durchbrechen. 

2. Internationale Vereinheitlichung als Ziel?
Eine Vereinheitlichung von Corporate Governance Systemen würde zu weltweit identischen Regelungen hinsichtlich der Leitung und Kontrolle von Unternehmen führen. Dies würde die Planungssicherheit für die Unternehmen erhöhen und somit Kosten der Anpassung an unterschiedliche Systeme reduzieren. Zu diesen Kosten zählen sowohl die Anpassungskosten bestehender Prozesse und Strukturen im Unternehmen, als auch die Kosten, die aus der unabsichtlichen Nichtbefolgung der Corporate Governance Systeme resultieren. Ein Verstoß gegen bestehende Regeln könnte somit nicht mehr mit einer Unsicherheit bezüglich des geltenden Rechts begründet werden. Nicht nur die Unternehmen, sondern auch alle anderen Stakeholder würden sich in einem einheitlichen Rahmen bewegen. Auch bei diesen Gruppen würde die Unsicherheit reduziert, so dass eine effizientere Kontrolle denkbar wäre. 
Andererseits stellen unterschiedliche Rahmenbedingungen immer auch einen Wettbewerbsfaktor im internationalen Standortwettbewerb dar. Unternehmen können einen Standort wählen, der ihren Zielen am besten entspricht. In Zusammenhang mit der Finanzkrise hat sich auch deutlich gezeigt, welchen Vorteil divergierende Interessensgewichtungen innerhalb verschiedener Corporate Governance Systeme bieten. Während das auf Shareholderinteressen ausgerichtete monistische System deutlich unter mangelnder Unternehmenskontrolle und ihren Resultaten litt, konnten Unternehmen des dualistischen Systems von einer multiplen Interessensbeachtung bei der Unternehmenssteuerung profitieren. Eine Vereinheitlichung existierender Systeme hätte bei einem vorherrschenden monistischen System wohl zu einer globalen Verstärkung der Krise geführt. Unterschiedliche Corporate Governance Regelungen können daher zu einer Risikoreduktion beitragen. 
Eine Vereinheitlichung von Corporate Governance auf globaler Ebene ist gerade in Zeiten nach der Krise nicht zu erwarten. Die Reduktion anfallender Kosten ist ein Argument, welches für eine Vereinheitlichung sprechen würde, allerdings können diese Kosten mit einer erhöhten Transparenz der Regelungen und standardisierten Prozessen auch begrenzt werden. Eine „Vereinheitlichung anstreben“ setzt immer eine normative Institution voraus und erscheint überhaupt nur dann möglich, wenn sich alle Beteiligten auf eine gemeinsame Gewichtung der verfolgten Ziele verständigen. Bei der Interessensvielfalt der Stakeholder und der tiefen Verankerung ihrer Überzeugungen ist nicht ersichtlich, wie ein einheitliches Corporate Governance System ausgestaltet sein sollte. Es ist daher wohl eher zu erwarten, dass sich beide System durch das Verhalten der Akteure und den bestehenden Systemwettbewerb in Teilen annähern werden und in anderen Bereichen ihre Spezifika behalten werden. Wo sich durch Interaktion von Kulturen eine Mischkultur entwickelt, wird sich auch in der Corporate Governance eine Vermengung beider Systeme ergeben. Somit bleibt auch die Konsistenz mit der zugrunde liegenden Kultur bestehen.

Frage 5:
Definieren Sie den Begriff „Compliance“ und geben Sie Beispiele für „Non-Compliance“. Warum ist dieser Risikobereich für internationale Unternehmen besonders relevant/komplex?

Gliederung:
1. Definition des Begriffs „Compliance“
2. Beispiele für „Non-Compliance“
3. Bezug auf internationale Unternehmen

1. Definition des Begriffs „Compliance“
Compliance bedeutet, dass sich Unternehmen, Unternehmensorgane und die einzelnen Mitarbeiter an die gesetzlichen und unternehmensindividuellen Vorschriften halten. Um Compliance zu gewährleisten wird ein Kontrollsystem in den Unternehmen eingeführt.

2. Beispiele für „Non-Compliance“
· Verstöße gegen das Kartellrecht
· Korruption
· Haftung aus Konzernrecht (z.B. unrechtmäßiges „hineinregieren“ in eine Tochtergesellschaft z. B. durch Cash Pooling)
· Verletzung der Aufsichtspflicht durch Vorstände/Aufsichtsräte bei unzureichender Implementierung von Risikomanagementsystemen
· Verletzung der Sorgfaltspflicht bei M&A
· Verstöße gegen das Umweltrecht
· Bestechung von Entscheidungsträgern bei Kunden

3. Bezug auf internationale Unternehmen
· größere Schwierigkeiten bei der Etablierung und Durchsetzung eines geeigneten und effektiven Kontrollsystems
· Compliance-Vorschriften sind national auch aufgrund sozio-kultureller Unterschiede sehr unterschiedlich, was zu großen Anpassungsproblemen bei internationalen Unternehmen führt.

Frage 6:
Diskutieren Sie folgende Aussage:
„If we stuck to all compliance-rules of our home country in foreign markets, we would lose half of our business.“ (anonymer CEO).
(Der Beantwortung dieser Frage kann kein einheitliches Schema zugrunde gelegt werden. Mehrere Antwort- und Diskussionsmöglichkeiten existieren, ein möglicher Ansatz wird hier gezeigt.)

Gliederung:
1.	Grundsatzproblematik: Heterogene Compliance-Vorschriften und -umsetzung in den einzelnen bearbeiteten Auslandsmärkten
2. Zielkonflikt: Wirtschaftlicher (Auslands-)Erfolg vs. strikte Compliance-Vorschriften
3. Umgang mit dem Zielkonflikt

1. Grundsatzproblematik: Heterogene Compliance-Vorschriften und -umsetzung in den 	einzelnen bearbeiteten Auslandsmärkten
Compliance-Vorschriften können national sehr unterschiedlich ausgeprägt sein. Die gesetzlichen Vorschriften umfassen unterschiedliche Inhalte und auch die Geschäftsusancen können von denen des Heimatlandes abweichen. Diese Unterschiede erhöhen die Komplexität für international tätige Unternehmen. Es kommt zu Kontroll- und Anpassungsproblemen. An dieser Stelle offenbart sich einmal mehr der Konflikt zwischen Standardisierung und Differenzierung. Aus Gründen der vereinfachten Umsetzung und aufwandsarmen Kontrolle bietet sich eine zentrale Compliance-Struktur für internationale Unternehmen an. Andererseits muss den national unterschiedlichen Gesetzen und Gewohnheiten Rechnung getragen werden, sodass die Compliance-Strategie den bearbeiteten Märkten zumindest teilweise angepasst werden muss.

2. Möglicher Zielkonflikt: Wirtschaftlicher (Auslands-)Erfolg vs. strikte Compliance-Vorschriften
Wie bereits festgestellt lässt sich ein einheitliches, zentrales Compliance-System, welches unter wirtschaftlichen Aspekten am sinnvollsten erscheint, in einem internationalen Unternehmen kaum umsetzen. Dies wird durch die Existenz unterschiedlicher nationaler Compliance-Vorschriften erschwert oder gar verhindert. Dieser Zielkonflikt wird auch in den Anforderungen an eine gute Compliance sichtbar. Wirtschaftlichkeit, Funktionalität, effektive Prozessgestaltung, effektive Organisation und effektiver Informationsfluss sollen das Compliance-System ausmachen. Der anonyme CEO ist dem Problem der heterogenen Compliance-Vorschriften besonders dadurch ausgesetzt, dass in seinem Heimatland offensichtlich Compliance-Regeln gelten, die deutlich strikter sind als dies in anderen Ländern der Fall ist. Sein Zielkonflikt besteht darin, dass die strikten Compliance-Regeln seines Heimatlandes einen Wettbewerbsnachteil in anderen Ländern darstellen, in denen sich Wettbewerber nicht an diese Regeln halten. Entweder er hält sich an die Regeln seines Heimatmarktes und riskiert den Verlust von Aufträgen, oder er hält sich nicht daran, verstößt damit gegen diese Regeln, hat aber die Chance, Aufträge in den relevanten Auslandsmärkten zu erhalten.

