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Vorwort
»Beim Lesen lässt sich vortrefflich denken«

Lew Nikolajewitsch Tolstoi
Im Jahr 2013 haben wir die erste Auflage des Werkes
»Internationale Verrechnungspreise« veröffentlicht. Das
Buch hatte eine außerordentlich starke Nachfrage, wofür
wir uns bei den Lesern und Anwendern bedanken. Es
wurden eine Vielzahl von Rückmeldungen und Hinweise
gegeben, die uns motiviert haben, diese zweite Auflage zu
erarbeiten.
Wir sind selber überrascht, wie schnell sich die Welt der
Verrechnungspreise dreht. Über drei Jahre hinweg haben
wir nun die politischen, fachlichen und praktischen
Entwicklungen im Zeitraum von diesen zwei Auflagen
erfasst und entsprechend für Sie als Anwender von
Verrechnungspreissystemen aufbereitet und hieraus
abgeleitet Handlungsempfehlungen erarbeitet. Das
vorliegende Buch beschäftigt sich u.  a. dezidiert mit der
Umsetzung der OECD-Empfehlungen zum BEPS-
Aktionsplan mit dem Fokus Verrechnungspreise, mit der
Digitalisierung von Geschäftsmodellen sowie
Fragestellungen zur Implementierung von
Verrechnungspreissystemen. In diesem Kontext gehen wir
in Ergänzung zur 1. Auflage auf die überarbeiteten OECD-
Verrechnungspreisrichtlinien zu Intangibles, zu
Finanztransaktionen, zu den
Dokumentationsanforderungen, zu Betriebsstätten und den
hiermit verbundenen Gewinnzuordnungs- und -
aufteilungsmechanismen sowie zu Streitvermeidungs- und -
beilegungsverfahren ein. Beim letztgenannten Aspekt wird
insbesondere das Instrument des internationalen Joint
Audits eingehend untersucht. Des Weiteren beschäftigt sich



das Werk umfassend mit Fragen des Managements und der
Umsetzung von Verrechnungspreissystemen sowie
aktuellen Trends und Themen in Betriebsprüfungen.
Aus aktuellem Anlass haben wir die im Dezember
veröffentlichten Verwaltungsgrundsätze 2020 als eigenen
Gliederungspunkt aufgenommen. Im entsprechenden
Abschnitt gehen wir dezidiert auf die Regelungen ein und
beleuchten diese im Blickwinkel auf die Auswirkungen auf
laufende Betriebsprüfungen und hiermit verbundene
Folgewirkungen.
Hinzu kommt die COVID-19 Pandemie, die gleichermaßen
einen massiven Einfluss auf Geschäftsmodelle von
Konzernen hat. Diese gegenwärtige Pandemie zwingt viele
multinationale Konzerne zu tiefgreifenden Maßnahmen
hinsichtlich ihrer Lieferketten, Organisationsstrukturen
und der Konsequenzen für die Geschäftsmodelle. Diese
Pandemie kreierte Gewinner und Verlierer in Abhängigkeit
der jeweiligen Industrien. Es stellen sich vielerlei Fragen,
wie der Fremdvergleichsgrundsatz im Kontext dieser
Pandemie auszulegen ist. Gleichermaßen werden Fragen
aufkommen, wie der Übergang aus der genannten Krise in
Zeiten der wirtschaftlichen Erholung sich auf bestehende
Verrechnungspreissysteme auswirken wird. Im Rahmen
dieser Entwicklungen reagieren weltweit auf der einen
Seite die Gesetzgeber mit neuen Regelungen und auf der
anderen Seite werden in Betriebsprüfungen zunehmend
kontroverse Diskussionen hinsichtlich der Auslegung des
Fremdvergleichsgrundsatzes im Kontext der Krise
erwartet. Es muss in der Konsequenz erwartet werden,
dass viele Gerichte und/oder Finanzbehörden im Rahmen
von internationalen Streitbeilegungsverfahren bei
Nichteinigung in Betriebsprüfungen die Auslegung des
Fremdvergleichsgrundsatzes klären müssen. Wir gehen in
diesem Werk explizit auf die genannten Aspekte der
COVID-19-Krise ein und zeigen Lösungswege auf.



