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2] WAS SIE ERWARTET

Es scheint zunehmend wichriger, eine falsche Entschei-
dung gur zu begriinden, als cine richrige, auf Intuition
und Erfahrung gestiiczre Entscheidung zu creffen.

Prof. Dr. Gerd Gigerenzer

Bei der Neuauswahl von Lieferanten sollte bereits jerze
darauf geachrer werden, iiber das Emissionspotenzial
der Importe in Zukunft zu sprechen.

Leopold Gottinger

Diskussionen iiber die Fremdiiblichkeit von Verrech-
nungspreisen sind haufig ein Grund fiir langwierige Be-
triebspriifungen international rdriger Unternehmen.

Michael Scharf und Jule Wituschek



Aus Investitionssicht bleibr Deutschland nach wie

vor cin accrakeiver Standort mit einer facerrenrei-
chen Landschafr fiir Uncernehmen.

Dr. Susann Sturm, Dr. Susanne Kolbl, Elisa Fay und
Miriam Kelly

Vor dem Beginn der cigentlichen Auslagerung defi-
nierter Geschdftsprozesse stehr immer die ,Make or
Buy“-Entscheidung.

Manuel Sonntag

Technologie ist somit der Schliissel zur Anpassungs-

fahigkeir, der Unternechmen zu mehr Geschwindig-
keir und Effizienz verhilft.

Jens Hinkelmann und Leon Bergmann



INTERVIEW MIT CHRISTIAN RODL

Welche Rolle spielr Digitalisierung
bei der Internationalisierung eines
Unternehmens?

Eine erfolgreiche Internationalisierung setzt eine tiefe
Kenntnis der eigenen Wertschdpfungsprozesse und Daten
voraus. Vor der Digitalisierung von Prozessen lohnt es sich
stets, eine Optimierung von Daten und Abldufen durchzu-
fihren. Einheitliche, saubere Datenstrukturen und klare
Prozesse kdonnen dazu beitragen, trotz landerspezifischer
Unterschiede eine hohe Flexibilitdt bei der Planung und
schnelle Anpassbarkeit von Marktstrategien und Systemen
zu gewahrleisten.

Die Digitalisierung darf jedoch nie Selbstzweck
sein. Sie muss unseren Bediirfnissen entsprechen und uns
sowie unsere Mandanten bei der taglichen Arbeit unter-
stiitzen. Besonderes Augenmerk sollten Unternehmen da-
her auf die Entwicklung von Tools legen, die interne Ab-
laufe vereinfachen und zu einer Effizienzsteigerung bei der
Leistungserbringung fiihren. Diese Werkzeuge helfen dann
auch den Unternehmen bei der Einhaltung der immer kom-
plexeren und anspruchsvolleren Compliance-Verfahren.



PROF. DR. CHRISTIAN RODL

LL.M. (Columbia University, New York)

Prof. Dr. Christian Rodl berdr Familienunternchmen und deren Inhaber
vorwiegend zur grenziiberschreitenden Strukcur von Unternehmensgrup-

pen sowie zur Unternchmens- und Vermagensnachfolge.

Er ist Honorarprofessor an der Rechrs- und Wirtschafrswissenschaft-
lichen Fakultdr der Universitdr Erlangen-Niirnberg und lehre Unter-
nehmensnachfolge und Internationale Steuerplanung. Auf diesen Gebie-
ten ist er Autor und Herausgeber zahlreicher Biicher und Fachaufsdrze.
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Prof. Dr. Rodl absolvierte Jurastudium
und Referendariar in Wiirzburg, Cacen
(Normandic), Niirnberg, Paris und New
York (Abschluss als Master of Laws der
Columbia University). Er war zundchst
als Notarassessor im bayerischen Notar-
dienst und anschliefSend bei ciner grofien
amerikanischen — Rechrsanwaltsgesell-
schaft vdrig. 1999 trar er bei Rodl &
Partner ein. Prof. Dr. Rodl ist Mitglied in
mehreren Beirdten, Aufsiches- und Stif-
tungsrdten. Er ist Vizeprdsident der IHK
Niirnberg fiir Miccelfranken.

Der Finanzausschuss des Deurschen
Bundestags Iud Prof. Dr. Rodl wieder-
holt als Sachverstdndigen zu Geserzge-

bungsverfahren im Steuerrecht.

Von der WirtschafesWoche bzw. dem
Handelsblarr berufene unabhdingige
Experten wihlten Prof. Dr. Rodl
2020 zum dritten Mal unter die 26
deutschen Top-Berater im internati-
onalen Steuerrecht/Unternehmens-
sceuerrecht — (WiWo,  Ausgaben
32/2020, 23/2015 und 47/2010).

Auch fiihren Handelsblact und Best
Lawyers Prof. Dr. Rodl im Jahr 2023
als einen der besten Anwilte Deutsch-
lands in den Rechrsgebieten Gesell-
schaftsrecht, Nachfolgeplanung und

Sriftungcn sowie Steuerrecht.


https://www.roedl.de/unternehmen/geschaeftsfuehrende-partner/christian-roedl
https://www.roedl.de/unternehmen/geschaeftsfuehrende-partner/christian-roedl

Internationalivdr und Interdiszipli-

naritdr sind Hauptstdrken von
Rodl & Partner - welche Vorreile
ergeben sich daraus?

Das Geschaftsmodell von Rodl & Partner zeichnet sich aus
durch die gelebte Kombination unserer Interdisziplinaritat,
Internationalitdt und die gezielte Ausrichtung auf die um-
fassende und weltweite Beratung von Unternehmen aus
dem deutschsprachigen Raum. Als einziges Unternehmen
unserer Branche verbinden wir den besonderen Fokus auf
die Betreuung deutscher (Gsterreichischer, schweizeri-
scher) Unternehmen in rund 50 Ladndern mit einem inter-
disziplinaren Beratungsansatz. Wir sind kein ,Netzwerk*®
und erst recht keine ,Plattform“ - sondern EIN Team, EIN
Unternehmen.

Unsere hochqualifizierten Kolleginnen und Kol-
legen fihlen sich in mehreren Landern zuhause und ver-
stehen sich auch als ,Kulturmediatoren®, die neben ihrer
fachlichen Exzellenz auch die kulturellen Besonderheiten
der jeweiligen Lander sehr gut kennen und dieses Wissen
in die Beratung unserer Mandanten einflieBen lassen. Bei
uns im Unternehmen ist jeder Kollege wirklich nur einen
Anruf entfernt - sei es aus einem anderen Geschéftsbe-
reich oder einem unserer 110 eigenen Standorte. Im Zen-
trum unseres Denkens und Handelns stehen dabei stets
unsere Mandanten, die wir geschaftsfeld- und landeriiber-
greifend betreuen. Wir leben unser Kiimmerer-Prinzip und
auch ich besuche regelmaBig unsere Biiros weltweit, um
mich davon zu liberzeugen. Wir passen einfach zu unseren
Mandanten, von der Struktur tiber die Unternehmenskultur
bis hin zur unternehmerischen Denkweise.



INTERVIEW MIT CHRISTIAN RODL

Wie wiirden Sie empfehlen, Unterneh-
menskultur zu fordern, um die Inter-
nationalisierung zu unterstiitzen?

Wie fordern Sie die Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Nieder-
lassungen und Teams in unterschied-
lichen Ldndern?

Offene Kommunikation, Transparenz und Wertschatzung
sind entscheidend. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sollten lber die Unternehmensziele, Strategien und Fort-
schritte informiert sein. Das schafft Vertrauen und ein ge-
meinsames Versténdnis, was fiir die Zusammenarbeit in
internationalen Teams unerlésslich ist. Unabhangig vom
jeweiligen Standort, sollte man auf gemeinsame, klar de-
finierte Ziele hinarbeiten. Eine eindeutige Zielsetzung
schafft Fokus und Motivation. Die Unternehmenskultur
sollte darauf ausgerichtet sein, diese Ziele zu unterstiitzen.

Wichtig sind hierbei klare Unternehmenswerte,
die flr alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelten. Wenn
Teammitglieder Werte teilen und echter Mannschafts-
geist herrscht, wird die Zusammenarbeit in internationalen
Teams erleichtert. Unsere sieben Markenkernwerte werden
von uns allen gelebt.

Neue Kolleginnen und Kollegen sind iberrascht,
wie viel sie hier bei R6dl & Partner entscheiden konnen,
zum Beispiel welche Unternehmen sie als Mandanten ge-
winnen wollen - wir denken alle unternehmerisch.



