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Verrechnungspreise —
der Spagat von Steuern
und Steuerung

Als Partner der CA Controller Akademie und Fachautor hat Guido Kleinhietpaf3 in diesem Jahr bereits

mehrere Aufsdtze zum Thema Verrechnungspreise aus steuerlicher und controllerischer Sicht ver-

oOffentlicht. Anders als viele Steuerexperten sieht er bei Verrechnungspreisen auch Controller in der

Pflicht.

IDL: Herr KleinhietpaB, Sie sagen,
steuerliche Verrechnungspreise
gehen auch Controller an. Warum?
Guido KleinhietpaB: Auf den ersten
Blick scheinen Transferpreise tatsach-
lich nur ein Thema der Steuerabtei-
lung zu sein. Sie verteilt den Gewinn
eines Konzerns auf die Landesgesell-
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schaften, so dass alle Lander einen
,fairen” Anteil daran besteuern kon-
nen. Allerdings muss man einen Schritt
vorher anfangen. Es beginnt doch mit
der Frage, ob Gewinn Uberhaupt ent-
steht bzw. wie das Ergebnis verbessert
werden kann. Mit anderen Worten:
Die Steuerabteilung kann nur vertei-

len, was vorher operativ erwirtschaf-
tet wurde. Leider beeinflussen sich
diese beiden Aspekte wechselseitig.
Trotzdem sagen manche: , Uberlasst
die konzerninternen Preisbeziehun-
gen der Steuerabteilung!”. Ich verglei-
che das daher mit einem Kuchen, den
viele mithelfen zu backen.



Sie kénnen den fertigen Kuchen in
beliebig groBe Stlucke schneiden, d.h.
den Gewinn beliebig auf Landesgesell-
schaften verteilen. Allerdings sollte
man die jeweilige Motivation nicht
auBer Acht lassen. Im nachsten Ge-
schaftsjahr muss der Kuchen neu ge-
backen werden. Die steuerlichen Re-
geln verzerren Informationen und An-
reize teilweise in ihr Gegenteil. Darum
muss ich als Controller wissen, wie die
Steuerabteilung die Gewinne der Lan-
desgesellschaft beeinflusst.

Es ist unbestritten wichtig, dass die
Steuerabteilung durch ihr Tun Sank-
tionen oder gar Doppelbesteuerung
abwendet. Genauso wichtig ist aber
auch, dass Controller entsprechende
erganzende Informationen bereitstel-
len. Nur so kann das Management
die operativ richtigen Entscheidungen
treffen. Dazu finde ich es wichtig, dass
wir auf Augenhéhe mit den Steuerkol-
legen reden kénnen. Wer die steuerli-
chen Konzepte kennt, kann den Ein-
fluss auf das Ergebnis erkennen. Um-
gekehrt sollten Controller der Steuer-
abteilung ihre Steuerungskonzepte
erlautern. SchlieBlich unterscheiden
sich die Ziele und Vorgehensweisen
beider Abteilungen stark. Manche
Steuerexperten glauben Ubrigens heu-
te noch, dass ihre Methoden keinen
Einfluss auf die Gewinnhohe haben.
Ich kénnte also mit gleicher Berech-
tigung sagen, sie sollten sich fur die
Steuerungskonzepte von uns Control-
lern interessieren.

Das Steuerrecht ist gesetzlich fixiert.
Sollte es da nicht den Vorrang vor
Controlling-Interessen haben?

Der Satz ,Tax follows business”, der
Ubrigens von den Steuerexperten sel-
ber stammt, sagt etwas anderes. Aber
ja, einige Firmen sehen das so und
sprechen vom ,Primat des Steuer-
rechts”. Das ist, so scheint es mir, den
empfindlichen steuerlichen Strafen
geschuldet. Ich kann mit dieser Einstel-
lung jedoch wenig anfangen. Weder
Compliance noch Vermeidung von
Sanktionen sind fir mich Argumente.

Selbstverstandlich mussen Gesetze
eingehalten werden, aber das ist doch
kein Ziel fur das Unternehmen, son-
dern eine Nebenbedingung. Daraus
resultiert kein Vorrang der Steuerab-
teilung. ZielgréBen sind zum Beispiel
die Nachsteuer-Rendite, -Gewinn oder
-Cashflow. Dabei optimiert die Steuer-
abteilung die Konzernsteuerquote
und das Controlling optimiert das Vor-
steuer-Ergebnis. Da sollte Gleichbe-
rechtigung herrschen. Der Konflikt
kommt daher, dass sowohl Steuerrecht
als auch Steuerung die Buchhaltung
bendtigen. Das Steuerrecht muss zwin-
gend fremduUbliche Preise und Margen
abbilden. Dann ist es fur Controller oft
schwer, eine parallele Information zur
Steuerung zu erzeugen. Die EDV-Sys-
teme sind darauf gar nicht ausgerich-
tet. Das gilt Ubrigens auch umgekehrt.
Viele Unternehmen tun sich schwer,
der Steuerabteilung die Daten bereit-
zustellen, die sie benétigt. In den letz-
ten Jahren ist der Blick auf Legalein-
heiten immer weiter in den Hinter-
grund geraten. Heutzutage dominiert
der Blick auf Business Units. Entspre-
chend sind Standardberichte, welche
die Marge einer Transaktion zwischen
zwei Konzernunternehmen darstellen,
oft nicht vorhanden. In kleineren Un-
ternehmen mussen die Daten fur un-
terjahrige Soll-Ist-Vergleiche oft in
Excel zusammengestellt werden. So
betrachtet konnte man lhre Eingangs-
frage in Richtung der IT-Abteilung
ausweiten.

Das alles hort sich nach hohem
Aufwand an. Erkennen Sie einen
Trend, wie die Unternehmen

damit umgehen?

Die meisten Kontakte und Eindrucke
erhalte ich aus meiner Seminartatig-
keit. Angesichts der zahlreichen Teil-
nehmer glaube ich schon, dass man
von Trends sprechen kann. Hierbei ist
es spannend, eine Zweiteilung zu be-
obachten. Ein groBer Trend der letz-
ten Jahre ist die ,Harmonisierung des
Rechnungswesens”. Das Ziel, den Auf-
wand im Rechnungswesen zu senken,

Drei Fragen an
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kennen alle unsere Teilnehmer. Mir
scheint, dieser Trend ist weiterhin un-
gebrochen. Speziell im Fachseminar
Verrechnungspreise beobachte ich
aber etwas anderes. Da sitzen die Kol-
legen, denen die geschilderte Proble-
matik bewusst ist. Manchmal sind zu
meiner Freude auch Kollegen aus den
Steuerabteilungen dabei. Die Frage
lautet dort eher, wie viel Aufwand ist
notig, um Steuerungsdefizite zu ver-
meiden, welche Konzepte verwenden
die Kollegen, welche Software-Tools
gibt es usw. Da stecken so viele Teil-
fragen drin, dass wir das gar nicht
mehr zeitlich im Seminar unterbringen
und daher im November erstmalig
eine Fachkonferenz zu Verrechnungs-
preisen anbieten — um zum Beispiel
auch starker auf IT-Aspekte eingehen
zu konnen. Hier sehen wir einen enor-
men Bedarf. Aber es zeigt zugleich,
dass sich viele Unternehmen des Ziel-
konflikts zwischen Steuern und Steue-
rung erst jetzt bewusst werden und
beginnen, nach Lésungen zu suchen.

Vielen Dank fiir das Gespréch!
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