
287 Controlling in internationalen Unternehmen 288

Mit steigendemWettbewerb gelangen zudem Kun-
denverhalten und -zufriedenheit immer mehr in den
Blickwinkel führungsorientierter Entscheidungen
und damit auch des Controlling. Des Weiteren ist zu
verzeichnen, dass aufgrund allgemein wachsender In-
anspruchnahme nationaler und internationaler Kapi-
talmärkte der Zwang der Unternehmensführung zur
Erreichung einer angemessenen Rendite auf das von
Investoren bereitgestellte Kapital ein immer höheres
Ausmaß annehmen wird. Die Folge werden eine ver-
mehrte Orientierung des Controlling am Unterneh-
menswert sowie eine gesteigerte Bedeutung von Ge-
winnrisiken, Eigenkapitalkosten und weiteren fi-
nanzorientierten Größen sowie eine zunehmende In-
tegration des internen mit dem externen Rechnungs-
wesen sein (vgl.Weber 1999b, S. 467 f.).
Vor dem Hintergrund des auch künftig zu erwar-

tenden Kostendrucks in den Gemeinkostenbereichen
und der nicht abklingenden Diskussion um LeanMa-
nagement wird sich das Controlling zunehmend dem
internen Wettbewerb mit anderen Unternehmens-
bzw. Organisationsbereichen stellen müssen. Die
Rolle des Controllers wird sich deshalb immer mehr
zu der eines „internen Unternehmensberaters“ wan-
deln, der sich auf Wünsche der „internen Kunden“
einzustellen hat.
Schließlich wird sich die Verbreitung des Control-

ling auch in öffentlichen Verwaltungen und Non-
Profit-Organisationen fortsetzen. Anlass dafür ist ne-
ben dem auch in diesem Bereich ständig steigenden
Koordinations- und Steuerungsbedarf nicht zuletzt
die auch künftig zunehmenden Erwartungshaltung
seitens verschiedener Anspruchsgruppen wie bspw.
Steuerzahler, Staat, Mitglieder oder Spender.
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Zusammenfassung

Die Komplexität des Internationalisierungsprozesses
stellt besondere Anforderungen an ein koordina-
tionsorientiertes Controlling. Unter Würdigung der
hieraus resultierenden Besonderheiten gilt es, inter-
nationale Controlling-Ansätze zu entwickeln, die
gleichermaßen den Führungsanspruch und die indivi-
duellen Ziele des jeweiligen Auslandsengagements
berücksichtigen. Im Rahmen der organisatorischen
Ausgestaltung ist zwischen zentralen und dezentralen
Ansätzen und Erfordernissen abzuwägen. Zusätzli-
che Herausforderungen erwachsen aus der Interna-
tionalisierung der Rechnungslegung, der unterneh-
menswertorientierten Unternehmensführung sowie
der Flexibilisierung von Unternehmensverbindungen.

I. Controlling-Konzeption internationaler
Unternehmen

1. Begriff des internationalen Unternehmen

Vor dem Hintergrund einer Vielzahl von Literatur-
beiträgen, die ein unterschiedliches Begriffsverständ-
nis offenbaren (Fayerweather 1989), erscheint eine
eindeutige Begriffsabgrenzung nur in eingeschränk-
tem Umfang möglich (Reis 1999, S. 41 ff.). Unter
den Oberbegriff „Internationales Unternehmen“ las-
sen sich verschiedene Stadien der Internationalisie-
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rungsstrategie eines Unternehmens subsumieren (Ku-
mar 1989). Dabei können abhängig von der jeweils
strategisch intendierten Intensität internationale, glo-
bale, transnationale und multinationale Erschei-
nungsformen voneinander abgegrenzt werden (Be-
rens/Dörges/Hoffjan 2000, S. 16). Mit dem Anstei-
gen des Internationalisierungsgrades eines Unterneh-
mens wird das Management dabei vor zunehmend
komplexere Aufgaben gestellt.
„Ein internationales Unternehmen hat sich allge-