Kimmernd

Erfolgshungrig Wegweisend
Mannschaftsgeist Unternehmerisch
International Deutsch
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Als Geschéaftsleitung haben wir eine Vorbildfunktion. Wir
leben unsere Werte taglich und zeigen, wie wichtig sie fur
den Erfolg des Unternehmens sind.

Einmal im Jahr kommen wir auch in unserem
Stammhaus in Nirnberg zum Forum Global, unserer groB-
ten internationalen Mandantenveranstaltung und einer der
groBten AuBenwirtschaftsveranstaltungen Deutschlands
zusammen - dieses Jahr ist das 25-jahrige Jubilaum.

Persdnliche Treffen sowohl mit unseren Kollegin-
nen und Kollegen weltweit als auch mit unseren Mandan-
ten sind unverzichtbar. Sie erméglichen es sich kennenzu-
lernen, Vertrauen aufzubauen und Beziehungen zu pflegen.

Wir gestalten unsere Unternehmenskultur bei
Rodl & Partner bewusst und betrachten sie als strategi-
sches Instrument. Eine positive Kultur fordert die Zusam-
menarbeit, steigert die Produktivitat und trégt zum Erfolg
der Internationalisierung bei.

AUCH INTERESSANT

,Die steuerliche Situation sprichr klar gegen Deurschland“ -
Interview mit Christian Rodl im Handelsblact



https://www.roedl.de/themen/interview-handelsblatt-christian-roedl
https://www.roedl.de/forumglobal/



https://www.roedl.de/forumglobal/

N

RECHTSBERATUNG

; GRENZUBER-

. SCHREITENDE

.~ HERAUSFORDE-

:: RUNGEN DES CBAM

Der Carbon Border Adjustment Mechanism (CBAM) stellr Unter-
nehmen, die Waren von aufSerhalb der EU importieren, bereits jerze
vor cinige Herausforderungen. Nach dem holprigen Start Anfang
dieses Jahres stehen bereits die ndchsten To-dos an.
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LEOPOLD GOTTINGER
Rodl & Partner Miinchen/Niirnberg

T +49 899287 80 397
leopold.gottinger@roedl.com
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Der CBAM der EU ist seit 2023 in Kraft. Bis zum 31. Januar
2024 mussten betroffene Unternehmen den ersten CBAM-
Bericht abgeben. Wenn auch begleitet von Startschwie-
rigkeiten, ist der CBAM-Zyklus fiir Unternehmen nun also
angelaufen und erste Erkenntnisse konnten in den zweiten
abzugebenden Bericht am 30. April 2024 einflieBen.

Grundlagen von CBAM

CBAM ist die Reaktion der EU auf die Sorge vor sogenann-
ter Carbon Leakage durch das EU-Emissionshandelssystem.
Dadurch, dass Emissionen in der EU teurer werden und die
kostenlose Ausgabe von Emissionszertifikaten auslauft,
konnten produzierende Unternehmen aufgrund des Preis-
drucks ins EU-Ausland abwandern. Das wiirde der EU-Wirt-
schaft schaden und die ausgestoBenen Emissionen wiirden
sich nicht verringern. Daher soll CBAM die Einfuhr von Wa-
ren und die damit einhergehenden Emissionen bepreisen,
sobald eine Ware in die EU eingefiihrt wird. Damit werden
Produktionen in der EU und im EU-Ausland gleichgestellt,
was den Emissionspreis angeht. CBAM lauft in zwei Pha-
sen an: Die Ubergangsphase begann mit Start des Uber-
wachungszeitraums Q4/2023 ab 1. Oktober 2023 und mit
Abgabe des ersten Berichts am 31. Januar 2024. Ab dem
1. Januar 2026 beginnt der Uberwachungszeitraum der end-
giltigen Phase; am 31. Mai 2027 muss die erste endgiiltige
CBAM-Erklarung fiir das Jahr 2026 abgegeben werden. Fiir
diesen Zeitraum missen dann auch erstmals Zertifikate er-
worben und abgegeben werden. Der CBAM-Bericht (abzuge-
ben in der Ubergangsphase) und die CBAM-Erklarung (abzu-
geben in der endgiiltigen Phase) haben dhnliche Inhalte, das
Pflichtenprogramm unterscheidet sich dennoch an einigen
Stellen. Das ist unter anderem dem Umstand geschuldet,
dass die Ubergangsphase fiir alle Beteiligten eine Lernpha-
se darstellen soll - auch fiir die EU, die hier insbesondere
Erfahrungswerte und Daten sammeln will.

Der komplizierte Mechanismus stellt Importeure
in der EU jedoch vor einige Herausforderungen.

14
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Die Schwierigkeit der
Datenerhebung und
Einschrankung der Stan-
dardwerte ab August

Abgesehen von den technischen und organisatorischen An-
fangsschwierigkeiten stellt, wie erwartet, die Ermittlung der
zu meldenden Daten die Hauptherausforderung dar. Bisher
konnten in vollem Umfang Standardwerte verwendet werden.
Das erleichtert die Datenerhebung, da die Berichtspflichtigen
weniger Daten von ihren Lieferanten anfordern miissen.

Diese Standardwerte kdnnen aber nur noch bis 31.
Juli 2024, also fur den gesamten 3. CBAM-Bericht Q2/2024
verwendet werden (Art. 4 Abs. 3 CBAM-DurchfiihrungsVO).
Fiir die darauffolgenden Berichte im Ubergangszeitraum kann
nicht mehr voll auf diese Werte zuriickgegriffen werden. Sie
kénnen nur noch in Ausnahmefallen verwendet werden, z.B.
im Rahmen des Art. 5 CBAM-DurchfiihrungsVO. Demnach
konnen bis zu 20 Prozent der gesamten grauen Emissionen,
die mit komplexen Waren verbunden sind, auf Schatzungen
und in diesem Rahmen auch auf Standardwerte gestiitzt wer-
den. Diese missten allerdings von den Anlagenbetreibern zur
Verfligung gestellt werden.

Das flihrt dazu, dass fiir Waren, die ab 1. August
2024 eingefiihrt werden, die Ermittlungsmethoden der EU
angewandt werden miissen. Hierflir sind CBAM-Berichts-
pflichtige in hohem MaBe von ihren Lieferanten abhangig. Um
ihre Berichtspflichten zu erfiillen, miissen Importeure einen
erheblichen Datensatz von den Lieferanten anfordern, auf
welchen sie jedoch kaum Einfluss haben. Verpflichtet aus
den CBAM-Vorschriften und damit auch im Zweifel haftend
bleiben aber die Importeure selbst. Richtige und vollstandige
Daten sind damit in ihrem eigenen Interesse.

16
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Im endgiiltigen Zeitraum des CBAM ab 2026 kénnen zwar
teils auch Standardwerte verwendet werden, diese sind je-
doch stets mit einem Sicherheitsaufschlag versehen oder
bemessen sich nach dem Durchschnitt der jeweils schlech-
testen EU-EHS-Anlagen. Eine Verwendung tatsachlicher
Werte lohnt sich also. Zusatzlich werden im endgiiltigen
Zeitraum Standardwerte verwendet, die auf den im Uber-
gangszeitraum Ubermittelten Daten beruhen (s. Anhang 4
Nr. 41 zur CBAM-VO). Auch im Ubergangszeitraum zahlen
sich moglichst genau ermittelte Werte also fiir alle Teilneh-
mer aus.

Kommunikation und
Uberdenken der Han-
delsbeziehungen notig

Die EU hat bereits eine Excel-Vorlage (,CBAM Communi-
cations Template®) flir die Kommunikation mit Lieferanten
veroffentlicht. Diese muss zwar nicht verwendet werden,
kann aber einen Anhaltspunkt geben, welche Daten nétig
sind und angefragt werden missen. Die Vorlage ist duBerst
umfangreich und das Ausfiillen fiir die Lieferanten damit
mit einem groBen Aufwand verbunden. Es ist also im Inte-
resse der Importeure, eine gewisse Qualitatskontrolle ein-
zufiihren und das Erfiillen der Pflichten sicherzustellen.