Eine weitere Herausforderung der heutigen Zeit ist die
Digitalisierung von Geschäftsmodellen. Die OECD hat diese
Entwicklung bereits in den OECD BEPS-Aktionspunkten
aufgegriffen und plant nun die Einführung eines sog. Zwei-
Säulenmodells (Pillar One und Pillar Two). Pillar One hat
einen unmittelbaren Bezug zu Verrechnungspreisen und
stellt die Vergütung von Marktstaaten in den Mittelpunkt,
in denen die Konzerne keine physische Präsenz haben. Das
Konzept wird voraussichtlich nur einige wenige Konzerne
unmittelbar betreffen. Um dem Leser jedoch ein
umfassendes Bild über aktuelle und zukünftige
Entwicklungen zu geben, analysieren wir die möglichen
Konsequenzen dieses Konzeptes der OECD für die
multinationalen Konzerne.
Zuletzt sollte auch auf die zunehmende Bedeutung der
Operationalisierung von Verrechnungspreisen in den
Konzernen hingewiesen werden. Mit der
»Operationalisierung« werden Fragestellungen zur
Beziehung Price Setting und Outcome Testing, zur
organisatorischen Verankerung von
Verrechnungspreisabteilungen in den Konzernen, zur
prozessualen Abbildung in bestehenden Prozessplattformen
als auch zur Anbindung von Verrechnungspreissystemen an
die Finanz-Reportingsysteme unter Einbeziehung von ERP-
Systemen behandelt. Das vorliegende Werk versucht,
soweit wie möglich Antworten auf diese
Herausforderungen zu geben.
Das Handbuch »Internationale Verrechnungspreise« richtet
sich an Praktiker und Studierende, die zu den
verschiedenen Aspekten der Verrechnungspreise eine
vertiefte Analyse suchen und gleichzeitig Lösungswege
aufgezeigt bekommen wollen. Insofern ist die Gliederung
des Buches sehr stark an den praxisrelevanten
Fragestellungen ausgerichtet, gehen die Kapitel auf
praxisbezogene Beispiele ein und fassen am Ende eines



jeden Abschnitts in Form von Leitsätzen die Kernaussagen
zusammen.
Ein derart umfangreiches Vorhaben ist nicht ohne die Hilfe
vieler Kolleginnen und Kollegen zu bewältigen. In diesem
Zusammenhang möchten sich die Herausgeber
insbesondere bei Stefanie und Nicole Cernic bedanken.
Schließlich gebührt unser Dank auch unseren Familien, die
immer wieder das notwendige Verständnis und die
Nachsicht bei der Erstellung des Werkes erbracht haben.
Wir hoffen, dass dieses Praktikerhandbuch den Leser im
beruflichen Alltag nicht nur als Nachschlagewerk
unterstützt, sondern getreu dem einleitenden Zitat zum
Denken anregt und zum konfliktfreien Lösen von
Problemstellungen beiträgt.

Frankfurt/Stuttgart, März 2021
Jobst Wilmanns, Martin Renz
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A
Grundlagen

(Jobst Wilmanns)

I. Bedeutung von Verrechnungspreisen in der
Konzernpolitik
1. Einleitung
Der Erfolg international operierender Konzerne hängt zunehmend davon ab, wie
diese auf internationale Entwicklungen reagieren und in welcher Form sie in der Lage
sind, den Anforderungen der lokalen Märkte und den hiermit verbundenen
Bedingungen gerecht zu werden. Beim Vergleich von Konzernabschlüssen
international operierender Unternehmensgruppen vor zehn Jahren mit denen von
heute können folgende Feststellungen getroffen werden:

Die Konzerne sind mittlerweile fast durchgehend auf allen Kontinenten präsent.
Die Wertschöpfungsketten sind zunehmend internationalisiert worden, d.  h.
neben den Vertriebstätigkeiten können zunehmend vernetzte Produktions- sowie
Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten vorgefunden werden.
Der Sitz des Konzern-Headquarters bedeutet nicht uneingeschränkt, dass hier
gleichermaßen der Strategieträger der Geschäftstätigkeiten sitzt. Es kann
beobachtet werden, dass sich zunehmend auch die Geschäftsführung von
Unternehmen virtualisiert und diese vielfach international verteilt an den Orten
wiederzufinden sind, wo die Treiber des Wertschöpfungserfolgs sitzen. In der
digitalen Welt ist dies vielfach Silicon Valley, bei der Bedeutung von
Absatzmärkten ist dies z.  B. China.