3. Umgang mit dem Zielkonflikt
Es ist Aufgabe der Verantwortlichen, die zum Teil konfliktären Ziele möglichst gut miteinander zu verbinden. In der sehr heterogenen rechtlichen und kulturellen internationalen Umgebung wird diese Aufgabe besonders komplex. Letztendlich wird der CEO entscheiden müssen, ob ein am Heimatland ausgerichtetes, striktes Compliance-System für das gesamte Unternehmen eingerichtet wird. Der zentrale Vorteil liegt in der Klarheit und Transparenz der Regelungen nach innen und außen. Die rechtliche Sicherheit und die eindeutigen strukturellen organisatorischen Regelungen, die dann unternehmensintern möglich werden, sorgen für eine offensive und eindeutige Auseinandersetzung mit dem Thema weltweit, was durch eine entsprechende Kommunikationspolitik auch rufverbessernd für das Unternehmen eingesetzt werden kann.
Was den Verlust von Aufträgen betrifft, so kann der CEO bzw. das Unternehmen z.B. auf politischer Ebene darauf drängen, dass die Wettbewerber sich ebenfalls an strikte Compliance zu halten haben, was die negativen wirtschaftlichen Implikationen der eigenen Compliance-Haltung zumindest verringern kann. 


Frage 7:
Zeigen Sie anhand von Beispielen Interessenkonflikte zwischen den Stakeholdern eines internationalen Unternehmens im Heimatland und im Auslandsmarkt auf. Gibt die CSR-Diskussion Empfehlungen zur Lösung dieser Interessenkonflikte?

Gliederung:
1. Was ist CSR?
2. Beispiele für Interessenskonflikte zwischen Stakeholdern eines internationalen Unternehmens im Heimatland und im Auslandsmarkt
3. Empfehlung zur Lösung dieser Interessenkonflikte

1. Was ist CSR?
· Grundlegende Definition: 
„categories or levels of economic, legal, ethical and discretionary activities of a business entity as adapted to the values and expectations of society“.
· CSR-Bereiche: 
Carroll geht von einer Kategorisierung unternehmerischer Verantwortungsbereiche aus, die hierarchisch aufeinander aufbauen und als Pyramide von Verantwortungsbereichen ausgedrückt werden können (siehe folgende Abbildung):
[image: ]
Verantwortungen in der Pyramide lassen sich den Interessengruppen, die in Verbindung mit dem Unternehmen stehen, zuordnen:
· ökonomische Verantwortung: 
· ergibt sich z.B. aus der Verpflichtung gegenüber den Anteilseignern, den Wert des Unternehmens zu steigern, aber auch gegenüber den Arbeitnehmern, die Gehälter zu bezahlen
· die Sicherung der wirtschaftlichen Existenz des Unternehmens stellt somit die primäre unternehmerische Verantwortung gegenüber den Stakeholdern und die Basis für die Umsetzung von CSR-Aktivitäten dar
· rechtliche Verantwortung:
· entsteht aus der Gültigkeit von Gesetzen, innerhalb deren Geltungsbereich das Unternehmen seine Aktivitäten entfaltet
· auch als „verschlüsselte Ethik“ bezeichnet, da Gesetze bereits einen Teil der Ethik darstellen
· ethische Verantwortung:
· gestaltet sich etwas unklarer, da hier Werte, Normen, Einstellungen bis hin zu subjektiven Haltungen eine große Rolle spielen und nicht a priori festgelegt ist, worauf sich die unternehmerische Verantwortung genau erstreckt
· im internationalen Umfeld mit seinen komplexeren sozio-kulturellen Rahmenbedingungen stellt sich dieses Feld noch diffuser dar
· ethische Verantwortung steht in einem stetig dynamischen Wechselspiel zur rechtlichen Verantwortung, da sie sich immer auch in der Gesetzgebung eines Landes widerspiegelt 
· freiwillige Verantwortung:
· die „discretionary responsibility“ liegt im freien Ermessen des Unternehmens
· Beispiele sind freiwillige Investitionen in Bildungsinstitutionen oder die Unterstützung von Katastrophenopfern

Die derzeitige CSR-Diskussion bezieht sich vor allem auf die dritte und vierte Ebene der Verantwortung.




2. Beispiele für Interessenskonflikte zwischen Stakeholdern eines internationalen Unternehmens im Heimatland und im Auslandsmarkt
CSR im internationalen Umfeld:
· Im internationalen Umfeld gestalten sich die Entscheidungen, in welchem Ausmaß CSR durchgeführt werden soll und welche Inhalte die CSR-Maßnahmen haben, als deutlich komplexer und konfliktbeladener als bei Unternehmen, die sich nur an den Gegebenheiten in ihrem Heimatland orientieren müssen.
· Hauptgrund für diese gesteigerte Komplexität liegt in den zusätzlichen Stakeholdern, die ein internationales Unternehmen beachten muss, und die weitere Interessengegensätze begründen.
· Interessengruppen, die aus CSR-Sicht für ein internationales Unternehmen relevant sind, zeigt die folgende Abbildung:
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Beispiele für gegensätzliche Interessen:
· Aufbau von Produktionskapazitäten für Agrargüter, wie DelMonte sie durchgeführt hat:
· Der großflächige Intensivanbau von Ananas an der Küste von Kenia generiert Arbeitsplätze gerade für die Ärmsten in dem Land, sorgt für die Erwirtschaftung von Devisen, führt zu einem Wissenstransfer, was den Intensivanbau von Agrargütern betrifft, schafft aufgrund der niedrigen Kosten Zusatzgewinne für die Aktionäre von DelMonte und versorgt Kunden in Europa und den USA mit billigen Früchten.
· Die starke Nachfrage nach landwirtschaftlichen Flächen in den relevanten Gebieten führt jedoch gleichzeitig zu steigenden Pachtpreisen für die vielen einheimischen Kleinbauern, die dann nicht mehr in der Lage sind, ihre Familien durch die Subsistenzlandwirtschaft zu ernähren.
· Produktionsverlagerung:
· Aufbau von Produktionskapazitäten an neuem Standort führt zu höherer Beschäftigung, Steigerung des Einkommens und Stärkung der regionalen Wirtschaft.
· Die verlorenen Arbeitsplätze, z.B. im Heimatland, führen zu einer massiven Schädigung der Interessen nicht nur der Arbeitnehmer im zu schließenden Produktionsstandort, sondern können Auswirkungen auf den wirtschaftlichen Wohlstand gesamter Regionen haben.
Die Beurteilung bestimmter Sachverhalte aus CSR-Sicht kann im Einzelfall sehr schwierig sein.

3. Empfehlung zur Lösung dieser Interessenkonflikte
· Sofern CSR-Implikationen in das Entscheidungskalkül bzgl. Art und Inhalt des Aufbaus von Auslandsaktivitäten mit einbezogen werden, muss ein Entscheidungskriterium auf der Ebene der Strategiebewertung eingeführt werden.
· Aufgrund der Quantifizierungsschwierigkeiten kann wohl nur eine qualitative Bewertung erfolgen.
· Benachteiligte, z.B. die o.g. Kleinbauern, gibt es häufig. Eine negative Berichterstattung in den Medien kann Folge davon sein.
· Der Ausgleich dieser Benachteiligungen kann im Einzelfall gelingen, stellt aber keine wirkliche Lösung des Problems dar, z.B. durch die Bereitstellung von temporären Weiterbildungsmaßnahmen an die potenziellen „Verlierer“.
· Die Diskussion über Lösungen der Interessenskonflikte wird in den nächsten Jahren für internationale Unternehmen weiter an Bedeutung gewinnen.

Frage 8:
Nennen und erläutern Sie die Gründe warum das Themenfeld CSR gerade für internationale Unternehmen ein Risiko aber auch eine Chance darstellt! 

CSR als Chance:
· Signal, dass sich ein ausländisches Unternehmen neben der Investition in diesem Auslandsmarkt und dem damit einhergehenden Gewinnziel gleichzeitig auch der Gesellschaft dieses Landes verpflichtet fühlt  positiver Effekt für das Stakeholdermanagement
· erleichtert ausländischen Unternehmen, als „insider“ in diesem Markt anerkannt zu werden und kann so als Türöffner fungieren
· in Verbindung mit dem Anstieg der Reputation des Unternehmens, wie zum Beispiel durch die Krombacher Regenwald-Kampagne, kann auch die Steigerung der Mitarbeitermotivation bzw. die Mitarbeitergewinnung und -bindung erreicht werden
· Erschließung neuer Kundenkreise sowie deren langfristige Bindung durch eine starke CSR-Reputation
· u. U. positive Bewertung durch Finanzmärkte und dadurch erleichterte Finanzmittelbeschaffung

CSR als Risiko:
· Verfehlungen im Bereich der CSR in einem Land können sehr schnell über Medien und die zunehmende Internationalisierung von societal Stakeholdern (z.B. Umweltgruppen, NGOs) das internationale Unternehmen auch in anderen Ländermärkten beschädigen.
· [bookmark: _GoBack]Wahrscheinlichkeit einer solchen Verfehlung steigt mit der Anzahl der bearbeiteten Märkte und stellt somit vor allem für zunehmend internationale Unternehmen ein Risiko dar.
· Kulturbedingte Unterschiede bei der Bewertung von CSR-Maßnahmen erhöhen das Risiko einer inadäquaten CSR-Strategie. 