Hier miissen zunachst die Lieferanten liber CBAM
und die hieraus fiir sie und die Importeure resultierenden
Pflichten aufgeklart werden. Auch ist an eine Anpassung der
Vertrage zu denken. Die Verpflichtung zum Liefern der vom
Importeur bendtigten Daten sollte aufgenommen werden,
ebenso Regelungen, falls dieser Verpflichtung nicht nach-
gekommen wird. In jedem Fall sollte so bald wie méglich der
Kontakt zu den Lieferanten aufgenommen werden (wenn
noch nicht geschehen), da insbesondere bei Sprachbarrie-
ren der Kommunikationsprozess lange dauern kann.



Bei der Neuauswahl von Lieferanten sollte bereits jetzt darauf
geachtet werden, liber das Emissionspotenzial der Importe in
Zukunft zu sprechen. Hier kann es sich lohnen, Lieferanten
auszuwahlen, die mit der Thematik vertraut sind und auf Emis-
sionsminderungen setzen. Das kann sich preis- und aufwands-
mindernd auszahlen. Auch ein Bezug aus anderen Landern als
bisher kann ein Mittel sein: In der endgiiltigen Phase sind Zerti-
fikate fir die importierten Emissionen zu erwerben, was einen
Kostenfaktor darstellt. Hiervon sind jedoch Emissionskosten
abzuziehen, die bereits in Ldndern entrichtet wurden, die ein
ahnliches Emissionshandelssystem wie die EU betreiben. Mo-
mentan sind dies beispielsweise Teile der USA und Kanadas
sowie das Emissionssystem in Mexiko und China, aber auch
wichtige Handelspartner wie zum Beispiel Indien oder Brasilien
erwagen derzeit das Einflihren eines solchen Systems. Dort be-
reits jetzt langfristige Handelsbeziehungen aufzubauen ist also
ein moglicher Vorteil.

Als letztes Mittel kann es sich auch lohnen, einen
Lieferantenwechsel in Betracht zu ziehen, sollte sich schon
jetzt die Kommunikation in emissionsbezogenen Sachverhal-
ten schwierig gestalten oder in dem Bereich keinerlei Sensibi-
litat fir das Thema vorherrschen.

Fazir

CBAM stellt eine weitere hinzukommende Anstrengung fir
die ohnehin schon stark belasteten Unternehmen des produ-
zierenden oder importierenden Gewerbes dar. Es kann jedoch
eine Chance bieten, Kosten im Vergleich zu den Mitbewerbern
zu optimieren und gleichzeitig ESG-Pflichten, egal ob gesetz-
lich oder selbst aufgestellt, anzugehen. Schon jetzt im Uber-
gangszeitraum zahlt es sich aus, Aufwand in die Vorbereitung
zur CBAM-Compliance zu stecken und optimal auch fiir die
Zukunft aufgestellt zu sein. In jedem Fall lohnt sich aufgrund
der Komplexitdt des Themas die Inanspruchnahme rechtli-
cher Unterstiitzung.

18



N

STEUERBERATUNG

VERRECHNUNGS-
PREISREGELN

Anndherungen an internationale

Standards

Von Michael Scharf und Jule Wituschek

RodI & Partner Niirnberg

WEITERE INFORMATIONEN

finden Sie auf unserer Webscite: www.roedl.de/verrechnungspreise

i,

%
MICHAEL SCHARF
Rédl & Partner Niirnberg

T +49911 91931070
michael.scharf@roedl.com
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Diskussionen iiber die Fremdiiblichkeir von Verrechnungs-
preisen sind haufig ein Grund fiir langwierige Betriebs-
priifungen international tiriger Unternchmen. Die An-
niherung der deurschen Verrechnungspreisregelungen an
internationale Standards im Bereich der grenziiberschrei-
tenden Finanziransaktionen sowie die Verschdrfung der
Dokumentationsvorschriften sollen neben der Entlastung
der Finanzverwaltung zu mehr Klarheir und Rechtssicher-
heir fiir Steuerpflichrige beitragen - bedeucen allerdings
auch hohere Mitwirkungspflichzen.

Sowohl auf nationaler als auch auf internationaler Ebene
ist in den letzten Jahren eine dynamische Entwicklung der
Verrechnungspreisvorschriften zu beobachten. Mehrere Ge-
setzesdnderungen im AuBensteuergesetz (AStG) und in der
Abgabenordnung (AO) sollen zu einer Anndherung an die
internationalen Verrechnungspreisvorschriften und damit zu
mehr Rechtssicherheit fur international tatige Unternehmen
beitragen. Allerdings fiihren diese ebenso zu erhéhten Mit-
wirkungspflichten fiir Steuerpflichtige.

VERSCHARFTE DOKUMENTATIONSVORSCHRIFTEN
AB 2025

Mit dem bereits am 1. Januar 2023 in Kraft getretenen Gesetz
zur Modernisierung des Steuerverfahrensrechts wurden u.a.
Anpassungen der Mitwirkungspflichten in § 90 Abs. 3 AO vor-
genommen, welche mit Wirkung zum 1. Januar 2025 Anwen-
dung finden werden. International tatige Unternehmen sind
insbesondere von den verkiirzten Vorlagefristen der Verrech-
nungspreisdokumentation betroffen. Mit der Verscharfung
der Dokumentationsvorschriften ndhert sich Deutschland den
haufig deutlich strengeren Standards vieler Lander in diesem

20
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Bereich an. Zwar hat Deutschland das OECD-Master-File-
Konzept und dessen Anforderungen an eine transparente
Verrechnungspreisdokumentation bereits vor einigen Jah-
ren umgesetzt, jedoch ohne konkrete Vorgabe hinsichtlich
des Zeitpunkts zur Erstellung und Einreichung. Dies fiihrt
dazu, dass Verrechnungspreisdokumentationen haufig erst
unter groBem Zeitdruck im Rahmen von Betriebspriifun-
gen erstellt werden. Es besteht zwar grundsatzlich weiter-
hin keine Erstellungsfrist zu einem konkreten Zeitpunkt im
Jahr, trotzdem sollten international tatige Unternehmen
spatestens ab dem 1. Januar 2025 eine Verrechnungspreis-
dokumentation ,auf Vorrat® vorbereiten. Darliber hinaus
empfiehlt es sich, kiinftig einen international abgestimm-
ten Dokumentationsprozess (Global Approach) zu etablie-
ren, um im besten Fall Synergien nutzen zu kénnen, die sich
z.B. durch gleichlautende Dokumentationsinhalte ergeben.

NEUES ZU GRENZUBERSCHREITENDEN
FINANZIERUNGEN

Das kiirzlich veroffentlichte Wachstumschancengesetz
beinhaltet eine aus Verrechnungspreissicht besonders
relevante Konkretisierung des Fremdvergleichs bei Fi-
nanzierungsbeziehungen in § 1 Abs. 3d und 3e AStG. Die
beiden neu eingefiihrten Abséatze orientieren sich an der
bisherigen Rechtsprechung und sorgen fiir zusétzliche
Klarheit, da es bisher an gesetzlichen Vorgaben fiir den
Fremdvergleich bei Finanztransaktionen fehlte. Mit die-
sen Erganzungen soll das deutsche Steuerrecht an die
internationalen Regelungen von Finanztransaktionen
angenahert werden, welche die OECD in Kapitel X der
OECD-Verrechnungspreisleitlinien 2022 konkretisiert hat.
In § 1 Abs. 3d AStG werden insbesondere Beschrankun-
gen der Fremdiblichkeit im Bereich von Inbound-Fallen
geregelt, die allerdings nur bedingt im Einklang mit den
OECD-Verrechnungspreisleitlinien stehen und zudem mit
Risiken aufgrund der hohen Anforderungen an Nachweise
verbunden sind. Die Regelung in § 1 Abs. 3e AStG betrifft
Routine-Finanzierungsdienstleistungen. Hierbei handelt
es sich um eine Klarstellung, die zu deutlich hdherer
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Rechtssicherheit beitragt und dariiber hinaus im Einklang
mit Kapitel X der OECD-Verrechnungspreisleitlinien steht.
Demnach sind vermittelnde oder weiterleitende Finan-
zierungsfunktionen eines Unternehmens regelmaBig als
funktions- und risikoarme Dienstleistungen zu qualifi-
zieren, sodass dafiir grundsétzlich eine vereinfachte Ver-
rechnungspreisstrukturierung zuldssig ist.

EINFUHRUNG EINES RISIKOBEWERTUNGSVERFAHRENS

Mit dem Wachstumschancengesetz wurde in § 89b AO au-
Berdem die Mdoglichkeit eines internationalen Risikobewer-
tungsverfahrens eroffnet. Dabei handelt es sich um eine
gemeinsame Einschatzung von steuerlichen Risiken von
bereits verwirklichten Sachverhalten mit einem oder meh-
reren Staaten. Sofern in diesem Verfahren das Risiko eines
Steuerausfalls der Sachverhalte als gering eingeschatzt
wird, kann von einer genauen Priifung in Deutschland ab-
gesehen werden.