In Abbildung A.1 wird nochmals exemplarisch anhand der DAX-30 Werte dargestellt,
wie deutsche Konzerne ihre Geschäftstätigkeit zunehmend auf ausländische Märkte
ausdehnen.



Abb. A.1: Internationale Präsenz deutscher Konzerne
Im Zusammenhang mit der Internationalisierung von Konzernen sind zum einen die
Märkte und die hiermit verbundenen Bedingungen zu analysieren, zum anderen die
Einflussfaktoren, die die Konzerne mehr oder weniger dazu zwingen, den Weg ins
Ausland zu gehen.
Die Märkte sind im Wesentlichen in vier Segmente zu unterscheiden:

1. Absatzmärkte: Während die traditionellen Industrienationen wie u.  a. die
europäischen Länder, Nordamerika, Japan sich in einer Phase von eher niedrigen
bis hin zu moderat steigenden Zuwächsen des Bruttosozialproduktes befinden,
realisieren die sich entwickelnden Länder, wie insbesondere die sog. BRICTSA-
Staaten (Brasilien, Russland, Indien, China, Türkei, Süd-Afrika) in einer
Mehrperiodenbetrachtung höhere Wachstumsraten. Dies liegt zum einen an
politischen Veränderungen, zum anderen aber auch an der Veränderung
makroökonomischer Bedingungen. Vielfach sind die Konzerne nicht mehr in der
Lage in den historisch angestammten Ländern die von den Anteilseignern
erwarteten Renditen zu realisieren. Sowohl die kulturellen und sprachlichen
Bedingungen, als auch die Ansprüche der Kunden erfordern ein starkes
Vertriebsnetzwerk (extern, intern aber auch digital) der Konzerne in den Ländern.
Mit ihrem Erfolg auf den Absatzmärkten sind die Konzerne in der Lage, durch
hieraus resultierende mengenbezogene Kostendegressionseffekte entsprechende
Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Des Weiteren ist bereits heute erkennbar,
dass der Kontinent Afrika zunehmend im Fokus von Marktstrategen sein wird.

2. Beschaffungsmärkte: Diese sind gekennzeichnet durch eine zunehmende
Knappheit an Gütern und Ressourcen sowie hiermit verbundenen
Preisexplosionen. Der Konsument spürt diese insgesamt anhand der Inflation,



aber insbesondere unmittelbar anhand gestiegener Öl- und Energiepreise. Die
verschiedenen Branchen greifen auf sehr unterschiedliche Bezugsquellen zurück.
Beschaffungsmärkte bedeuten nicht nur Zugang zu Ressourcen im Sinne von
Rohstoffen, sondern auch die Verfügbarkeit von qualitativem Personal,
beispielsweise in Branchen wie der IT-Industrie oder auch in ingenieurlastigen
Industrien. Konzerne richten zunehmend Wertschöpfungsketten nach dem
Kriterium »Verfügbarkeit von qualifiziertem Personal« aus. Beispiele hierfür sind
das Silicon Valley sowie Indien, wo sich die IT-Branche angesiedelt hat, oder auch
Biotech-Zentren, wie z.B. in Martinsried bei München.
In Konzernabschlüssen ist anhand der Kennzahl Materialeinsatz zu Umsatz
erkennbar, dass eine zunehmende starke Abhängigkeit zu den
Beschaffungsmärkten besteht und dies eine der maßgeblichen kritischen
Erfolgsfaktoren für Konzerne ist. Strategisch haben bereits heute Staaten und
Konzerne damit begonnen, sich Ressourcenquellen langfristig zu sichern oder
entsprechende Substitutionsmöglichkeiten bspw. durch synthetische
Herstellungsprozesse zu evaluieren.