mein auf grenzüberschreitende Produktions- und vor
allem Handelsbeziehungen spezialisiert“ (Berens/
Dörges/Hoffjan 2000, S. 16). Die Auslandsaktivitä-
ten sollen zum inländischen Unternehmensfortbe-
stand beitragen. Charakteristisch für internationale
Unternehmen ist „die Existenz von Unternehmens-
einheiten in mindestens zwei Ländern und eines (ein-
heitlichen) Entscheidungszentrums . . ., das eine auf
Zusammenhalt des Verbunds gerichtete (= kohä-
rente) Geschäftspolitik sowie die Verfolgung einer
einheitlichen Unternehmensstrategie durch die Zen-
trale erlaubt“ (Eilenberger 1987, S. 3).

2. Controlling-Begriff

Im Sinne einer koordinationsorientierten Control-
ling-Konzeption stellt das → Controlling einen eigen-
ständigen Bestandteil des Führungssystems (→ Füh-
rungssystem) der Unternehmung dar. Aufgabe ist so-
wohl die sachliche als auch zeitliche → Koordination
des Führungsgesamtsystems durch zielkonforme und
einheitliche Ausrichtung der Führungsteilsysteme
(Zielsystem, Führungsgrundsätze, Organisation, Per-
sonalführungssystem, Planungs- und Kontrollsystem,
Informationssystem) auf das→ Zielsystem der Unter-
nehmung (Lorson 1997, S. 171).
Voraussetzung für eine sinnvolleKoordination und

den effizienten Einsatz entsprechender Instrumente
ist die Kenntnis und Berücksichtigung von Interde-
pendenzen zwischen dem Führungssystem und der
Umwelt sowie zwischen den einzelnen Führungsteil-
systemen. Zu unterscheiden sind hierbei insbesonde-
re Verhaltens- und Sachinterdependenzen (Küpper
1997, S. 31 ff.).
Gnirke (Gnirke 1994, S. 25) weist darauf hin, dass

„im Gegensatz zu anderen betrieblichen Teilfunktio-
nen . . . Controlling zunächst zur Steuerung und Kon-
trolle in international tätigen Unternehmen einge-
setzt (wurde; d. Verf.), bevor es auf rein nationale Un-
ternehmen übertragen wurde.“ Hieraus kann jedoch
nicht der Schluss gezogen werden, dass es keiner ge-
sonderten Betrachtung des Controlling im internatio-
nalen Kontext bedarf.

3. Auswirkungen der internationalen Unter-
nehmenstätigkeit auf die Controlling-Funktion

Die individuellen Auswirkungen der internationalen
Unternehmenstätigkeit auf das Controlling sind ab-

hängig von der gewählten Form einer internationalen
Geschäftstätigkeit. Besondere Anforderungen an die
Unternehmensführung resultieren aus der Ressour-
cenübertragung über nationale Grenzen sowie der
Strukturierung der Interaktionen der Gesellschaft
mit dem jeweiligen Gastland einerseits sowie aus
dem Prozess einer einheitlichen Strategieausrichtung
und generellen Problemen der Organisation und Füh-
rung in internationalen Unternehmen andererseits
(Welge 1995, Sp. 1533). Legt man den Zentralisie-
rungsgrad des Internationalisierungsmanagement-
prozesses als Kriterium zugrunde, lassen sich Unifi-
kation (Differenzierung) und Fragmentation (Inte-
gration) als jeweilige Extrema möglicher Führungs-
konzepte internationaler Unternehmen identifizieren
(Ziener 1985, S. 54 f.). In Verbindung mit unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen der Auslandsge-
sellschaften (Berens/Dörges/Hoffjan 2000, S. 18) er-
gibt sich eine Erfordernis zur Differenzierung für das
Controlling in internationalen Unternehmensverbün-
den gegenüber rein nationalen Organisationen. „Da
die beeinflussenden Faktoren . . . verschiedene Aus-
prägungen aufweisen, sollten für jedes ausländische
Tochterunternehmen unterschiedliche Anpassungs-
maßnahmen im Hinblick auf die Behauptung in der
jeweiligen Umwelt und auf die Kompatibilität mit
der Muttergesellschaft entwickelt werden“ (Berens/
Dörges/Hoffjan 2000, S. 18). Somit führt eine Inter-
nationalisierung ebenso wie in anderen betriebli-
chen Funktionsbereichen zu erhöhten quantitativen
und qualitativen Anforderungen an das Controlling
(Gnirke 1994, S. 24).
Die erhöhte Komplexität bedingt die auf die Be-