Insgesamt sind durch die deutlich hheren Com-
pliance-Vorgaben im Verrechnungspreisbereich auch die
damit zusammenhangenden Risiken gestiegen. Allerdings
bieten diese Neuregelungen Steuerpflichtigen, die ihre
Hausaufgaben im Verrechnungspreisbereich machen, im
Gegenzug eine héhere Rechtssicherheit und vereinfachte
Priifungsverfahren. Deutschland folgt damit dem Trend der
OECD, Streitigkeiten moglichst zu reduzieren.
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Die USA bieten fiir Unternchmen einen
accrakeiven Marke mit relativ einfachen
Markeeintritcesmoglichkeicen. Neue  Ge-
setze wie der Inflation Reduction Act ver-
leiten nicht zulerzr auch viele kleine und
mittlere Unternehmen dazu, in den USA
zu investieren. Neben den Chancen exis-
tieren jedoch auch potenzielle Steuerfal-
len, die neue Investoren kennen sollren.
Angesiches langfristiger Planungen stellt
sich zunehmend auch die Frage, ob die
USA als Investitionsstandort in Zukunfr
steuerlich interessant bleiben oder ob

Deurschland fiir den deutschen Mictel-
stand doch weiterhin artrakeiv sein wird.
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Viele KMU investieren verstarkt in den
USA oder planen dies zu tun. Eine gute
Markteintrittsplanung ist aufgrund mog-
licher Steuerfallen sehr zu empfehlen.




Auswahl des Bundesstaates und der
Rechesform

Bei Kapitalgesellschaften wird neben der Bundessteuer
von 21 Prozent von den meisten Bundesstaaten eine zu-
satzliche Steuer auf das Einkommen erhoben, die derzeit
stark zwischen O und 9,8 Prozent schwankt. Jeder Bundes-
staat hat seine eigenen Regeln und die Wahl des Staates
kann sehr wichtig sein; in jedem Staat, in dem bestimmte
Aktivitaten stattfinden, kann eine Steuerpflicht entstehen.

Die einfachste Unternehmensform in den USA ist
die Limited Liability Company (LLC), die eine beschrankte
Haftung bietet und je nach Situation in den USA als Ka-
pitalgesellschaft, Personengesellschaft oder Einzelunter-
nehmen besteuert werden kann. Die Einordnung nach
deutschem Recht ist hiervon unabhangig und erfolgt durch
einen Rechtstypenvergleich. Risiken kdnnen entstehen,
wenn es zu Unterschieden in der Einordnung (USA vs.
Deutschland) kommt. Eine weitere potenzielle Steuerfalle
entsteht, wenn die Geschéaftsleitung einer US-Tochterge-
sellschaft ausschlieBlich aus Deutschland heraus erfolgt,
was zu einer unbeschréankten Steuerpflicht der US-Gesell-
schaft in Deutschland fiihrt.

US Sales Tax

Im Gegensatz zur Umsatzsteuer erheben die meisten US-
Bundesstaaten eine Sales Tax fiir den Endverbraucher.
Unternehmen sind dafiir verantwortlich, diese Steuer beim
Verkauf von Produkten und bestimmten Dienstleistungen zu
erheben und abzufiihren. In einigen Fallen muss das Unter-
nehmen die Steuer selbst tragen und abfiihren (sog. Use
Tax). Sales-Tax-Pflichten in einem Staat kénnen auch dann
entstehen, wenn das Unternehmen in diesem Staat keine
physische Prasenz hat.
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Inflation Reduction Act als Anreiz, in

den USA zu investieren?

Der Inflation Reduction Act (IRA) ist ein groB angelegtes
Gesetzespaket, das klimafreundliche Technologien und
Produkte fordert. Unumstritten ist, dass der IRA die Attrak-
tivitat der USA steigert und damit den Anreiz stérkt, in den
USA statt in der EU oder Deutschland zu investieren. Un-
ternehmen sollten sich jedoch dariiber im Klaren sein, dass
die Voraussetzungen fiir die Erlangung der Forderungen oft
komplex sind und in vielen Fallen den Nachweis erfordern,
dass bestimmte Lohn- und andere Ausbildungskriterien er-
fillt sind. Hinzu kommt, dass die meisten Férderungen als
Steuergutschriften ausgestaltet sind und daher nur dann
vorteilhaft sind, wenn in der Zukunft positive zu versteu-
ernde Einkiinfte zu erwarten sind. Gerade KMU sollten
kritisch priifen, welche FordermaBnahmen ihnen zur Ver-
fligung stehen, bevor sie (erstmalig) in den USA investieren.

Ausblick auf mogliche Entwicklungen
in den USA

Im Marz veroffentlichte das US-Finanzministerium das
Green Book, eine allgemeine Erlauterung der Einnahmen-
vorschlage der Biden-Regierung fiir 2025. Diese sehen eine
groBe Anzahl von Steuererh6hungen wie die Erh6hung des
Bundessteuersatzes fiir Kapitalgesellschaften auf 28 Pro-
zent vor. Noch besorgniserregender ist jedoch die geplante
Rickkehr zu den vor 2018 geltenden Steuergesetzen und
-satzen, wenn verschiedene Bestimmungen des von Trump
initiierten Tax Cuts and Jobs Act im Jahr 2025 auslaufen.

Investcitionsstandort Deutschland

Aus Investitionssicht bleibt Deutschland nach wie vor ein
attraktiver Standort mit einer facettenreichen Landschaft
fur Unternehmen. Steuerlich besteht zwar mit einer effek-
tiven Durchschnittssteuerbelastung eines rentablen Inves-
titionsvorhabens von ca. 28,5 Prozent noch Spielraum nach



unten. Praktisch existieren jedoch Mdéglichkeiten, die Be-
lastung durch gezielte MaBnahmen zu reduzieren. So spielt
im Hinblick auf die Gewerbesteuer vor allem die Stand-
ortwahl innerhalb Deutschlands eine wesentliche Rolle,
da diese vom Hebesatz der jeweiligen Gemeinde abhangt
(derzeit etwa zwischen 200 und 600 Prozent). Dariiber
hinaus bietet das im Marz diesen Jahres verabschiedete
Wachstumschancengesetz eine Vielzahl von MaBnahmen
zur Reduktion der Steuerbelastung. Gerade fiir KMU dirf-
ten die verbesserten Abschreibungsmoglichkeiten und die
Erhohung der Forschungszulage sehr attraktiv sein. Die
steigende Attraktivitat von Deutschland als Investitions-
standort spiegelt sich aktuell auch in den Investitionen gro-
Ber borsennotierter Unternehmen wider. Beispiele hierfiir
sind die Gigafactory Berlin-Brandenburg von Tesla in Griin-
heide, das entstehende Chipwerk von Infineon in Dresden
oder die geplante Chipfabrik von Intel in Magdeburg.

Ergebnis

Die USA bieten unstreitig einen attraktiven Markt. Der
Markteintritt sollte jedoch gut liberlegt sein. Zudem ist der-
zeit ungewiss, wie sich das steuerliche Umfeld in den USA
nach den Wahlen am 5. November 2024 entwickeln wird.
Deutschland ist (nach wie vor) als attraktiver Investitions-
standort nicht zu vernachlassigen.