Frage 9:
Finden und bewerten Sie Argumente, die begründen, dass CSR für internationale Unternehmen auch zum „business case“ werden kann! 

Aus der Perspektive eines „business case“ wird für CSR ein Kosten-Nutzen-Kalkül zugrunde gelegt. Dahinter steht der Anspruch an die CSR, einen Nutzen im Sinne eines Beitrages zur Zielerreichung für das Unternehmen zu stiften. Bisher ist insbesondere wegen der großen Mess- und Operationalisierungsprobleme jedoch kein eindeutiger Zusammenhang zwischen ökonomischen Erfolgsgrößen und CSR-Maßnahmen nachweisbar. Weder Aktienkurs- und Renditesteigerungen, noch positive Umsatz- und Kosteneffekte oder Auswirkungen auf den ROI konnten in signifikantem Maße nachgewiesen werden. Allerdings gelingt dies für die in der folgenden Abbildung als vorökonomische Größen bezeichneten Einflussvariablen auf den Erfolg von Unternehmen. Diese Variablen sind auch bzw. gerade für internationale Unternehmen relevant.
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Somit ist festzustellen, dass sich der Einfluss von CSR-Maßnahmen derzeit auf qualitative Effekte beschränkt und sich bisher keine eindeutigen quantitativen Auswirkungen bei ökonomischer Betrachtung zeigen. Daraus folgt zum Einen, dass CSR-Maßnahmen Einfluss auf die Tätigkeit internationaler Unternehmen haben und somit deren Relevanz Bestätigung findet. Zum Anderen erschwert deren mangelnder Einfluss auf das ökonomische Ergebnis eines Unternehmens die Rechtfertigung zum Beispiel vor den Shareholdern, da sie argumentieren könnten, dass den Kosten für die Durchführung von CSR-Maßnahmen kein (ausreichender) ökonomischer Nutzen für das Unternehmen gegenübersteht.

Frage 10:
Erläutern Sie die Strategietypen zur Bearbeitung internationaler Märkte im Spannungsfeld „globale Integration vs. lokale Anpassung“ nach Bartlett/Ghoshal und geben Sie jeweils ein Beispiel für eine Branche, in der die jeweilige Strategie besonders Erfolg versprechend ist!

Gliederung
1. Strategisches Management in internationalen Unternehmen
2. Bartlett/Ghoshal Strategien mit Beispielen

1. Strategisches Management in internationalen Unternehmen
Das strategische Management besitzt im Rahmen des Internationalen Managements eine herausragende Bedeutung. Die risikoreiche und teilweise komplexe Ausweitung der Geschäftsaktivitäten in bisher unbekannte Länder bedarf einer expliziten und strukturierten Vorbereitung. Dies hat im Rahmen des internationalen strategischen Managements zu erfolgen. Insbesondere muss darauf geachtet werden, dass die Länder-, Regional- oder auch die Globalstrategien konsistent sind mit den anderen Strategieebenen des Unternehmens.
Eine Strategie kann definiert werden als ein Aktionsplan, der sich mit gegenwärtigen und zukünftigen Entwicklungen im Umfeld eines Unternehmens befasst und Entscheidungen über finanzielle und menschliche Ressourcen darstellt, um Leistung zu steigern und langfristige Ziele zu erreichen. Strategien sind auf Grund ihrer häufig hohen Kapitalbindung und schweren Reversibilität ein elementares Element von Unternehmensführung und sollten daher in einem geordneten Prozess entwickelt werden. Hierdurch kann eine Konsistenz bei der Strategieentwicklung, -auswahl und -implementierung sichergestellt werden. Durch die erhöhte Komplexität des internationalen Managements im Vergleich zum nationalen Management ist die Bedeutung einer geordneten Strategieentwicklung noch erhöht.

2. Bartlett/Ghoshal Strategien mit Beispielen
Es muss im internationalen Management grundsätzlich gelöst werden, inwieweit sich das international tätige Unternehmen an lokale Gegebenheiten anpasst oder im Rahmen einer Standardisierung Volumen- und Kosteneffekte nutzt. Bartlett und Ghoshal haben hinsichtlich dieses Spannungsfelds vier Strategietypen entwickelt.
Sie sehen einen kosteninduzierten Integrationsdruck als Grund für eine starke Standardisierung. Ein lokaler Anpassungsdruck in den nationalen Märkten, z.B. durch spezifische Konsumentenpräferenzen, gilt als Ursache für eine weitgehende Differenzierung. 
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Die globale Strategie setzt auf eine weitgehende Standardisierung, d.h. zentralisierte und weltweit einheitliche Marktbearbeitung. Der niedrige lokale Anpassungsdruck macht auch eine lokale Differenzierung entbehrlich. 
Die wichtigsten Vorteile dieses Strategietyps: 
· Skaleneffekte und dadurch Kostensenkungen durch
· Produkthomogenisierung
· geringere Komplexität in der Supply Chain
· Erfahrungs- und Lernkurveneffekte in allen Wertschöpfungsstufen
· weltweite Nutzung günstiger Faktorkosten des globalen Produktionsstandorts
· weltweit standardisierbare Führungs- und Controllingprozesse

Dieser Strategietyp ist für Branchen mit weltweit einheitlicher Kundennachfrage geeignet. Es ergeben sich auch Probleme des Ansatzes:
· suboptimale Marktbearbeitung in Folge unzureichender Berücksichtigung heterogener Kundenpräferenzen und technologischer Standards
· fehlende Reaktionsfähigkeit bei Veränderungen wegen Distanz zu lokalen Märkten
· keine Risikodiversifikation in der Marktbearbeitung
· keine Lerneffekte in der Bearbeitung der lokalen Märkte

Als typisches Beispiel einer globalen Strategie kann die Branche der Flugzeughersteller genannt werden.

Bei hohem Anpassungsdruck und geringem Kostendruck kann die multinationale Strategie angewendet werden. Hierbei werden Spezifika der jeweiligen Auslandsmärkte möglichst umfassend berücksichtigt. Die multinationale Strategie hat eindeutige Vorteile:
· Konzentration auf nationale Präferenzen mit die Ausschöpfung lokaler Marktpotenziale
· Lerneffekte durch die Verwendung von lokalen Ressourcen auf nationalen Märkten 

Bei der multinationalen Strategie stellen sich insbesondere die folgenden Punkte als kritisch heraus:
· Gefahr der „unterkritischen Masse“ wegen geringer homogener Stückzahlen 
· die Strategie ist eher umsatz-, weniger kostenorientiert (hoher Umsatz bei beschränkten Margen im Vergleich zur globalen Strategie) 
· hohe Komplexitätskosten
· Steuerungsprobleme aus Sicht der Zentrale aufgrund der heterogenen Märkte

Die Strategie ist nur zu empfehlen, wenn die Vorteile die Nachteile (insbesondere Kostennachteile) mehr als kompensieren. Dies lässt sich beispielsweise für den Einzelhandel erkennen.

Die internationale Strategie findet sich häufig bei KMUs, die einem geringen Anpassungsdruck bei geringem Kostendruck gegenüberstehen. Häufig wird in der Umsetzung nur der regional nahe Markt mit ähnlichen Produkten bearbeitet. Dies begrenzt gleichzeitig den Internationalisierungsgrad der Unternehmen. 
Eine typische Anwendung dieser Strategie findet sich häufig in grenzüberschreitenden Tätigkeiten von Nahrungsmittel-Herstellern mit regionalen Produkten.

Die in der Umsetzung komplexeste Strategie stellt die transnationale Strategie dar. Sie muss eine hohe Standardisierung bei gleichzeitiger Differenzierung vereinen. Dies wird häufig durch Standardisierung bei nicht direkt wahrnehmbaren Aktivitäten und Differenzierung bei Aktivitäten, die durch den Kunden wahrgenommen werden, erreicht. 
Der Vorteil dieser Strategie ist die Kombination aus Volumeneffekten der Standardisierung bei gleichzeitiger Anpassung an Kundenpräferenzen. Die führt zu einem hohen Koordinationsaufwand mit entsprechenden Koordinationskosten. 
Eine transnational ausgestaltete Strategie verwenden typischerweise Telekommunikationsunternehmen, die ihr Angebot national anpassen müssen, während sie im Bereich der Infrastruktur möglichst standardisiert vorgehen, um die hohen Investitionen so gering wie möglich zu halten. 