dürfnisse einer internationalen Controlling-Funktion
zugeschnittene Ausgestaltung formaler und struktu-
reller Koordinationsinstrumente. Diese müssen die
sich aus unterschiedlichen Rahmenbedingungen öko-
nomischer, politischer, rechtlicher und soziokulturel-
ler Art ergebenden Besonderheiten eines internatio-
nalen Controlling berücksichtigen. Hierzu zählen
(Bleyer 1989, S. 63 ff.; Küting/Heiden/Lorson 2000,
S. 29 f.; Perlitz 2000, S. 592 jeweils m.w.N.):

– Umrechnungs-, Interpretations- und Konsolidie-
rungsprobleme durch divergierende Wechselkurse
sowie Zins- und Inflationsraten,

– Probleme aus einer unterschiedlichen internationa-
len Steuerbelastung (→ Steuersysteme) sowie ab-
weichenden Regelungen zur Dividenden- und Ka-
pitaltransferierbarkeit,

– Besonderheiten bei der Kapitalkostenermittlung,
– Inkompatibilitäten von bestehenden Berichtssyste-
men (→ Berichtswesen),

– Divergenzen der nationalen und internationalen
internen und externen Rechnungslegungsprakti-
ken (→ Internationale Rechnungslegung),

– Probleme undMissverständnisse im Zuge des Con-
trolling-Prozesses aufgrund (unternehmens-)kultu-
reller und sprachlicher Unterschiede.
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II. Controlling in internationalen
Unternehmen

1. Funktionen

Auch auf internationaler Ebene geht es unter Berück-
sichtigung der dargestellten Sondereinflüsse aus der
Internationalisierung der Unternehmenstätigkeit um
die Erfüllung der grundlegenden Koordinationsauf-
gabe. Insofern sind einem internationalen Control-
ling aus funktionaler Sicht grundsätzlich die gleichen
Aufgaben wie auf nationaler Ebene zuzuweisen (→
Controlling). Die internationalen Aktivitäten sind so
zu lenken, dass sie durch ihren Erfolg zu einer erfolg-
reichen Strategieumsetzung führen und somit einen
Beitrag zur nachhaltigen Existenzsicherung des Un-
ternehmensverbundes leisten. Der zentralen Control-
ling-Abteilung kommt hierbei eine „Koordinations-
bzw. Brückenfunktion zwischen Stammhaus und aus-
ländischer Tochtergesellschaft“ (Albach 1994, S. VII)
zu.
Perlitz (Perlitz 2000, S. 591 f.) fasst die funktiona-

len Inhalte des Controlling in internationalen Unter-
nehmen in sechs Punkten zusammen:

– Harmonisierung von Ergebnis-, Finanz- und Leis-
tungszielen und -plänen von Auslandsgesellschaf-
ten mit jenen des Gesamtkonzerns,

– Zielkontrolle und ggf. Einleitung von Gegensteue-
rungsmaßnahmen zur Zielerreichung,

– Entlastung des lokalen und zentralen Management
in Bezug auf Steuerungsaufgaben,

– Erarbeitung und proaktive Überwachung von
SWOT-Analysen (→ Marktanalyse und Konkur-
renzanalyse) der einzelnen Auslandsgesellschaften,

– Versorgung der Auslandsgesellschaften mit Füh-
rungsinformationen sowie betriebswirtschaftli-
chen Beratungsleistungen,

– Sicherstellung eines strategiekonformen Entschei-
dungsverhaltens im Unternehmensverbund.