3. Kapitalmärkte: Bei den Kapitalmärkten ist zu differenzieren zwischen den
unterschiedlichen Anteilseignermärkten und den Märkten von
Fremdkapitalgebern. Durch die zunehmende Zentralisierung von
Finanzierungsfunktionen in den Konzernen verlieren kleinere regionale
Finanzgeber zunehmend an Bedeutung, während globale Finanzgeber für die
Konzerne an Bedeutung gewinnen.

4. Innovationsmärkte: Konzerne werden zunehmend von den rasant verändernden
Anforderungen der Märkte, insbesondere der Kapitalmärkte beeinflusst. Die
Produktlebenszyklen verkürzen sich zunehmend und nicht mehr die Frage, wer
ist Weltmarktführer in seinem Marktsegment heute, sondern wer ist
Innovationsführer in seinem Marktsegment morgen, bestimmt die Zukunft eines
Konzerns. Viele Konzerne in der Telekommunikations- und Unterhaltungsbranche
haben aufgrund der mangelnden Innovationsfähigkeit ihre Marktführerschaft
verloren und sind entweder in die Insolvenz gegangen oder übernommen worden.
Laut einer Umfrage einer bekannten Unternehmensberatung sind 34% der
Ansicht, dass ihr heutiges Geschäftsmodell sich in einem Zeitraum von zwei bis
drei Jahren fundamental ändern wird. Vor allem die Anbieter von
Telekommunikations-Dienstleistungen und von Energie gehen zu 60% bzw. zu
50% davon aus, dass sie innerhalb der nächsten sechs Jahre ein »fundamental
anderes Geschäftsmodell« fahren werden als heute.1 Für die Konzerne geht es
zunehmend um weltweite Vernetzungen mit Innovationsträgern wie Universitäten
und Start-up-Unternehmen, um sich frühzeitig den Zugang zu technischen und
marktbezogenen Ideen und Wissen zu sichern.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass international operierende Konzerne
auf der einen Seite evaluieren, wie sie neue Märkte erschließen und Marktanteile in
bestehenden Märkten ausweiten können, und auf der anderen Seite den Zugang zu
essentiellen Beschaffungs- sowie Innovationsmärkten strategisch sichern und
zugleich Kosten im Zusammenhang mit der Beschaffung, der Herstellung der
Produkte sowie der Logistik stabil halten bzw. senken können. In diesem Kontext
analysiert das Management Standortfragen und Möglichkeiten der Optimierung der
effektiven Konzernsteuerquote (vgl. Abbildung A.2).



Abb. A.2: Gründe der Internationalisierung von Konzernen

Leitsatz

Der unbeschränkte Zugang zu den verschiedenen Märkten ist für die Konzerne
von maßgeblicher Bedeutung für die Nachhaltigkeit des Geschäftserfolgs. Die
Konzerne richten strategische Entscheidungen, Organisationsstrukturen und
Wertschöpfungsketten unter Einbeziehung von Digitalisierungsstrategien
hiernach aus. Der Lebenszyklus von Konzernen hängt maßgeblich von der
globalen Vernetzung, der hiermit verbundenen marktbezogenen Präsenz sowie
der Veränderungsfähigkeit dieser ab.

2. Verrechnungspreise als Schnittstelle zwischen
Unternehmensführung und Steuerquote
2.1 Konzerninterne Wertschöpfungsketten und die Relevanz von
Verrechnungspreisen
Konzerne internationalisieren ihre Wertschöpfungskette – wie bereits oben dargestellt
– aus diversen Gründen. Hiermit verbunden ist entweder die Gründung
eigenständiger rechtlicher Einheiten, die Begründung von Betriebsstätten, die
Gründung von Repräsentanzen und/oder die Strukturierungen von digitalen
Präsenzen in den jeweiligen Ländern. In all den Fällen, in denen es sich um
konzerninterne Organisationseinheiten handelt und diese in die konzerninternen
Wertschöpfungsketten direkt oder indirekt eingebettet sind, wird das Interesse der
Finanzbehörden geweckt, sicherzustellen, dass der Ort, an dem steuerpflichtige
Gewinne ausgewiesen werden, mit dem Ort, an dem die tatsächliche wirtschaftliche
Wirtschaftstätigkeit und Wertschöpfung stattfindet, übereinstimmt. Die
Finanzbehörden haben ein gesteigertes Interesse, zu verstehen, wie der
»Gewinnkuchen« eines Konzerns sich zwischen den aktiv am Wertschöpfungsprozess
beteiligten Ländern aufteilt. Es ist jedoch auch von Bedeutung, dass die
Finanzbehörden gleichermaßen verstehen, dass die Geschäftsleiter von Konzernen
und Unternehmen die Unternehmensstrategie am Konzerninteresse und zum Wohl



des Konzerns auszurichten haben, um eine langfristige Rentabilität des Konzerns zu
sichern.2