Checkliste fiir einen US-Markeeintrice

Auswahl der steuerlich optimalen Rechtsform / Struktur
Wahl des Bundesstaates auf der Grundlage von
Besteuerung und Marktattraktivitat

Sales & Use Tax Regeln beachten und ggf. in die
Margenberechnung einbeziehen

Vorsicht vor Steuerfallen im Falle von Management-
Aktivitaten in Deutschland




BUSINESS PROCESS OUTSOURCING

AUSLAGERUNG
VON GESCHAFTS-
PROZESSEN IM IN-
TERNATIONALEN
KONTEXT AUS

.~ SICHT EINES PRO-
JEKTMANAGERS

A

MANUEL SONNTAG
Rédl & Partner Niirnberg

sonntag@roedl.com

31


mailto:manuel.sonntag%40roedl.com?subject=
mailto:manuel.sonntag%40roedl.com?subject=

Passend zu dem alten Sprichwort:

,Wer nicht wagt, der nicht
gewinnt*

stehen Unternehmen, die neue
Markte erschlieBen moéchten, seit
jeher vor der Herausforderung, sich
in teils unbekanntes Terrain zu be-
geben. Dies ist das mit Abstand
haufigste Szenario bei internatio-
nalen Outsourcing-Bestrebungen.
Die Aufgabe eines guten Projektma-
nagements ist es hierbei, das Risiko
kosteneffizient zu begrenzen.
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Vor dem Beginn der eigentlichen Auslagerung definierter Ge-
schéaftsprozesse steht immer die ,Make or Buy“-Entschei-
dung. Hierbei handelt es sich um die strategische Entschei-
dung, fir welche Prozesse eigene Ressourcen aufgebaut
werden bzw. vorhandene genutzt werden sollen oder welche
man an Spezialisten auslagert. Diese Wahl ist abhangig von
vielen Faktoren und soll hier nicht direkt beleuchtet werden.
Dennoch ist bereits diese Weichenstellung von entscheiden-
der Bedeutung fiir den Erfolg oder Misserfolg bzw. die Effi-
zienz der Strukturen, die geschaffen werden miissen.



Wenn die Entscheidung fiir die Auslagerung getroffen ist,
waére bereits hier ein besonderes Augenmerk auf eine klare
Definition und Abgrenzung der jeweiligen Geschéaftspro-
zesse zu legen. Man spricht von der sogenannten Segre-
gation of Duties (SoD) bzw. Aufgabentrennung. Das klingt
zunachst simpel, jedoch werden diese notwendigen Auf-
gaben in der Regel meist nicht ausreichend definiert, da
jeder davon ausgeht, dass klar ist, wer welche Aufgaben
zu erledigen hat. Um das Ergebnis gleich vorwegzunehmen:
Das ist erfahrungsgemaB nicht der Fall. Geschéaftsprozes-
se mussen zunachst klar definiert und die Verantwortlich-
keiten festgelegt werden. Idealerweise wird dies zusatzlich
mit einem Zeitplan hinterlegt. Nur so kann sichergestellt
werden, dass jeder notwendige Arbeitsschritt zur geplan-
ten Zeit von der definierten Person oder Gruppe durchge-
flihrt wird.

Ein anschauliches Beispiel hierfiir ist die regel-
maBige Gehaltsabrechnung. lhre Mitarbeiter, wie vermut-
lich auch Sie selbst méchten lhren Lohn bzw. Ihr Gehalt
regelmaBig und zuverlassig bekommen. Die erste Frage,
die sich stellt, ist das ,Wann?“. Hierfiir gibt es bereits eine
Vielzahl an Antworten, je nachdem, um welches Land es
sich handelt, aber auch um welche Profession es geht oder
schlicht, wie die Mitarbeiter das gewohnt sind. Von diesem
Zeitpunkt aus muss Schritt fiir Schritt rlickwéartsgegangen
und definiert werden, welche Informationen, Freigaben,
Mittel etc. wann, von wem und wie bereitgestellt werden
missen, damit am Ende das gesetzte Ziel erreicht wird.
Analog gilt das bspw. auch fir das Reporting, Abschliis-
se oder Ergebnisse und Informationen aus der Finanz-
buchhaltung, die zur richtigen Zeit mit den gewiinschten
Angaben, den relevanten Personen oder Systemen im ver-
einbarten Format zur Verfiigung gestellt werden missen.
Dabei handelt es sich um viele Variablen, die zunachst zu
identifizieren und dann zu definieren sind.

Auch darf nicht auBer Acht gelassen werden,
dass oftmals keine absolute Auslagerung von Geschafts-
prozessen moglich oder sinnvoll ist. Es muss und soll im-
mer Schnittstellen zwischen den Beteiligten geben, unab-
hangig davon, ob eine entsprechende Abteilung intern oder
extern angesiedelt ist.
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Ist alles vorbereitet, ist der erste und gleichzeitig einer der
wichtigsten Schritte getan und es kann mit der Umsetzung
begonnen werden. Meist handelt es sich nicht um einen
sequenziellen Prozess, sondern eher um eine Mischung
aus seriellen und parallelen Prozessen.

Bei der Umsetzung ist zu beachten, dass es sich
in der Regel zeitgleich um einen Umstellungsprozess han-
delt, der auch ein Erwartungsmanagement und eine Be-
gleitung dieser Transformation bendtigt. Nicht selten wird
vergessen, dass eine Auslagerung von Prozessen und Auf-
gaben auch immer mit einer gewissen Unsicherheit der
betroffenen Mitarbeiter einhergeht. Diese ist mit einer
moglichst umfassenden Transparenz und einer dezidierten
Kommunikationsstrategie zu begleiten.

Wenn man nun mit der Umsetzung begonnen hat
und sich das neue System in der Realitat bewadhren muss,
ist es wichtig, Wunsch und Wirklichkeit engmaschig zu ver-
gleichen und kurzfristig Anpassungen vorzunehmen, wenn
sich einmal getroffene Annahmen als falsch herausstellen.
Das mit Abstand Wichtigste hierbei ist allerdings nicht,
mit technischen Mitteln den Status-Quo mit dem Zielbild
zu vergleichen, sondern mit den betroffenen Personen zu
kommunizieren. Auch wenn es sich zunéchst ineffizient
anhort, so ist das Schaffen eines regelmaBigen Forums, in
dem sich die Beteiligten austauschen und Anpassungen
vorgenommen werden kdnnen essenziell fiir den Erfolg
eines solchen Projekts. Der Austausch sollte anfangs re-
gelmaBig und engmaschig erfolgen. Die modernen Mittel
der Kommunikation geben uns da heute Moglichkeiten, die
es zu nutzen gilt. Mit der Zeit und entsprechend des Fort-
schritts des Zusammenwachsens konnen die Abstidnde
dann vergréBert und ggf. der Personenkreis reduziert wer-
den. Dennoch hat es sich absolut bewahrt, ein institutiona-
lisiertes Forum fiir die Kommunikation beizubehalten.



Zu behaupten, es wiirde selbst bei optimaler Planung und
Durchfiihrung nicht auch zu Problemen kommen, wére
schlicht gelogen. Allerdings kommt es darauf an, zunéchst
moglichst gute Bedingungen zu schaffen, aufkommende
Probleme effizient zu beheben und daraus flir den weiteren
Verlauf zu lernen.

Fassen wir die Erkenntnisse fiir ein erfolgversprechendes
Projekt zusammen:

Segregation of Duties: Es muss klar sein, wie
die Prozesse, Aufgaben und Verantwortlich-
keiten verteilt sind.

Business Process Outsourcing heift nicht
»,das macht jemand anderes!®, sondern es ist
im besten Fall ein Ineinandergreifen verschie-
dener Prozesse und Funktionen.

Dabei ist eine offene, transparente Kommuni-
kation essenziell. Nur wenn man miteinander
spricht, kann man kleine und groBere Proble-
me identifizieren und dann daran arbeiten.

Ein strukturiertes Herangehen bei derartigen Prozessen
minimiert das Risiko bei solchen Projekten und tragt dazu
bei, die sich bietenden Chancen wie etwa den Zugewinn
von externem Know-how oder die Skalierbarkeit optimal
flir einen Erfolg auf allen Ebenen nutzen zu kénnen.

36



N

UNTERNEHMENS- UND IT-BERATUNG

ERP UND NEUE
TECHNOLOGIEN IM
ZUSAMMENSPIEL

Datenbasierte Entscheidungen im

nd Leon Bergmann
R&dI & Partner Niirnberg und Offenbach

Von Jens Hinkelmann u

Unternehmen
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Rédl & Partner Niirnberg

T +49 9111807 8710
jens.hinkelmann@roedl-consulting.com
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Neue Technologien wie KI werden zweifelslos
dic Zukunft miccelstandischer Unternehmen
prigen und gestalten. Auch wir aus der Unter-
nehmens- und I'T-Beratung von Rodl & Parcner
erkunden die wegweisende Rolle neuer Tech-
nologien fiir internationale mircelstandische
Unternchmen, um so Ablaufe zu optimieren
und Tarigkeiten zu automatisieren. ERP-Sys-
reme, wie SAP S/4 HANA und Microsoft Dy-
namics 365 bilden das Herzstiick eines Unter-
nehmens und konnen mic Hilfe innovativer
Technologien den Mittelscand effekeiv verdn-
dern.  Ein  methodischer  Ansatz  von
Rodl & Partner zeigr, wie die Verwandlung
vom Chief Financial Officer zum stracegische
Gestalter ermagliche wird, um so datenbasier-
te Entscheidungen zu creffen.
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Die Frage, wie Technologie international tatigen mittelstéan-
dischen Unternehmen helfen kann, Abldufe zu optimieren
und Tatigkeiten zu automatisieren, um schlanker und ef-
fizienter zu werden, beschaftigt das gesamte Beratungs-
umfeld. Auch unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
der Unternehmens- und IT-Beratung von R&dl & Partner
gehen dieser Frage nach. Dafiir nutzen wir verschiedenste
Werkzeuge und IT-Tools, zu denen wir beraten, die wir im-
plementieren und auch betreiben. ERP-Systeme wie SAP
S/4 HANA oder Microsoft Dynamics 365, Bl-Werkzeuge
wie BW4/HANA, Business Objects oder Microsoft Power
Bl, Integrationsplattformen wie die BTP von SAP oder die
Microsoft Power-Plattform sind unsere taglichen Begleiter.