Versucht man hieraus ein Anforderungsprofil abzu-
leiten, so ergeben sich in Anlehnung an Schmidt
(Schmidt 1987, S. 1649) folgende funktionale Anfor-
derungen:

– Mitwirkung an Entscheidungsprozessen der Aus-
landsgesellschaften in Abhängigkeit von der insti-
tutionellen Ausgestaltung,

– zielorientierte → Koordination von Strategien und
Plänen,

– Implementierung konzerneinheitlicher Abrech-
nungs-, Berichts- und Verfahrenssysteme,

– Anwendung von Erfolgs- und Finanzsteuerungs-
techniken,

– Einsatz von Früherkennungs- bzw. Risikomanage-
mentsystemen.

2. Instrumente

Erfüllt werden können die funktionalen Anforderun-
gen an das Controlling im internationalen Unterneh-
men durch den Einsatz effektiver Instrumente. Dabei
fällt die eindeutige Klassifizierung betriebswirt-
schaftlicher Methoden als Controllinginstrument
schwer, sofern man nicht – wie hier – das Instru-
mente-Funktionen-Verhältnis als Mittel-Zweck-Re-
lation interpretiert (Horváth 1989, Sp. 249 f.; Be-
rens/Dörges/Hoffjan 2000, S. 32). So sind denn auch
grundsätzlich die Instrumente eines nationalen Con-
trolling als solche des internationalen Controlling zu
kennzeichnen. Durch die nicht zuletzt aus den darge-
stellten Besonderheiten resultierende höhere Komple-
xität kommt es jedoch zu einer quantitativen und
qualitativen Erweiterung einzelner Instrumente, was
sich etwa am Beispiel der Ausgestaltung der Portfo-
liomethode (→ Portfoliomodelle) für das Controlling
mehrfach strukturierter Portfolios in einem interna-
tionalen, polyzentrischen Unternehmen nachvollzie-
hen lässt (Gnirke 1994, S. 63).
In der Zusammenstellung eines Instrumenten-Mi-

xes für das internationale Controlling ist auf eine ebe-
nenspezifische Ausgestaltung zu achten: Der Ebene
des Zentralcontrolling werden vornehmlich „Instru-
mente zur Systementwicklung (z. B. Systemanalyse,
Organisationsentwicklung) und zur Generierung
bzw. Aufbereitung strategischer Informationen (z. B.
Szenario-Technik, Portfolio-Analyse)“ (Horváth
1989, Sp. 250) zugeordnet. Demgegenüber setzen
die Auslandsgesellschaften vorwiegend Instrumente
zur Erfassung und Aufbereitung operativer Daten
und Informationen ein (z. B. Deckungsbeitrags-Rech-
nung, operative → Kennzahlen und Kennzahlensys-
teme). Aus Sicht der Informationsempfänger (→ In-
formationsbedarf) sind solche Controlling-Instru-
mente und -Systeme zu installieren, die auf allen Ebe-
nen einen Einblick in die Geschäftsentwicklung der
internationalen Aktivitäten sowie deren ergebnis-
und liquiditätswirksame Auswirkungen auf den Un-
ternehmensverbund ermöglichen. Dabei ist im Rah-
men der unterjährigen Konsolidierung und Berichter-
stattung – auch bei HGB-Bilanzierern – eine Locke-
rung der traditionellen Trennung von internem und
externem Rechnungswesen zu beobachten (Melching
1997). Im Gegensatz zur Erstellung eines internatio-
nalen Konzernabschlusses im Rahmen der Legal
Consolidation (Küting/Weber 2001) steht im Mittel-
punkt eines für Controlling-Zwecke erstellten Welt-
abschlusses (Management Consolidation) „nicht die
Konsolidierung oder Zusammenfassung der konzern-
weit relevanten Daten und Informationen, sondern
deren selektive Aufbereitung und konzernorganisa-
tions- und -führungsfunktionsspezifische Ausrich-
tung“ (Theisen 2000, S. 247).
Aufgabe des Controllers ist es weiterhin, zentrale