Frage 11:
Beschreiben und bewerten Sie das Verfahren zur Marktauswahlentscheidung anhand der Kriterien „Marktattraktivität“ und „Marktbarrieren“ und ordnen Sie die Marktauswahlentscheidung in das Phasenmodell der strategischen Planung ein!

Gliederung
1. Strategisches Management in internationalen Unternehmen
2. Marktauswahlentscheidung 

1. Strategisches Management in internationalen Unternehmen
Strategisches Management ist im Rahmen internationaler Geschäftsaktivitäten äußerst wichtig und bedarf einer expliziten Planung und Vorbereitung. Die Marktauswahlentscheidung ist ein Teil dieses strategischen Planungsprozesses und daher ein wichtiges Element der Internationalisierungsentscheidungen von Unternehmen. Eine Strategie ist ein „Aktionsplan, der sich mit gegenwärtigen und zukünftigen Entwicklungen im Umfeld eines Unternehmens befasst und Entscheidungen über finanzielle und menschliche Ressourcen darstellt, um Leistung zu steigern und langfristige Ziele zu erreichen“. Strategien sind ein zentrales Element von Unternehmensführung, da sie häufig eine hohe Kapitalbindung und geringe Reversibilität aufweisen. Die Strategieentwicklung im internationalen Kontext ist durch die ungleich höhere Anzahl an Variablen deutlich komplexer und muss daher in einem geordneten Prozess erfolgen. 

2. Marktauswahlentscheidung
Im Rahmen der internationalen Strategieentwicklung sind auch die Länder bzw. Regionen auszuwählen, in denen Geschäftsaktivitäten aufgebaut werden sollen. Diese Ziellandwahl kann sich der Matrix aus Marktattraktivität und Marktbarrieren bedienen. 
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Die Marktattraktivität ist z.B. nach Marktgröße, Preisniveau oder Marktwachstum quantifizierbar. Marktbarrieren ergeben sich z.B. durch tarifäre oder nicht-tarifäre Beschränkungen der Geschäftstätigkeit. Aus der Kombination von Marktattraktivität und Marktbarrieren ergeben sich die in der Abbildung gezeigten vier „Markttypen“.
Die Handlungsempfehlungen für Abstinenz- und Kernmärkte sind eindeutig. Das Unternehmen sollte sich auf die Kernmärkte fokussieren, während Abstinenzmärkte nicht bearbeitet werden. In Gelegenheitsmärkten sollten sich ergebende Chancen genutzt werden, ohne weitere Ressourcen der Marktbearbeitung anderer Märkte zu binden. Strategisch relevant sind die Hoffnungsmärkte, die einer Beobachtung unterliegen sollten, um bei Veränderungen (Absenkung von Barrieren, Steigerung von Attraktivität) einen möglichst günstigen Zeitpunkt des Markteintritts nicht zu verpassen. Hier sind auch eventuell aktuell suboptimale Marktbearbeitungsvarianten zu nutzen, um nicht von einer Entwicklung als Außenstehender überrascht zu werden. In Erweiterung des Schemas kann auch eine dynamische Komponente durch eine Zwei-Zeitpunktbetrachtung eingefügt werden, wie in der unten stehenden Abbildung geschehen. Die Größe der Kreise repräsentiert das jeweilige Marktvolumen für PKW.
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Frage 12:
Beschreiben Sie die Möglichkeiten des Timings des Eintritts in ausländische Märkte. Welche der Möglichkeiten würden Sie unter welchen Bedingungen empfehlen?

Gliederung
1. Timingstrategien im Internationalen Management
2. Wahl einer Timingstrategie für den Markteintritt

1. Timingstrategien im Internationalen Management 
Risiko und Komplexität internationaler Geschäftsaktivitäten führen zu einer herausragenden Bedeutung des strategischen Managements in internationalen Unternehmen. Strategien müssen konsistent entwickelt und umgesetzt werden. Dies gilt auch für das Timing des Markteintritts, welches ein Teilelement des strategischen Planungsprozesses darstellt. Eine Timingstrategie legt im Rahmen der Strategieentwicklung die Zeitpunkte zum Eintritt bzw. zum weiteren Ausbau der Geschäftsaktivitäten für Auslandsmärkte fest. 

2. Wahl einer Timingstrategie für den Markteintritt
Es gibt keine objektiven Aussagen zum optimalen Markteintrittszeitpunkt, da dies immer von den Rahmenbedingungen des Geschäftsmodells und der zu bearbeitenden Märkte abhängt. Sollen mehrere Märkte bearbeitet werden, so ist darüber hinaus eine länderbezogene und eine konkurrenzbezogene Timingstrategie zu beschließen. Wasserfall- und Sprinklerstrategie bilden mögliche Ausprägungen von länderbezogenen Timingstrategien.
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Wasserfallstrategie
Die Wasserfallstrategie sieht eine sukzessive Bearbeitung der Märkte vor. Die wesentlichen Vorteile sind folgende:
· Lerneffekte und ihre Übertragung auf andere Märkte 
· Verminderung des akuten Ressourcenbedarfs
· Risikoverringerung, da mögliche Fehler in der Marktbearbeitung eines vorgelagerten Marktes nicht im nachgelagerten Markt wiederholt werden

Nachteilig ist der Zeitaufwand, der einzusetzen ist, bis alle gewünschten Märkte bearbeitet sind.
Diese Strategie wird häufig bei geringer Auslandserfahrung und beschränkten Ressourcen angewendet. Ein typisches Beispiel wären KMUs, die einen ersten Internationalisierungsschritt wagen.

Sprinkler-Strategie
Die simultane Bearbeitung von unterschiedlichen Auslandsmärkten im Rahmen der Sprinkler-Strategie führt zu einem schnellen Mittelrückfluss und zur unmittelbaren Nutzung von Marktpotenzialen in mehreren Auslandsmärkten. Erforderlich ist allerdings hierbei ausreichend Erfahrung und eine umfangreiche Ressourcenausstattung. 
Gerade in der Konsumgüterindustrie ist durch die globale Informationsvernetzung und die hohen Innovationsraten eine Wasserfallstrategie häufig nicht mehr praktikabel, so dass die risikoreichere Sprinklerstrategie durchgeführt werden muss. 

Pionier- und Folger-Strategie
Ein weiterer Aspekt, der bei der Timing-Strategie beachtet werden muss, ist die Frage des konkurrenzbezogenen Markteintritts. Das erste ausländische Unternehmen wird als „Pionier“, die weiteren ausländischen Unternehmen als „Follower“ bezeichnet. 
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Der Pionier kann möglicherweise eine - temporäre - Monopolstellung begründen und somit Premiumpreise abschöpfen, Produktstandards setzen und früh Volumeneffekte nutzen. Allerdings hat er ein erhöhtes Risiko aufgrund der fehlenden Informationen über den Markt. 
Diesen Informationsnachteil haben Folger naturgemäß nicht, da sie auf Erfahrungen und Aktivitäten des Pioniers zurückgreifen können. Die Erklärungsbedürftigkeit des Produkts ist gesunken und es existieren bereits Erkenntnisse über die bisherige Marktbearbeitung. Allerdings müssen möglicherweise geschaffene Barrieren überwunden werden und der Folger adäquate Reaktionsmöglichkeiten auf etablierte Standards besitzen. Ein Folger muss sich auch auf einen Preiswettbewerb mit der Konkurrenz einstellen.


Frage 13: 
Was sind „Gestalten“, und welches sind die wesentlichen Ziele und Inhalte des Konfigurationsansatzes? Welches Erklärungspotenzial bietet dieser Ansatz für das Internationale Management?

Gliederung:
1. Darstellung des Konfigurationsansatzes
2. Beurteilung der Theorie
3. Erklärungspotenzial für das IM

1. Darstellung des Konfigurationsansatzes
Grundlegende Aussage: 
Die Ausprägung eines „set“ an internen und externen Variablen bestimmt die Form und den Grad der Internationalisierung eines Unternehmens. 
Eine Konfiguration stellt eine Gruppe von Unternehmen dar, die sich durch eine ähnliche Ausprägungskonstellation unternehmensinterner und Umweltkonstellationen auszeichnet. Führt eine Internationalisierungsstrategie bei einer bestimmten Konfiguration zum Erfolg, so liegt ein „fit“ vor und man bezeichnet diese Konfiguration als „Gestalt“. Ziel des GAINS-Ansatzes (Gestalt Approach of International Business Strategies) ist die Suche nach Gestalten bei der Auswahl von Internationalisierungsstrategien d.h. für einen gegebenen Unternehmenstyp, der sich durch bestimmte Variablenausprägungen kennzeichnen lässt, soll eine „stimmige“ Internationalisierungsstrategie gefunden werden. Diese Stimmigkeit muss im wesentlichen empirisch festgestellt werden. 