Insbesondere Kiinstliche Intelligenz spielt eine immer groBer
werdende Rolle. Die Fahigkeit, groBe Datenmengen in kir-
zester Zeit zu analysieren, daraus Prognosen abzuleiten und
gegebenenfalls sogar ein Fazit zu ziehen, ist beeindruckend
und geht deutlich tiber das hinaus, wozu ERP-Systeme bis-
her féhig waren bzw. was deren Aufgabe lGiberhaupt umfasst.

ERP-Systeme bilden die Kernwertschépfungsprozesse
eines Unternehmens ab. Sie integrieren und verarbeiten
Daten aus verschiedensten Geschéftsbereichen, wie Pro-



duktion und Logistik, Vertrieb, Einkauf oder auch Unter-
stlitzungsprozesse wie Finanz- oder Personalprozesse.
Richtig eingefiihrt bilden diese das Herzstiick der Unter-
nehmens-IT-Architektur. Neue Werkzeuge wie Anwendun-
gen aus der Kl kdnnen diese Architektur sinnvoll ergdnzen
und Unternehmensprozesse und Abldufe noch effizienter
und schlanker machen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sinnvoll entlasten und somit einen klaren Wettbewerbsvor-
teil schaffen.

Doch wie konnen diese Potenziale in den Unternehmen ge-
nutzt werden? Am Beispiel der Finanzprozesse haben wir
uns diesem Thema verstarkt gewidmet. Wir begleiten die
CFOs unserer Kunden auf dem Weg vom Ausfiihrer zum
Gestalter. Dazu war es ndétig, sich die Finanzprozesse ge-
nauer anzuschauen und transparent zu machen, wie und
wo Technologie zum Einsatz kommt, um die Tatigkeiten der
Mitarbeitenden optimal zu unterstiitzen. Am Beispiel sich
wiederholender, immer wiederkehrender Tatigkeiten kann
meist ohne groBe Aufwédnde durch Werkzeuge, wie RPA
(Robotic Process Automation) oder kleine Eigenentwick-
lungen in den ERP-Systemen, gezeigt werden, wie durch
Automatisierung schnelle Effizienzgewinne erreicht wer-
den kdnnen.
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Doch wie kann der CFO als Verantwortlicher dieser Pro-
zesse aus einer operativen Rolle in eine gestaltende und
strategische Rolle wechseln? Auch an dieser Stelle kann
Technologie und das richtige Kombinieren von IT-Werkzeu-
gen der Schliissel sein. Um auf diesem Weg behilflich zu
sein, haben wir den methodischen Ansatz Finance4Future
entwickelt, der durch die CFO-Pyramide visualisiert wird.

Im Grunde geht es darum, wie Unternehmen in globalen
Strukturen ihre Entscheidungen treffen und wie technolo-
gische Werkzeuge diese Entscheidungsprozesse unterstit-
zen kénnen. Es geht darum, Daten schneller und besser zu
analysieren, um fundierte Entscheidungen zu treffen und
flexibler auf Veranderungen im Marktumfeld reagieren zu
konnen. Damit datenbasierte Entscheidungen getroffen
werden kdnnen, miissen die Daten zunéchst erfasst oder
in das eigene Unternehmen Ubertragen werden. Diese lie-
gen dann meist strukturiert in den ERP-Systemen oder den
verbundenen IT-Systemen.

In der zweiten Ebene der Pyramide geht es darum, diese Daten
zu sammeln und zu validieren. Hier nutzt man im Schwer-
punkt BI-Werkzeuge, Datawarehouses oder Datalake-
Technologie. Auf der dritten Ebene der Pyramide geht es
bereits um die Erkennung von Strukturen mittels statisti-
scher Verfahren. In der vierten Ebene kommen erste Ki-
Werkzeuge zum Einsatz. Die Daten werden analysiert und
interpretiert. Daraus kdnnen auf der nachsten Ebene der
Pyramide Entscheidungsvorlagen entstehen, die bewertet
werden, um die finale Entscheidung vorzubereiten.



Daten strukturieren >

und validieren

und Ubernehmen

Statistische Verfahren
zur Mustererkennung

Daten sammeln Enterprise DWH /BW /
Datalake / MDM
Daten erfassen ERP, CRM,
PLM, MES, ...

Richtig eingesetzt, ist dieser Ansatz auf sémtliche Unter-
nehmensbereiche anwendbar. Es geht darum, aus Unter-
nehmensdaten Informationen zu gewinnen und diese in
Wissen zu transferieren.

An dem Beispiel der CFO-Pyramide kann man das Zusam-
menspiel verschiedener IT-Werkzeuge sehr gut darstellen.
Wahrend es bei den ERP-Systemen im Schwerpunkt um die
technologische Unterstiitzung der Kernwertschopfungs-
prozesse geht und hier Unternehmensdaten erzeugt und
prozessiert werden, nutzen andere Werkzeuge diese Daten,
um basierend darauf Unternehmensentscheidungen vorzu-
bereiten und Prognosen zu erstellen.
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DER TECHNOLOGIEN
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Beispiel I:

BETRIEBSDATENERFASSUNG - MUSTERERKENNUNG IN
DEN PROZESSDURCHLAUFZEITEN

Basierend auf den Daten der Betriebsdatenerfassung, dem
Werkskalender sowie weiterer Informationen aus den ope-
rativen Systemen, wie dem ERP-System eines Zulieferunter-
nehmens der Luftfahrindustrie, wurden durch den Einsatz
von Machine-Learning-Verfahren die wesentlichen Einfluss-
faktoren, die zu einer Varianz in den Durchlaufzeiten einzel-
ner Produktionsprozesse fiihrten, identifiziert. Die Ergebnisse
des Machine-Learning-Verfahrens, basierend auf den aggre-
gierten und strukturierten Daten der Vorsysteme, wurden als
Ausgangspunkt fiir die gezielte Prozessoptimierung genutzt.



Beispiel 2:

LIEFERKETTE - ABMILDERUNG DES BULLWHIP-
EFFEKTES IM GESCHAFTSFELD AUTOMOTIVE

Unternehmen in weitreichenden Lieferketten sehen sich re-
gelmaBig mit dem Effekt konfrontiert, dass Schwankungen
in den Abrufmengen mit zunehmender Lange der Lieferket-
te deutlich variieren. Dies fiihrt zu einem erschwerten Pla-
nungsprozess und zu ungenauen Vorhersagen. Somit wird
eine kontinuierliche Auslastung der Produktion schwer bis
unmoglich vorhersagbar. In diesem Umfeld wurde, basie-
rend auf dem historischen Bestellverhalten der Kunden,
ein Modell (neuronales Netzwerk) entwickelt, welches die
wahrscheinliche finale Abrufmenge des Kunden prognosti-
ziert und somit ein sichereres Planungsumfeld ermoglicht.
An den Beispielen ist erkennbar: Der richtige Ansatz mit
den richtigen Werkzeugen kann einen erheblichen Mehr-
wert fur Unternehmen generieren.