Informationsbedürfnisse und lokale Erfordernisse
aufeinander abzustimmen, um unnötige Doppelar-
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beiten zu vermeiden. Landeskulturelle Faktoren – et-
wa der Stand des ausländischen Planungs- und Be-
richts- oder Kostenrechnungssystems – finden hierbei
ebenso Berücksichtigung wie Form und Entwick-
lungsstadium der jeweiligen Auslandstätigkeit
(Pötsch 1989, S. 10 f.).
Als spezifische Instrumente des internationalen

Controlling, die in der Anwendung traditioneller In-
strumente berücksichtigt werden sollten, lassen sich
exemplarisch Inflationsbereinigungs- undWährungs-
umrechnungsverfahren, Länderanalyse und die Pro-
blematik der Festlegung grenzüberschreitender →
Verrechnungspreise anführen. Eine Lösungsmöglich-
keit für die Mängel einer auf (konzern-)internen Ver-
rechnungspreisen basierenden Koordination interde-
pendenter Entscheidungen auf der kurzfristig opera-
tiven Ebene ist der Ansatz einer konsolidierten →
Grenzplankostenrechnung in einer zentral geführten
→ Planung (Rein 1993).
Stellt man auf die drei Analyseebenen judikativ, be-

triebswirtschaftlich und volkswirtschaftlich ab, er-
gibt sich eine etwas andere Charakterisierung des
Controlling im internationalen Konzern (siehe Tab.
1). Die dargestellten Analyseebenen, die nicht gleich-
rangig sind, lassen ausreichend Gestaltungsspielraum
hinsichtlich länderspezifischer, branchenbezogener
und unternehmensspezifischer Aspekte sowie hin-
sichtlich der zugrunde zu legenden Konzernführungs-
konzeption und operativer und strategischer Instru-
mente. Von besonderer Bedeutung ist hierbei die be-
triebswirtschaftliche Analyseebene. Dennoch beein-
flussen Instrumente und Ausgestaltungsformen der
anderen beiden Ebenen die internationale Control-
ling-Konzeption in starkem Maße (Küting/Lorson
1997, S. 5). Für Zwecke des in Tabelle 1 skizzierten
„Bilanz-Controlling erscheint es zunächst sinnvoll,
dass sowohl die Einzelabschlüsse als auch der Kon-
zernabschluß . . . speziell auf betriebswirtschaftliche
Steuerungs- und Kontrollprobleme ausgerichtet wer-
den . . . Hinzu treten (siehe Tab. 1; d. Verf.) konkrete
unternehmensbezogene Ausprägungen in den funkti-
onsübergreifenden und funktionsbezogenen Control-
ling Bausteinen“ (Reichmann 1995, S. 80).

a) Organisation

Die spezifische Situation und Strategie der internatio-
nalen Unternehmung manifestiert sich in ihrer Orga-
nisationsstruktur, die wiederum Einfluss auf die →
Organisation des Controlling nimmt.

„Im internationalen Unternehmen besteht die Ge-
fahr, dass die Tochtergesellschaften eigenständige Ge-
schäftspolitiken verfolgen und damit ein konzernein-
heitliches Führungskonzept erschwert wird“ (Perlitz
2000, S. 592). Als Extrempunkte der Vielfalt der orga-
nisatorischen Ausgestaltung wurden eingangs bereits
Fragmentation (Differenzierung) und Unifikation
(Standardisierung)genannt (sieheTab.2). InderTermi-

Tab. 1: Beispiel eines Controlling-Ansatzes im
internationalen Konzern (Reichmann 1995, S. 76)

nologie vonTab. 2 „impliziert . . . die Finanz-Holding
eine fragmentiertere Controlling-Konzeption als eine
Management-Holding“ (Küting/Lorson 1997, S. 6).