2. Beurteilung der Theorie
· Definition der Idealtypen erlaubt eine transparente und konzeptionell saubere Vorgehensweise
· Berücksichtigung multivariater Einflüsse auf die Internationalisierungsstrategie
· konkrete, typbezogene Empfehlungen
· eindeutige Beschreibung und Abgrenzung von Konfigurationen schwer
· es gibt theoretisch unendlich viele Konfigurationen
· Messung des Erfolgs einer Gestalt nicht eindeutig
· Mess- und Operationalisierungsprobleme 
· bisher keine eindeutige empirische Bestätigung
3. Erklärungspotenzial für das Internationale Management
Der Konfigurationsansatz ist ein konzeptionell sauberes und plausibles Konzept, das sehr gut auf die Problematik der Identifikation einer erfolgversprechenden Internationalisierungsstrategie, abhängig von Markt- und Ressourcenfaktoren des Unternehmens, angewendet werden kann. Der Konfigurationsansatz behandelt damit ein grundsätzliches Problem des IM. Seine empirische Fundierung erhöht das Erklärungspotenzial weiter. Allerdings ergeben sich bei diesem Ansatz Probleme bei der Variablenidentifikation, den Ausprägungen und der Bestimmung des Erfolgs einer Internationalisierungsstrategie, so dass eine konkrete Empfehlung über die Wahl einer Internationalisierungsstrategie entsprechend vorsichtig zu interpretieren ist. 


Frage 14:
Geben Sie einen Überblick über mögliche aufbauorganisatorische Strukturen eines internationalen Unternehmens und erläutern Sie das Modell der segregierten Divisionalstruktur. Wann würden Sie dieses Modell empfehlen?

Gliederung
1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Elemente von Aufbauorganisationen
2. Segregierte Divisionalstruktur

1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Elemente von Aufbauorganisationen
Neben der strategischen Ausrichtung eines internationalen Unternehmens stellt die organisatorische Strukturierung des Aufbaus und der Abläufe innerhalb des Unternehmens eine weitere zentrale Aufgabe im Rahmen der internationalen Unternehmensführung dar. Auch hier ergibt sich das grundsätzliche Spannungsfeld zwischen Zentralisierung oder Dezentralisierung. 
Vor dem Hintergrund dieses Spannungsfelds haben sich klassische Modelle der Aufbauorganisation herausgebildet, die die Auslandsaktivitäten in unterschiedlicher Weise in die bekannten Organisationsdimensionen der „Funktion“, der „Division“ und der „Region“ einordnen. Bei der funktionalen Organisation werden Abteilungen anhand der Unternehmensfunktionen abgegrenzt, während in der divisionalen Organisation Produkte und Produktbereiche als Unterscheidungskriterium zwischen Abteilungen gelten. In der regionalen Organisationsform werden möglichst homogene Regionen zusammengefasst und in einer organisatorischen Einheit betreut. Dabei wird grundsätzlich unterschieden, ob die Auslandsaktivitäten in die Funktions- bzw. Divisionsdimension integriert werden, oder ob sie separat in einer eigenen organisatorischen Einheit, also „segregiert“ abgewickelt werden. Sonderformen der Organisationsgestaltung sind „direct reporting structures“ ohne differenzierte Verantwortlichkeiten sowie mehrdimensionale Formen wie die Matrixstruktur, die verschiedene Dimensionen in einer Organisationsstruktur vereint. 

2. Segregierte Divisionalstruktur
Die segregierte Divisionalstruktur schafft eine eigene Einheit für das Auslandsgeschäft neben den produktbezogenen Einheiten des Unternehmens.
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Die grundsätzliche Unterteilung nach Produkten und Produktgruppen wird hinsichtlich des Auslandsgeschäfts auch in der segregierten internationalen Division aufrecht erhalten. Diese eigene organisatorische Einheit betreut das Auslandsgeschäft des Unternehmens für alle Divisionen. 
Die Struktur besitzt folgende Stärken: 
· hohe Ressourceneffizienz durch die Realisierung von Synergieeffekten in der Auslandsmarktbearbeitung
· hohe Prozesseffizienz durch den Aufbau von Expertenwissen über die Auslandsmarktbearbeitung in der internationalen Division

Problematisch ist in diesem Zusammenhang:
· der hohe Abstimmungsaufwand zwischen der Auslandsdivision und den jeweiligen Inlandsdivisionen verringert die Prozesseffizienz; es müssen Interessenskonflikte gelöst werden, da die Auslandsdivision häufig als Profit Center geführt wird
· eine starke Inlandsorientierung der Divisionen führt zu einer nicht ausgeschöpften Auslandsmarkteffizienz und zu fehlender Motivationseffizienz bei den Inlandsdivisionen

Damit bietet sich diese Struktur eher an für kleinere Unternehmen mit geringem Auslandsanteil. Der geringe Auslandsanteil kann auf Grund eines frühen Internationalisierungsstadiums aber auch auf geringen Auslandsambitionen beruhen. 

Frage 15:
Beschreiben Sie die Divisionen/Regionen-Matrix als mögliche aufbauorganisatorische Struktur eines internationalen Unternehmens und bewerten Sie diese im Vergleich zur integriert-divisionalen Struktur. Wann sollte welche der beiden Organisationsformen eingesetzt werden?

Gliederung
[bookmark: _Toc256346157]1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Divisionen/Regionen Matrix
2. Vergleich von Divisionen/Regionen Matrix und integriert-divisionaler Struktur

1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Divisionen/Regionen Matrix
Die Organisation eines Unternehmens steht wie viele weitere Fragen des internationalen Managements im Spannungsfeld von Zentralisierung und Dezentralisierung. 
Vor dem Hintergrund des beschriebenen Spannungsfelds haben sich klassische Modelle der Aufbauorganisation herausgebildet, die die Auslandsaktivitäten in unterschiedlicher Weise in die bekannten Organisationsdimensionen der „Funktion“, der „Division“ und der „Region“ einordnen. Dabei wird grundsätzlich unterschieden, ob die Auslandsaktivitäten in die Funktions- bzw. Divisionsdimension integriert werden, oder ob sie separat in einer eigenen organisatorischen Einheit, also „segregiert“ abgewickelt werden. In der regionalen Organisationsform erfolgt eine Zusammenfassung möglichst homogener Regionen, die in einer organisatorischen Einheit betreut werden. Sonderformen der Organisationsgestaltung sind „direct reporting structures“ ohne differenzierte Verantwortlichkeiten sowie mehrdimensionale Formen wie die Matrixstruktur, die verschiedene Dimensionen in einer Organisationsstruktur vereint. 
Die Divisionen/Regionen Matrix ist das wichtigste Beispiel für mehrdimensionale Unternehmensorganisationen. 
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Die Dimensionen „Region“ und „Division“ stellen die wesentlichen Elemente dieser Struktur dar. Während die Divisionsverantwortlichen für eine Produktgruppe die weltweite Umsatzverantwortung tragen, haben die Regionalverantwortlichen in der jeweiligen Region die Entscheidungskompetenz. Entscheidungen hinsichtlich eines Produktes in einer Region müssen daher immer in Abstimmung beider Dimensionen getroffen werden. Dies führt im Idealfall zu einem „unternehmensinternen Interessensausgleich“, beinhaltet in der praktischen Umsetzung jedoch einige Schwierigkeiten. Die Zentrale ist für übergeordnete Fragen zuständig. 

2. Vergleich von Divisionen/Regionen Matrix und integriert-divisionaler Struktur
Die Matrixstruktur kann die jeweiligen Spezialisierungen nutzen, ohne - konzeptionell gesehen - eine der beiden Dimensionen zu vernachlässigen. Diese Spezialisierung soll zu einer erhöhten Markteffizienz führen und so die Erfolgswahrscheinlichkeit der Auslandsmarktbearbeitung steigern. 
Es ergeben sich jedoch häufig Interessenkonflikte, da die beteiligten Dimensionen ihre Ziele individuell formulieren und gewichten. Die notwendigen Verhandlungen sind häufig sehr zeitintensiv. Dies schränkt die Prozesseffizienz und in der Folge möglicherweise auch die Motivationseffizienz ein. Ein weiterhin großes Problem kann die Verfügbarkeit von Personal in der erforderlichen Qualität und Quantität darstellen. Dies führt zu einer verringerten Ressourceneffizienz. Gerade die Schnittstellenposition ist mit Mitarbeitern zu besetzen, die eine hohe Konflikt- und Diskussionsfähigkeit besitzen. 
Integrierte Divisionalstrukturen integrieren die Auslandsmarktbearbeitung in die jeweiligen Produktebenen. 
Vorteile:
· eine hohe Markteffizienz durch produktspezifische Auslandsstrategien 
· eine hohe Prozesseffizienz durch die erleichterte Abstimmung innerhalb einer Division 
· eine hohe Motivationseffizienz für die Produktmanager auf Grund hoher Verantwortung. 