Auf dem Weg zur digitalen Transformation sollten mittel-
standische Unternehmen die Chancen der Technologie
nutzen, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Intelligente Auto-
matisierung und strukturierte Daten ermdglichen es Unter-
nehmen, effizienter zu werden und sich erfolgreich in einer
dynamischen Wirtschaftswelt zu behaupten. Technologie
ist somit der Schliissel zur Anpassungsfahigkeit, der Un-
ternehmen zu mehr Geschwindigkeit und Effizienz verhilft.
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Unter Internationalisierung wird hier
die raumliche Ausdehnung wircschaft-
licher Aktivicdten iiber nationale Gren-
zen hinweg verstanden. Sie ist auch als
Vorstufe bzw. Zwischenzustand der
Globalisicrung zu verstehen. Der Be-
griff Globalisierung umfasst neben den
wirtschaflichen Verflechtungen auch
die weltweite Vernerzung weiterer Be-
reiche wie Kulrur, Politik und Kom-
munikation. Aus 6konomischer Sicht
bedeuter  Wertbewerbsvorteil — einen
wirtschafrlichen Vorreil gegeniiber den
Micbewerbern auf dem Marke zu besit-
zen. Welche Rolle spielr die Digicalisie-
rung dabei und was bedeurter dies fiir
den CFO?
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ENTWICKLUNG DER INTERNATIONALISIERUNG

Um die Internationalisierung besser verstehen zu kdénnen,
lohnt sich ein Blick auf die Entwicklung der AuBenhandels-
theorien von Adam Smith (1776) bis in die heutige Zeit:

Die Theorie der absoluten Kos-
tenvorteile besagt, dass Lander
miteinander Handel treiben,
weil sie Giter unterschiedlich
produktiv herstellen kbnnen.

Die Theorie der komparativen Kosten-
vorteile besagt, dass Lander miteinan-
der handeln, weil sie unterschiedliche
Kosten fiir die Produktion von Giitern
haben.
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Die neuen AuBenhandelstheorien ver-
suchen, den intra- und interindustriel-
len Handel zu erklaren. Dabei gibt es
verschiedene Erkldrungsansatze, wie
z.B. Skaleneffekte oder die Theorie der
technologischen Liicke.

Die neoklassische Theorie des
Heckscher-Ohlin-Modells  besagt,
dass Lander aufgrund unterschied-
licher Ressourcenausstattung mit-
einander handeln.

Die Entwicklungen der letzten Jahrzehnte haben viele Erkenntnis-
se der AuBenhandelstheorien eindrucksvoll bestatigt. Der Eintritt
Chinas in die Weltwirtschaft Anfang der 1990er Jahre und die fast
zeitgleiche Offnung der Lénder Mittel- und Osteuropas haben zu
einem starken Anstieg des Welthandels gefiihrt. Diese Entwick-
lung ging in fast allen Ladndern mit einem Anstieg des Bruttoin-
landsprodukts (BIP) einher.
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CHANCEN UND RISKEN DER GLOBALISIERUNG

Deutschland hat wie kaum ein anderes Land die Chancen
der Globalisierung genutzt. Der Anteil der Exporte am BIP
stieg auf zuletzt iber 50 Prozent'. Sowohl GroBunterneh-
men als auch sehr viele mittelstdndische Unternehmen, die
so genannten ,Hidden Champions”, haben es geschafft,
ganz gezielt spezifische Nischen in den Wertschépfungs-
ketten zu besetzen und sich durch Wettbewerbsvorteile
im internationalen Wettbewerb zu behaupten. Die Bereit-
schaft, sich der Globalisierung zu stellen und dabei auch
modernste Technologien einzusetzen, hat sich als erfolg-
reiche Strategie erwiesen.

Neben diesen positiven Effekten der Globalisierung diirfen
aber auch die negativen Entwicklungen nicht lbersehen
werden, die sich insbesondere in folgenden Auswirkungen
zeigen:

— Die Globalisierungsgewinne sind ungleich verteilt. Im
Ergebnis hat die Mehrheit der Menschen in vielen Lan-
dern nur einen relativ geringen Zuwachs an materiellem
Wohlstand erfahren. Daher ist noch heute die Idee des
Protektionismus eine tragende politische Saule vieler
nationalistischer Bestrebungen in verschiedenen Lan-
dern. Der Austritt GroBbritanniens aus der EU kann hier
als Negativbeispiel genannt werden. Der Klimawandel
ist ein weiterer Bereich, der im Lichte der Internationa-
lisierung genauer betrachtet werden muss. Ohne eine
wirksame globale Regulierung des SchadstoffausstoBes
ist es aus Sicht eines einzelnen Landes immer attraktiv,
sich durch ,Umweltdumping” Wettbewerbsvorteile zu
verschaffen.

— Durch protektionistische MaBnahmen sind deutsche
Unternehmen aufgrund ihres hohen Exportanteils be-
sonders gefahrdet.

'EU - Exportquoten in den EU-Landern | Statista: Abgerufen am 15. April 2024.



Die Antwort auf diese Herausforderung sollte ein gemein-
sames europaisches Vorgehen sein. Eine ambitionierte eu-
ropdische Industrie- und Innovationspolitik, flankiert von
einer europaischen Umwelt- und Steuerpolitik, ware eine
erfolgversprechende Antwort. Neben dieser politischen
und makrodkonomischen Sichtweise stellt sich die Frage
wie die einzelnen Unternehmen auf diese Herausforderun-
gen reagieren sollen. Insbesondere die Bedeutung der Di-
gitalisierung fiir die Absicherung der Internationalisierung
ist hier von entscheidender Bedeutung.

DIGITALISIERUNG ALS WETTBEWERBSVORTEIL

Im Folgenden werden die Chancen der Digitalisierung im
Hinblick auf die Theorie der technologischen Liicke dar-
gestellt.

Grundsétzlich bietet die Digitalisierung Unternehmen die
Moglichkeit, effizienter zu arbeiten, neue Markte zu er-
schlieBen und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Fir
Unternehmen ist es von essenzieller Notwendigkeit diese
Chancen zu erkennen und nutzen, um langfristig erfolg-
reich zu sein.

Die Bereitschaft zur Digitalisierung ist ein wichtiger Schritt,
um ihre Reichweite zu vergréBern und neue Méarkte zu er-
schlieBen. Durch die Digitalisierung kénnen Unternehmen
effizienter arbeiten, Prozesse automatisieren und ihre Pro-
dukte oder Dienstleistungen global anbieten. Dies kann zu
Wettbewerbsvorteilen fiihren, da Unternehmen schneller
auf Veranderungen reagieren und ihre Kunden besser errei-
chen kénnen. Daruber hinaus kann durch den Einsatz digi-
taler Technologien ihre Marktforschung verbessert werden,
um die Bediirfnisse ihrer Kunden in verschiedenen Landern
besser zu verstehen. Dies ermdglicht es ihnen, maBge-
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schneiderte Loésungen anzubieten und sich von der Konkur-
renz abzuheben, d. h. Wettbewerbsvorteile zu generieren.

Dazu sollten Unternehmen auf eine proaktive Technolo-
giestrategie setzen, die den Menschen in den Mittelpunkt
stellt und sich auf die Anpassung von Betriebsablaufen
und den Aufbau von Resilienz konzentriert. Die Nutzung
von Daten ist dabei entscheidend, um ihre Flexibilitdt zu
erhohen und Innovationen voranzutreiben. Kiinstliche In-
telligenz (KI) und neue Partnerschaften kénnen ebenfalls
dazu beitragen, neue Chancen zu nutzen. Aber nicht nur
die erweiterten Moglichkeiten, sondern auch die exponen-
tiell wachsenden Cybersicherheitsrisiken miissen im Auge
behalten werden.

Um die hohe Geschwindigkeit der Digitalisierung zu nut-
zen, ist eine rasche Transformation in den Bereichen Per-
sonal, Prozesse und Technologien erforderlich. Cloud, Apps,
Kl, Datenanalyse und Robotik sollten dabei im Mittelpunkt
stehen. Die Cloud ist aufgrund ihrer Flexibilitdt und Ska-
lierbarkeit die bevorzugte Plattform fiir Infrastruktur und
Anwendungen. Die Nutzung Letzterer kann dazu dienen,
in umfangreichen Okosystemen und iiber diverse Kana-
le mit Stakeholdern zu kommunizieren. Durch die Simula-
tion spezifischer Aspekte menschlicher Intelligenz und die
Analyse groBer Datenbestéande, ermoglicht KI den Gewinn
wertvoller Einsichten. Durch die Kombination von Robotik
und kognitiven Technologien wie maschinelles Lernen und
Spracherkennung kdnnen nun auch komplexe Aufgaben
automatisiert werden, fiir die bisher menschliche Wahrneh-
mungs- und Beurteilungsfahigkeiten erforderlich waren.