Tab. 2: Gestaltungsextrema der internationalen Con-
trolling-Funktion (Ziener 1985, S. 139)

In der Unternehmenspraxis finden zumeist Mischfor-
men Anwendung. Ziener (Ziener 1985, S. 140 ff.) be-
schreibt dies als „Grundsatz der komplementären
Gestaltung“. Demzufolge wächst dem Controlling
in den Fällen, in denen es zu Managementproblemen
auf Grund einer einseitigen Ausrichtung an einem der
beiden Gestaltungsextrema kommt, eine koordinie-
rende Ausgleichsfunktion zu.
Inhaltlich soll durch die Einbindung der jeweili-

gen Auslandsgesellschaft in das Controlling-Kon-
zept sowohl eine einheitliche Ausrichtung aller Aus-
landsaktivitäten auf die Gesamtziele des Verbundes
hergestellt werden als auch den mit dem individuel-
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len Auslandsengagement verfolgten Zielen Rech-
nung getragen werden. In Abhängigkeit vom Füh-
rungsanspruch des sich beteiligenden Unternehmens
wird der Controllingschwerpunkt festgelegt. Han-
delt es sich beispielsweise um eine Internationalisie-
rung aus strategischen Gründen, so kommen neben
Finanz- und Ertragsanalysen Komponenten des stra-
tegischen Conrolling (→ Strategisches Controlling),
wie etwa die Entwicklung der Marktanteile der
Auslandsgesellschaft, zum Einsatz. Bei einer Aus-
landsbeteiligung unter produktionstechnischen Ge-
sichtspunkten, rücken entsprechend operative Ge-
sichtspunkte (→ Produktionscontrolling, → Logis-
tikcontrolling) in den Vordergrund (Ernst 2000,
S. 130 f.).
Hinsichtlich der aufbauorganisatorischen Einbin-

dung des Controlling im internationalen Unterneh-
men identifiziert Schmidt (Schmidt 1987, S. 1647)
mit der Unternehmensgröße, der Organisationsform,
dem Entwicklungsstadium der (nationalen) Control-
lingkonzeption sowie Führungsstil, Unternehmens-
wachstum, Rechtsform, Umweltkontext oder Ferti-
gungs- und Absatzfaktoren wesentliche Einflussfak-
toren. Als Systematisierungskriterien für die unter-
schiedlichen in der Literatur vorgeschlagenen An-
sätze zur Einordnung des internationalen Controlling
in die Aufbauorganisation können folgende Merk-
male festgehalten werden:

– hierarchische Höhe (Führungsebene) und Form
(Stabs- vs. Linien-Instanz) der Einordnung,

– Unabhängigkeit,
– Entscheidungsbeteiligung/Weisungsbefugnisse,
– Zentralisation beziehungsweise Dezentralisation.

Besonderes Augenmerk sollte im Zuge der organisa-
torischen Ausgestaltung der Übertragung der Con-
trolling-Philosophie auf (neue) ausländische Unter-
nehmen gelten. Dies belegt die problembehaftete
und wenig erfolgreiche Post Merger-Integration nach
internationalen Unternehmenszusammenschlüssen in
den 90er-Jahren. Insbesondere wenn in der Vergan-
genheit bei der Auslandsgesellschaft erfolgreich gear-
beitet worden ist, empfiehlt es sich, in der aufbau-
und ablauforganisatorischen Integration behutsam
vorzugehen (Müller 1996, S. 112).

III. Herausforderungen für das Controlling in
internationalen Unternehmen

1. Internationalisierung der Rechnungslegung

Im Zuge der Internationalisierung der Rechnungsle-
gung (→ Internationale Rechnungslegung) gewinnen
Grundsatzfragen der dualen Ergebnisrechnung an
Bedeutung, da die Umstellung von einer HGB-Kon-
zernrechnungslegung auf IAS oder US-GAAP An-
satzpunkte zur Vereinheitlichung der internen und
externen Berichterstattung bzw. des internen und ex-