Sobald ein grenzüberschreitender Liefer- oder Leistungsaustausch zwischen
Unternehmen oder Organisationseinheiten eines Konzerns vorliegt, stellt sich die
Frage der Vergütung dieser Transaktion. In der steuerlichen Sprache wird für den
Liefer- und Leistungsaustausch der Begriff »Geschäftsvorfall« und für die Vergütung
dieser der Begriff »Verrechnungspreise« verwendet. Der Begriff »Geschäftsvorfall«
bezieht sich nicht nur auf Beziehungen zwischen rechtlichen Konzerneinheiten,
sondern auch auf quasi vorhandene Leistungsbeziehungen zwischen nicht rechtlich
selbstständig agierenden Konzerneinheiten, bei denen streng genommen kein
rechtlicher Leistungsaustausch zugrunde liegt, wie z.  B.

Beziehungen zwischen Stammhaus und Betriebsstätte, da diesen keine rechtliche
Vereinbarung zugrunde liegt, oder
Umlagesysteme: Unternehmen eines Konzerns schließen sich zu einer
Gemeinschaft (fiktive Art einer BGB-Gesellschaft) zusammen, um im
gemeinsamen Interesse durch Zusammenwirken in einem Pool Leistungen zu
erlangen bzw. zu erbringen.3 Ein Beispiel hierfür ist ein Forschungs- und
Entwicklungspool, in dem jeder Teilnehmer die Ergebnisse verwertet.

Typische Geschäftsvorfälle sind:

Lieferungen von Gütern;
Erbringung von Dienstleistungen;
Vereinbarung von Finanzierungsverhältnissen (auch Gewährung von
Sicherheiten);
Entsendung von Mitarbeitern;
Lizenzierung von immateriellen Wirtschaftsgütern;
Leasing von materiellen unbeweglichen oder beweglichen Wirtschaftsgütern;
Verkauf von Forderungen (Factoring).

In Abbildung A.3 wird auf einer funktionellen Betrachtungsweise eine typische
konzerninterne Wertschöpfungskette dargestellt.



Abb. A.3: Typische Wertschöpfungskette
Zu beachten ist, dass auch Restrukturierungen von Geschäftsmodellen bzw.
Wertschöpfungsketten sich zu einer Geschäftsbeziehung verdichten können.
Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn mit der Restrukturierung Wirtschaftsgüter
oder konkrete Vorteile von einem verbundenen Unternehmen an ein anderes
Konzernunternehmen übertragen werden, wie z.  B.

Produktionsfunktionen und hiermit verbundenes Knowhow;
Vertriebsfunktionen und der hiermit verbundene Kundenstamm an eine andere
Konzerneinheit.

Die Vergütung der Geschäftsvorfälle zwischen den Konzerneinheiten erfolgt anhand
der sog. Verrechnungspreise. Da in der überwiegenden Anzahl der Fälle regelmäßig
kein direkter Marktpreis ermittelbar ist, wird der Verrechnungspreis zweckorientiert
festgelegt. Die Bestimmung erfolgt entweder

marktorientiert: Zum Beispiel wird der Wiederverkaufspreis, d.  h. der
Verrechnungspreis abgeleitet vom Marktpreis abzüglich einer Marge;
kostenorientiert: Auf der Grundlage der angefallenen Kosten wird der
Verrechnungspreis ermittelt, oder
gewinnorientiert: Die Vertragspartner teilen sich den realisierten Gewinn nach
bestimmten Regeln auf.

Die Regelung der Verrechnung wird als Verrechnungspreismethode bezeichnet. Mit
der Auswahl der Verrechnungspreismethode wird bestimmt, wer im Konzern die sog.