Die zentralen Probleme dieser Struktur liegen in 
· einer geringen Ressourceneffizienz aufgrund der fehlenden Berücksichtigung möglicher Synergien zwischen den Produkten
· der erheblichen Belastung für eine Division beim Aufbau des eigenen Auslandsgeschäfts

Beide Strukturen werden bei kleinen Unternehmen eher selten eingesetzt, da sie eine hohe Ressourcenbelastung mit sich bringen. Sinnvollerweise muss das Auslandsgeschäft bei Einsatz der Matrix im Unternehmen eine bedeutende Rolle spielen, da durch die Etablierung solcher Strukturen jeweils hohe Kosten entstehen. Es sollte darauf geachtet werden, dass die Komplexität der Matrixstruktur durch das Unternehmen zu bewältigen ist. Ein volumenmäßig stark ausgeprägtes Auslandsgeschäft ist bei der Divisionen/Regionen-Matrix daher Voraussetzung. Dies gilt nicht unbedingt für die integrierte Divisionalstruktur. Hier muss allerdings die Division selbst eine gewisse Größe haben, damit sie überhaupt kapazitativ in der Lage ist, ein Auslandsgeschäft, das über Export hinaus geht, aufzubauen. Eine absolute Empfehlung für die Anwendung einer spezifischen Struktur ist auf abstrakter Basis kaum möglich. 

Frage 16:
Erläutern Sie das Stopford/Wells-Modell zur internationalen Aufbauorganisation. Ist das Modell auch heute noch gültig?

Gliederung:
1. Organisatorischer Wandel und Stopford/Wells-Modell
2. Aktualität des Stopford/Wells-Modells

1. Organisatorischer Wandel und Stopford/Wells-Modell
Die Organisation eines Unternehmens ist nicht als statisch anzusehen. Im Rahmen einer zunehmenden Internationalisierung ergibt sich häufig auch ein organisatorischer Wandel im Unternehmen. Ursprünglich bestehende Strukturen sind bei wachsenden internationalen Aktivitäten nicht mehr leistungsfähig genug und müssen angepasst werden.
Stopford und Wells haben anhand einer empirischen Erhebung den Zusammenhang zwischen Internationalisierungsgrad und Organisationsstrukturen untersucht. 
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Der Grad der Internationalisierung wird über den prozentualen Anteil der Auslandsumsätze (Bedeutung) und die Produktdiversifikation (Komplexität) gemessen. Zu Beginn der Internationalisierung kann mit einer internationalen Division der organisatorische Aufwand des Unternehmens im Rahmen der Internationalisierung begrenzt werden. Bei steigender Internationalisierung ist die Organisationsentwicklung abhängig vom Internationalisierungspfad. Wenn der Umsatz bei geringer Produktdiversität steigt, wird ein Unternehmen die regionale Struktur wählen, da die Fokussierung auf Regionen bei hohen Umsätzen in wenigen Produkten notwendig ist, um diese Umsätze zu maximieren. Bei hoher Diversität, aber geringem Auslandsanteil nutzen Unternehmen häufig die integriert divisionale Struktur, um in jeder Produktgruppe die Internationalisierungsspezifika berücksichtigen zu können. Soweit beide Dimensionen - simultan oder sequentiell - gestiegen sind, wird ein Unternehmen die Matrixstruktur implementieren, da in dieser Struktur die regionale Dimension und die Produktdimension berücksichtigt werden kann. 

2. Aktualität des Stopford/Wells-Modells
Der Ansatz von Stopford und Wells beruht auf plausiblen Annahmen und beinhaltet eine dynamische Komponente. Eine steigende Internationalisierung ist gerade in den letzten Jahren ein wesentlicher Aspekt unternehmerischer Aktivitäten gewesen. Der Aspekt steigender Internationalisierung ist daher auch ein immer noch aktuelles Phänomen. Empirisch ist auch heute zu beobachten, dass z.B. Regional- oder Matrixstrukturen verwendet werden, so dass die in dem Modell behandelten Strukturtypen durchaus aktuell sind.
Jedoch ist der Ansatz in den 1970er Jahren entwickelt worden. Heutzutage ist festzustellen, dass eine sukzessive Internationalisierung in einigen Bereichen (z.B. Konsumgüterindustrie) nicht mehr durchzuhalten ist. Der globale Wettbewerbsdruck hat sich derart erhöht, dass es unternehmerisch nicht mehr sinnvoll erscheint, eine Internationalisierung über einen längeren Zeitraum auszudehnen und seine Organisationsstrukturen sukzessive anzupassen. Hier ist häufig eine sofortige Verwendung der Matrixstruktur zu beobachten. Weiterhin haben Stopford/Wells moderne Informationstechnologien nicht in ihr Modell integriert, so dass die angegebenen Schwellenwerte in dieser Form wohl nicht mehr gelten. Hinzu kommt, dass das Modell inzwischen eher einen ex post explikativen Wert hat, da viele, gerade deutsche, Unternehmen einen Internationalisierungsgrad erreicht haben, der nach Stopford/Wells eine Matrixstruktur nahe legen würde.
Außerdem werden im Modell andere Organisationsformen, wie z.B. die Netzwerkstruktur, nicht berücksichtigt.


Frage 17:
Nennen und beschreiben Sie die Organisationsmodelle nach Bartlett/Ghoshal. Welches Modell würden Sie unter welchen Bedingungen empfehlen?

Gliederung
1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Modelle nach Bartlett/Ghoshal
2. Empfehlungen der einzelnen Modelle

1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Modelle nach Bartlett/Ghoshal
Die Verteilung von Entscheidungskompetenzen kann grundsätzlich zentral oder dezentral umgesetzt werden. Über die Organisationsstruktur wird die Unternehmensstrategie hierarchisch im Unternehmen implementiert. Bartlett/Ghoshal haben strategiekonforme Organisationsmodelle entwickelt, die eine adäquate Verteilung von Entscheidungskompetenzen anstreben.
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Im globalen Modell besitzt die Zentrale alle wesentlichen Entscheidungskompetenzen. Hierzu ist sie mit allen wichtigen Ressourcen und Verantwortlichkeiten ausgestattet, so dass strategische Grundsatzentscheidungen zentral getroffen werden können. Die Auslandsgesellschaften stellen im Wesentlichen Vertriebskanäle dar. Die globale Mentalität des Modells führt zu einer einheitlichen Bearbeitung des Weltmarkts, in dem lokale Unterschiede kaum Berücksichtigung finden. Die Auslandsgesellschaften unterliegen einer dezidierten Kontrolle aller Entscheidungen und Ressourcenallokationen. Hierzu ist ein ausgiebiger Informationsfluss notwendig. 

Den organisatorischen „Gegenentwurf“ stellt das multinationale Organisationsmodell dar. Die Verteilung weitgehender Entscheidungskompetenzen an die lokalen Gesellschaften führt zu einer Wahrnehmung der Auslandsgesellschaften als eigenständige Unternehmen. Das Gesamtunternehmen stellt somit ein Portfolio der angebundenen unabhängigen Auslandsgesellschaften dar. Diese Eigenständigkeit zeigt sich in der umfangreichen Dezentralisierung von Entscheidungen und Ressourcenverantwortlichkeiten. Die Kontrolle durch die Zentrale ist daher auch nicht sehr detailliert, sondern beschränkt sich auf aggregierte Werte wie die Überwachung von Finanzkennziffern. Der Informationsfluss ist hierbei auch informeller Natur und nicht standardisiert.

Im internationalen Organisationsmodell koordiniert die Zentrale die Tochtergesellschaften und trifft übergeordnete strategische Entscheidungen, während Ressourcenverantwortlichkeiten und operative Entscheidungen teilweise dezentral erfolgen. Da die grundsätzlichen Entscheidungen zentralisiert sind, werden die Auslandsgesellschaften häufig als eine Art „Anhängsel“ der Zentrale gesehen. Dies wird auch durch eine formalisierte Planung und Kontrolle verstärkt, die einen standardisierten Informationsfluss von der Auslandsgesellschaft an die Zentrale voraussetzt.