ternen Rechnungswesens bietet (Küting 2000,
S. 154 ff.). Diese Diskussion wird in der Literatur un-
ter dem Stichwort Konvergenz des Rechnungswesens
geführt (→ Integration externer und interner Unter-
nehmensrechnung; Küting/Lorson 1999). Hierbei ist
zu entscheiden, inwieweit die externe Rechnungsle-
gung eine Aufwertung dahingehend erfahren soll,
dass sie Eingang in die interne Unternehmensrech-
nung findet und somit zur Entscheidungsgrundlage
für das Unternehmen wird. Als wesentlicher Vorteil
eines einheitlichen Berichtswesens ergibt sich im In-
teresse einer koordinationsorientierten Controlling-
Konzeption die Möglichkeit, „ein durchgehend ein-
heitliches und in sich geschlossenes Berichtswesen zu
schaffen, das gleiche Signale nach innen und außen
sendet . . . Ein einheitliches Abrechnungs- und Be-
richtswesen muss einerseits die extern geforderten In-
formationen bereitstellen und andererseits die Rech-
nungszwecke der Spartenrechnung . . . erfüllen . . .
geeignet sein, Spartenziele zu definieren und die Ziel-
erreichung mittels Plan- und Ist-Rechnung zu verfol-
gen“ (Menn 1995, S. 228). Die Gestaltung des Be-
richtswesens (→ Berichtswesen) rückt den Tatbe-
stand des internationalen Schnittstellenmanagements
in den Mittelpunkt, denn die durch Internationalität
hervorgerufene und in hoch verdichteten Informatio-
nen abgebildete Komplexität der Unternehmenstätig-
keit soll einheitlich aufbereitet, interpretiert und ver-
gleichbar gemacht werden.
Dem Tätigkeitsfeld des internationalen Controllers

muss in diesem Zusammenhang ebenfalls die Beglei-
tung der internationalen Weltabschlusserstellung re-
spektive des Berichtswesens in Form einesGeschäfts-
prozesscontrolling (Scheer 2000) zugerechnet wer-
den. Die stetige Optimierung des so genannten „fast
close“ impliziert eine simultane Betrachtung der drei
Prozessperspektiven Zeit, Qualität und Kosten, um
internen und externen Informationsansprüchen ge-
recht werden zu können.

2. Unternehmenswertorientierte Unternehmens-
führung

Fragen einer unternehmenswertorientierten Unter-
nehmensführung (→ Shareholder Value) und vielfach
damit einhergehende Fragen der → Performance
Evaluation und einer koordinierenden variablen Ver-
gütung (→ Anreizsysteme) zur Bewältigung des Prin-
zipal-Agent-Konflikts stellen ebenfalls neue Heraus-
forderungen für das internationale Controlling dar
(Lorson 1996;Weber 1999). Hier stellt sich die Frage
nach der Ausgestaltung eines durchgängigen Ma-
nagementsystems und den daraus resultierenden sys-
temseitigen und informationstechnischen Anforde-
rungen (Pellens/Crasselt/Rockholtz 1998, S. 11 ff.).
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3. Neue Unternehmensformen

Die dynamische Unternehmensumwelt fördert die
Verbreitung neuer, globaler Unternehmens- und Ko-
operationsformen. Entwicklungspartnerschaften,
Shared Services-Konzepte oder Unternehmensnetz-
werke stellen neue Anforderungen an das (internatio-
nale) Controlling (Hess/Schumann 2000). Dem inter-
nationalen Controller kommt hierbei eine Beraterrol-
le und die eines Change Agent zu. Durch die Flexibili-
sierung von Unternehmensverbindungen zur Lösung
internationaler unternehmerischer Aufgaben muss
sich das Controlling vom Kapitalbeteiligungsbegriff
des HGB (→ Konzernabschluss) (Küting/Weber
2001) lösen. Dies betrifft auch die zunehmende Vir-
tualisierung von Unternehmensnetzwerken, die ohne
(gegenseitige) Kapitalbeteiligung als temporäreNetze
durch IuK-Technologienmiteinander verbunden sind.
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