Die Vorreiter der digitalen Transformation haben erkannt,
dass diese Technologien mehr versprechen als Zeiter-
sparnis und Effizienzsteigerung. Sie ermdglichen es, die
menschliche Intelligenz zu erganzen und damit bessere
Entscheidungen zu treffen. Diese wiederum sind die Vor-
aussetzung fur Wettbewerbsvorteile.



ROLLE DES CFO IM RAHMEN DER DIGITALISIERUNG DES
FINANZBEREICHS

Der CFO eines Unternehmens hat die zentrale Aufgabe, die
Digitalisierung im Finanzbereich voranzutreiben und sicher-
zustellen, dass die finanziellen Ressourcen effektiv einge-
setzt werden. Dabei hat er die globale Ausrichtung der Unter-
nehmenstatigkeiten insbesondere bei Planung und Reporting
zu beriicksichtigen.

Die Agenda des CFO fiir die Digitalisierung im Rahmen der In-
ternationalisierung umfasst verschiedene Aspekte. Dazu ge-
hoéren die Implementierung digitaler Tools und Technologien
sowie zunehmend auch Kl-Anwendungen, um Geschéftspro-
zesse zu automatisieren und zu verbessern. Dies kann dazu
beitragen, Kosten zu senken, die Effizienz zu steigern und die
Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Seine Planungs- und Re-
portingtools miissen in der Lage sein die internationale Ge-
schaftstatigkeit vollumfénglich abzubilden. Dariiber hinaus
spielt die Datensicherheit eine wichtige Rolle, insbesondere
bei internationalen Geschaften, wo sensible Informationen
Uber Landergrenzen hinweg ausgetauscht werden.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Nutzung von Datenanaly-
sen und Business Intelligence, um fundierte Entscheidungen
zu treffen und Chancen auf dem globalen Markt zu identifizie-
ren. Der CFO muss sicherstellen, dass das Unternehmen tiber
die richtigen Instrumente und Ressourcen verfligt, um die
Daten effektiv zu nutzen und strategische Ziele zu erreichen.

Fazir

Insgesamt ist die Agenda des CFO fir die Digitalisierung im

Rahmen der Internationalisierung von Unternehmen von ent-
scheidender Bedeutung. Durch eine gezielte Strategie und In-
vestitionen in digitale Technologien konnen Unternehmen ihre
globale Prasenz starken und Wettbewerbsvorteile sichern.
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OHNE
INTUITION GIBT
ES KEINE
INNOVATION

Der Entschluss das eigene Unternehmen internatio-
nal auszurichten, ist nicht einfach. Meist gehen der
Entscheidung die monatelange Sammlung, Analyse
und Auswertung unzdhliger Informationen sowie
riesiger Datenmengen voraus. Zwar ist dies zweifel-
los wichtig, um fundierte Geschéaftsentscheidungen
zu treffen, jedoch stellt der richtige Umgang mit den
erhobenen Daten Unternehmen auch vor gewisse
Herausforderungen. So besteht zum einen grund-
satzlich die Gefahr, die zur Verfligung stehenden In-
formationen nur aus der eigenen Perspektive zu be-
urteilen und dabei unter anderem wichtige Aspekte
vor Ort zu Ubersehen. Zum anderen verleitet die
schiere Masse an Daten dazu, diesen einen viel zu
hohen Stellenwert im Entscheidungsprozess beizu-
messen und die Verantwortung fiir relevante Urteile
somit von sich zu schieben.
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Ein Phanomen, das sich meinen Studien zufolge gerade
bei groBen Firmen haufig beobachten lasst. Immer weni-
ger Flihrungskrafte zeigen sich heutzutage bereit, die Ver-
antwortung fiir einen Beschluss zu libernehmen, der nicht
durch vermeintlich harte Fakten gestiitzt ist.

Die Ursache hierfiir liegt in der heutigen Begriin-
dungskultur. Es scheint zunehmend wichtiger, eine falsche
Entscheidung gut zu begriinden, als eine richtige, auf Intui-
tion und Erfahrung gestiitzte Entscheidung zu treffen. Die-
se Angst vor dem Eingestdndnis intuitiver Entscheidungen
flihrt dazu, dass Entscheidungsprozesse im Unternehmen
verlangsamt werden, sich Giber Monate hinziehen und letzt-
endlich unnétig Ressourcen verschwendet werden - alles
nur, um den Eindruck zu vermeiden, dass es sich um eine
Bauchentscheidung handelt, fiir die man personlich die
Verantwortung libernehmen muss.

Im schlimmsten Fall kann es sogar zu einer so-
genannten defensiven Entscheidung kommen, sprich aus
Sorge personlich die Verantwortung fiir eine potenziell
falsche Beurteilung libernehmen zu missen, wird lieber
eine argumentativ besser belegbare, wenn auch als falsch
empfundene Entscheidung empfohlen. Anonymen Aussa-
gen von Managern, Vorstdanden und Abteilungsleitern zu-
folge, ist jede dritte, in einer Gruppe getroffene Entschei-
dung heute defensiv motiviert. Das bedeutet, dass in einem
maBgeblichen Anteil der Falle nicht im besten Sinne fiir
das Unternehmen gehandelt wird.

Ein Trend, der durch die zunehmende Informati-
onsflut im Zuge von Digitalisierung und der Nutzung Kiinst-
licher Intelligenz in Recherche- und Datenaufbereitungs-
prozessen noch zunehmen wird. Befragungen zeigen, dass
die Kenntnisse lber die Leistungsfahigkeit und das genaue
Vorgehen einer Kl doch eher rudimentér und von falschen
Vorstellungen gepragt sind. Um das volle Potenzial einer
Kl nutzen und die Ergebnisse im entsprechenden Kontext
betrachten zu konnen, ist es unerlasslich, sich im Vorfeld
adaquat mit den Mdoglichkeiten, aber auch Grenzen einer
Kl auseinanderzusetzen - je smarter Algorithmen werden,
desto smarter miissen wir werden.
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Gerade unser Bauchgefiihl oder auch Intuition genannt, ist
jedoch nach wie vor die beste Grundlage, um wichtige Ent-
scheidungen zu treffen. Es handelt sich hierbei nicht um
eine gottliche Eingabe oder eine Art sechsten Sinn, son-
dern es basiert auf langjahriger Erfahrung, einem umfas-
sendem und sofortigen Situationsverstandnis sowie einem
daraus resultierenden unerklarlichen, aber dennoch star-
ken Empfinden einer bestimmten Option den Vorzug geben
zu wollen. Gesteht man dem Bauchgefiihl einen relevan-
ten Stellenwert im Entscheidungsprozess zu, kommt es in
Unternehmen haufig zu einem Umdenken. Wahrend man
bei néchtlichen Vorstandssitzungen in einem namenhaften
Unternehmen nach eigener Aussage in der Vergangenheit
oft versuchte, das Bauchgefiihl eines einzelnen Mitglieds
zu entkrafteten und seine Bedenken zu verharmlosen, um
noch in der Nacht eine Einigung zu erzielen, ist man, nach-
dem man sich mit dem Thema beschaftigt hat, nun gewillt
andere Wege zu gehen. Denn wenn eine erfahrene Fiih-
rungskraft ein negatives Bauchgefiihl hat, macht es keinen
Sinn, sie nach den Griinden zu befragen, denn diese sind ja
nicht im Bewusstsein.



Die Bereitschaft solche Bauchentscheidungen zu treffen,
zeigt sich haufiger in Familien- oder eigengefiihrten Unter-
nehmen als bei DAX-Unternehmen. Familienunternehmen
denken meist langfristiger. Zudem ist das Gefiihl personli-
cher Verbundenheit bei Familienunternehmen oft tiefer als
bei CEOs groBer Firmen, die moglicherweise nur kurzfristig
eine Position innehaben und dann weiterziehen.

Selbstverstandlich bedeutet dies nicht, dass um-
fangreiche Analyseprozesse kiinftig nicht mehr stattfinden
oder Entscheidungen nur noch auf reiner Intuition beruhen
sollten. Eine umfangreiche Recherche ist nach wie vor es-
senziell, um fundierte Entscheidungen zu treffen, jedoch
sind Unternehmen gerade bei wegweisenden Entscheidun-
gen gut beraten, neben der Sammlung und Auswertung
aller verfiigbaren Informationen, auch dem professionel-
len Bauchgefiihl einen festen Platz im Entscheidungsfin-
dungsprozess einzurdumen. Ohne Intuition gibt es keine
Innovation.
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