Das transnationale Modell stellt ein Netzwerk aus spezialisierten Einheiten dar. Sie übernehmen im Unternehmensverbund eindeutige Aufgaben und tauschen so mit anderen Unternehmenseinheiten entsprechend Ressourcen und Zwischenprodukte aus. Hierzu sind die einzelnen Verantwortlichkeiten und Ressourcen anhand der jeweiligen Anforderungen aufgeteilt. Dies setzt eine detaillierte Koordination der einzelnen Bereiche voraus und stellt hohe Anforderungen an die Koordination im Gesamtunternehmen. Es muss ein multilateraler Informationsfluss existieren, der die notwendigen Informationen filtert und den entsprechenden Stellen zuführt.

2. Empfehlungen der einzelnen Modelle
Eine Empfehlung zu Gunsten eines spezifischen Organisationsmodells lässt sich nicht in absoluter Form geben. Allerdings zeigen Bartlett und Ghoshal, welche Aspekte berücksichtigt werden müssen und geben entsprechende Anhaltspunkte. 
Je einheitlicher der Weltmarktauftritt eines Unternehmens sein soll, desto zentralisierter wird die Organisationsstruktur ausgestaltet sein. Durch eine zentralisierte Struktur ist eine konsistente und zielgerichtete Entscheidungsfindung gesichert. Gerade eine hohe Prozesseffizienz ist daher bei einem stark zentralisierten Modell gegeben. In den Auslandsmärkten werden die zentral gefällten Entscheidungen umgesetzt. Es müssen jedoch hierbei immer die Markterfordernisse beachtet werden. Zentralisierte Verantwortlichkeiten können zu Informationsasymmetrien und Zeitverzögerungen führen. Sobald nicht alle notwendigen Informationen in der entscheidenden Einheit verarbeitet werden, kann sich Marktferne einstellen. Dies kann sich auch ergeben, wenn Informationen erst mit einer zeitlichen Verzögerung zur entscheidenden Stelle gelangen und sich der Markt bis dahin weiterentwickelt hat. Es muss daher sichergestellt werden, dass alle notwendigen Informationen zeitnah an die entscheidenden Positionen gelangen. Weiterhin wirken sich Fehlentscheidungen weltweit aus und somit ist eine wirksame Risikodiversifikation nicht gegeben. Gerade diese Lerneffekte und die Ausschöpfung von Marktpotenzialen sind dagegen Vorteile von dezentralen Strukturen. Bei einer stark unterschiedlichen Ausprägung einzelner Märkte sollte daher im Gegenzug auch eine möglichst dezentrale Entscheidungsverteilung implementiert werden, da hier eine umfassende Markteffizienz gegeben sein wird. Dezentrale Strukturen erfordern jedoch regelmäßig deutlich erhöhten Koordinationsaufwand. 
Eine internationale Struktur ist nur bei verhältnismäßig geringer Komplexität möglich, sie wird am ehesten am Anfang der Internationalisierung noch auf diese Art zu bewältigen sein. Der zentrale Vorteil liegt hierbei im geringen Zusatzaufwand, den eine solche Organisationsform bedingt. Es werden sich allerdings regelmäßig nur wenige Märkte finden, die hierfür geeignet sind. 
Das transnationale Modell vereinigt hingegen die Vorteile der anderen Organisationsmodelle. Es ergeben sich durch die Spezialisierung Lerneffekte und hierdurch eine Marktnähe, die zum Ausschöpfen der Marktpotenziale geeignet ist. Allerdings erfordert diese Struktur ein sehr hohes Maß an koordinativen Fähigkeiten des Unternehmens. Es müssen jederzeit multilaterale Abstimmungsprozesse und multidirektionale Informationsflüsse sicher gestellt sein. Diese Organisationsstruktur ist daher tendenziell bei großen Unternehmen gegeben, die entsprechende Ressourcen für eine Koordination im Unternehmen aufwenden können.


Frage 18:
Beschreiben Sie die Grundstruktur der Zentrale eines internationalen Unternehmens und erläutern Sie die verschiedenen Gestaltungsmuster der Zusammenarbeit zwischen den Zentralabteilungen und den Unternehmensbereichen!

Gliederung
1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Organisation der Zentrale
2. Ausgestaltung der Zusammenarbeit zwischen Zentrale und Unternehmensbereichen

1. Grundfrage der Organisationsgestaltung und Organisation der Zentrale
Der Umfang von Entscheidungskompetenzen und Aufgaben, die der Zentrale zugeteilt werden, kann in erheblichem Umfang divergieren. Je nach Zentralisierungsgrad der Kompetenzen ergeben sich für die Zentrale unterschiedliche und angepasste Aufgaben. Die Zentrale wird in Organisationsmodellen häufig als homogener Organisationsblock mit unterschiedlich ausgestalteten Kompetenzen gesehen. Dennoch ist der interne Aufbau der Zentrale für die Abwicklung der anfallenden Aufgaben ein wichtiger Anhaltspunkt für die Führungsstruktur in Bezug auf das Auslandsgeschäft. 
Im Wesentlichen besteht die Unternehmenszentrale aus zwei Komponenten: der Unternehmensleitung und den Zentralabteilungen. 
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Gerade in international aktiven Unternehmen ist die Unternehmensleitung häufig als Kollegialorgan ausgestaltet, da eine einzelne Person die umfassenden Anforderungen in aller Regel nicht bewältigen kann. Je umfangreicher die Entscheidungskompetenzen dieses Gremiums ausgestaltet sind, desto zentralisierter ist die Organisationsstruktur. 
Die Zentralabteilungen bzw. -bereiche bereiten Entscheidungen für die Unternehmensleitung vor und kontrollieren die nachgeordneten Unternehmensbereiche. Eine weitere Aufgabenstellung ist die Servicefunktion für einzelne Unternehmensbereiche, die eine individuelle Umsetzung einzelner Aufgaben nur mit unverhältnismäßig großem Aufwand erledigen können. 

2. Ausgestaltung der Zusammenarbeit zwischen Zentrale und Unternehmensbereichen
Es können fünf grundlegende Gestaltungsmuster empirisch identifiziert werden, die für die Beziehung der Zentrale zu den Unternehmensbereichen/Auslandsgesellschaften gelten:
· Kernbereichsmodell: 
Die Zentralbereiche entscheiden autonom über Umfang, Inhalt und Art der Aktivitäten und Leistungen, die sie gegenüber den Auslandsgesellschaften erbringen. In diesem Modell steht der Kontrollaspekt im Vordergrund.
· Richtlinienmodell: 
Die Zentralbereiche haben für ihren Aufgabenbereich Weisungsrechte gegenüber den Auslandsgesellschaften, die bestimmte Aufgaben, wie z.B. die Erstellung von Reportingunterlagen, gemäß den Vorgaben der Zentralabteilungen erfüllen müssen. 
· Matrixmodell: 
Hier findet eine im Grundsatz gleichberechtigte Zusammenarbeit zwischen Auslandsgesellschaften und den Zentralabteilungen statt.
· Servicemodell: 
Die Zentralbereiche arbeiten nur im Auftrag der Auslandsgesellschaften, die eine Leistung von den spezialisierten Zentralabteilungen anfordern, die sie selbst nicht erbringen können und auch extern nicht beziehen wollen oder können. Gibt es z.B. eine zentrale M&A-Abteilung, so kann eine Tochtergesellschaft, die eine Unternehmensübernahme plant, die zentrale Abteilung mit der Abwicklung der Transaktion, normalerweise gegen Verrechnung, also Bezahlung der Leistung, beauftragen.
· Autarkiemodell: 
Hier liegt grundsätzlich eine selbstständige Erfüllung der Aufgaben durch die Unternehmensbereiche vor. Die Zentralabteilungen nehmen nur die Entscheidungsvorbereitungsfunktion für die Unternehmensleitung wahr. 

Die Anwendung dieser Modelle hängt insbesondere davon ab, wie dominant die Rolle der Zentrale im Organisationsmodell gesehen wird. Während im Kernbereichsmodell die Einflussnahme am stärksten ist, sinkt sie bis zum Autarkiemodell. 

Frage 19:
Beschreiben Sie das Verhältnis zwischen Mutter- und ausländischer Tochtergesellschaft als Prinzipal-Agenten-Beziehung. Welche Handlungsempfehlungen können aus dieser Interpretation des Mutter-Tochter-Verhältnisses für die internationale Unternehmensführung abgeleitet werden? 

Gliederung:
1. Einordnung in den Gesamtzusammenhang „institutional-view“
2. Darstellung der Prinzipal-Agent-Theorie und Anwendung auf das Verhältnis zwischen Mutter-und ausländischer Tochtergesellschaft
3. Handlungsempfehlungen

1. Einordnung in den Gesamtzusammenhang „institutional view“
Ziel des sog. „institutional view“ ist es, Wissen über die Entstehung, Funktion und ökonomische Effizienz von Institutionen sowie die Wechselwirkung zwischen Individuen und Institutionen zu generieren, um daraus Empfehlungen zur Effizienzsteigerung dieser Institutionen abzuleiten. Die Prinzipal-Agent-Theorie ist dieser Sichtweise zuzuordnen. 

2. Darstellung der Prinzipal-Agent-Theorie und Anwendung auf das Verhältnis zwischen Mutter- und ausländischer Tochtergesellschaft.
Im Mittelpunkt der Theorie steht die Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung. Ein Prinzipal (Auftraggeber) überträgt die Erfüllung seiner Aufgaben an einen Agenten (Auftragnehmer) und stattet ihn mit Ressourcen-, Entscheidungs- und Verfügungsrechten aus. Ziel der Theorie ist die Ableitung ökonomisch effizienter Vertragsgestaltungen zwischen beiden Akteuren. 
Zugrunde liegende Prämissen:
· Asymmetrische Informationsverteilung: 
Der Agent kann seine Handlungsalternativen und den von ihm geleisteten Beitrag zum Erfolg der Aufgabenstellung besser einschätzen kann als der Prinzipal.
· Individuelle Nutzenmaximierung: 
Primäres Ziel beider Akteure ist die Verwirklichung der Eigeninteressen. Dies schließt Täuschung, Leistungszurückhaltung und opportunistisches Verhalten im Extremfall mit ein. 
· Risikodivergenz: 
Der Prinzipal ist risikoneutral während der Agent risikoavers ist (da sein Einkommen von der Auftragserfüllung stark abhängt).

Aus dieser Konstellation entsteht ein Zielkonflikt, da der Prinzipal die Aufgabenerfüllung zu möglichst niedrigen Kosten erreichen will, während der Agent Anreize für ein Verhalten haben kann, das den Prinzipal schädigt.



Agency-Kosten stellen alle Kosten dar, die dadurch entstehen, dass die Ziele der beiden Akteure Konflikte aufweisen (Steuerungs- und Kontrollkosten, Garantiekosten, etc.). Vor allem ist hier der entgangene Gewinn des Prinzipals aufgrund der suboptimalen Aufgabenerfüllung des Agenten einzurechnen. 
Ziel: Anreizsysteme so ausgestalten, dass die Ziele des Prinzipals mit denen des Agenten konform sind (d.h. Agency-Kosten sollen minimiert werden). 
Möglichkeiten, die Agency-Kosten zu minimieren liegen im gezielten Einsatz von Anreizen, wie z.B. Ergebnisbeteiligung des Agenten oder vertraglich fixierten Verhaltensregelungen. Darüber hinaus können „Governance Mechanismen“ Anwendung finden (sog. Kontroll-, Informations- oder Leistungsvergleichssysteme). 
Überträgt man den Ansatz auf das Verhältnis zwischen Mutter- und ausländischer Tochtergesellschaft, so ist die Zentrale bzw. die Muttergesellschaft der Prinzipal und die Auslandsgesellschaft bzw. die ausländische Tochtergesellschaft der Agent. 

3. Handlungsempfehlungen
Durch die Übertragung des Ansatzes auf das Verhältnis zwischen Mutter- und ausländischer Tochtergesellschaft, lassen sich Empfehlungen zur Ausgestaltung von Anreizsystemen ableiten, die die Agency-Kosten minimieren:

· Beteiligung der ausländischen Tochtergesellschaft bzw. der Entscheidungsträger dort an der Zielerreichung des Gesamtunternehmens
· verhaltensorientierte Koordinationsinstrumente (explizite Verträge)
· strukturelle Koordinations-, Kontroll-, und Regelungsmechanismen (Berichtspflichten, Personalunion, etc.)


Frage 20:
Was sind Transferpreise, und welche Funktionen erfüllen diese? Erläutern Sie die grundsätzlich zur Verfügung stehenden Möglichkeiten zu deren Bestimmung, und warum durch internationale Abkommen festgelegt ist, wie hoch die unternehmensinternen Transferpreise bei internationalem Austausch sein müssen!

Gliederung
1. Definition und Funktion von Transferpreisen
2. Gestaltung von Transferpreisen

1. Definition und Funktion von Transferpreisen
Im Rahmen eines internationalen Konzernverbunds ergibt sich ein regelmäßiger Austausch von Gütern und Dienstleistungen, die auch konzernintern mit Preisen versehen werden müssen. Diese Preise werden als Transferpreise bzw. Verrechnungspreise bezeichnet. Internationale Transfer-  oder Verrechnungspreise ergeben sich, wenn zwei verbundene Unternehmen grenzüberschreitend Geschäftstätigkeiten unterhalten. 
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In der Regel legt die Unternehmensleitung diese Preise verbindlich für konzerninterne Leistungen fest. Damit verfolgt sie im Wesentlichen drei Ziele:
Im Rahmen der Wertbemessungsfunktion wird durch den Preis der Wert der Leistung festgelegt und somit z.B. eine Grundlage für die Festlegung der Transferleistungen (Zölle und Subventionen) geschaffen. Gesamtwirtschaftlich wirken sich Transferpreise darüber hinaus auf die Leistungsbilanzen der involvierten Staaten aus. 
Über die Lenkungsfunktion kann die Unternehmensleitung mittels Preisfestsetzung die Tochtergesellschaften steuern, da sich die Preise unmittelbar auf den bilanziellen Erfolg der beteiligten Gesellschaften auswirken. Ist ein monetäres Anreizsystem implementiert, können Transferpreise zur Steuerung der Entscheidungsträger genutzt werden. 
Die Gewinnverlagerungsfunktion hat im Wesentlichen das Ziel einer Reduktion der Steuerlast. Fällt der Gewinn in einem Niedrigsteuerland an, so kann die Gesamtsteuerlast im Unternehmen reduziert werden. Durch die bilanzielle Erfolgswirkung von Transferpreisen können so Steuerbemessungsgrundlagen in ihrer Höhe verändert werden. Somit lässt sich auch die jeweilige Steuerlast optimieren. 

2. Gestaltung von Transferpreisen
Diese Steuergestaltung widerspricht den fiskalischen Interessen der beteiligten Staaten, wenn sie auf Grund ihrer Steuersysteme eine Wegverlagerung der Steuerbemessungsgrundlage befürchten müssen. Auch die Befürchtung eines fiskalisch desaströsen Steuerwettbewerbs hat die Staaten veranlasst, die Methoden zur Festlegung von Transferpreisen zu beschränken. Folgende Methoden sind zulässig: 
· Marktorientierte Transferpreise (Preisvergleichsmethode): 
Soweit das gehandelte Gut auch auf unternehmensexternen Märkten handelbar ist, kann ein externer Marktpreis als Vergleichspreis ermittelt und verwendet werden. Bei einem modifizierten Marktpreis werden Kosten, die bei unternehmensinternen Transaktionen nicht anfallen (z.B. Marketing), vom externen Marktpreis abgezogen (Comparable Uncontrolled Pricing Method).
· Wiederverkaufspreismethode: 
Ausgangspunkt hier ist der Absatzpreis der belieferten Konzerngesellschaft. Davon wird eine angemessene Handelsspanne abgezogen, aus der Kosten und Gewinn des Wiederverkäufers zu decken wären (Resale Pricing Method).
· Kostenorientierte Transferpreise: 
Hier werden die Selbstkosten der liefernden Konzerngesellschaft als Ausgangspunkt verwendet. Zu diesen Selbstkosten wird eine branchenübliche Gewinnspanne addiert (Cost-plus Pricing Method). 
· Ausgehandelte Preise: 
Hier findet eine freie Vereinbarung zwischen den unmittelbar am Leistungsaustausch beteiligten Konzerngesellschaften statt, wobei allerdings ein funktionierender Markt gegeben sein muss und nicht Machtbeziehungen ein Preisdiktat einer Seite ermöglichen.

Auf internationaler Ebene hat sich als Grenze der Transferpreisgestaltung ein Vergleichspreis entwickelt, wie er entstanden wäre, wenn zwei unabhängige Unternehmen den Preis ausgehandelt hätten. Wenn die Befolgung dieses sog. „Dealing at arm’s length“-Prinzips nachgewiesen werden kann, werden die oben beschriebenen Methoden zur Transferpreissetzung allgemein akzeptiert.  
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