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Internationalisierung führt zu steigenden Anforderungen an Management
und Controlling. Diesen Anforderungen wird nur gerecht, wer ausreichen-
de Klarheit über das Unternehmensgeschehen besitzt.

Eine Prozesskostenermittlung mit darauf aufbauender wertschöpfungs- und
prozessorientierter Kalkulation (WPOK) schafft die erforderliche Transpa-
renz. Gezeigt wird, wie mit Hilfe der WPOK insbesondere den verschärf-
ten gesetzlichen Aufzeichnungsbestimmungen für Transferpreise genügt
werden kann.

1. Problemstellung

Das Phänomen der Internationalisie-
rung betrifft heute Unternehmen aller
Branchen und Größenklassen – und
deren Controller. Während Großunter-
nehmen sich um die weltweite Integra-
tion ihrer Wertschöpfungsaktivitäten
bemühen, sind viele kleine und mittel-
ständische Unternehmen gerade mitten
in ihrem Internationalisierungsprozess.
Diese für Unternehmen wichtigen
Übergangsstadien sind stets mit spezi-
fischen Risiken behaftet. So ergeben
sich je nach Form der Internationali-
sierung wachsende Anforderungen an
die Führungsprozesseffizienz (zu den
Formen der Internationalisierung und
Internationalisierungsstrategien vgl.
Kaufmann/Panhans, 2004, und Kauf-
mann et al., 2005). Neue Kunden füh-
ren zu differenzierten Produktanforde-
rungen, neue Vertriebswege zu stei-
genden Logistikanforderungen und
neue Produktionsstätten führen zu
gestiegenen Koordinationsanforderun-
gen. Darüber hinaus ergeben sich auch
neue Organisationsalternativen. Wel-
che Standorte sollen zukünftig welche
Rolle spielen, welche Produkte sollen
in welchen Regionen vertrieben wer-
den oder wie können Transferpreise

dafür sorgen, dass eigenständige Ein-
heiten optimal gesteuert werden? Die-
se Beispiele zeigen, dass Internationa-
lisierung zu deutlich steigenden An-
sprüchen an Management und Control-
ling führt (zur Bedeutung und Notwen-
digkeit der Koordination im internatio-
nalen Unternehmensverbund vgl. Ma-
charzina/Oesterle, 2002, S. 707). In
der Literatur spricht man hier von der
Gefahr einer Steuerungs- und Koordi-
nationskrise. Der Schlüssel zur Ver-
meidung einer solchen Krise ist Klar-
heit. Denn Klarheit über länderspezifi-
sche und -übergreifende (insbesondere
administrative) Prozesse sowie die da-
zugehörigen Kostenstrukturen stellt
die Grundlage für effektive Manage-
mententscheidungen dar.

Ziel des Artikels ist es zu zeigen, wie
mit Hilfe der Prozesskostenermittlung
und einer darauf aufbauenden wert-
schöpfungs- und prozessorientierten
Produktkalkulation (WPOK) die drin-
gend notwendigen Controllinggrundla-
gen für die Steuerung internationaler
Organisationsstrukturen deutlich ver-
bessert werden können.
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Abb. 1: Primäre Einsatzfelder der WPOK je nach Internationalitätstypus (Quelle: in Anleh-
nung an Kaufmann et al., 2005)

2. Effektive internationale
Managemententscheidun-
gen durch verursachungs-
gerechte Produktkalkulation

Eine sorgfältige Produktkalkulation
ist Voraussetzung einer effektiven
Steuerung internationaler Organisa-
tionsstrukturen – Anwendungsfelder

Wie in der Problemstellung dargestellt,
ist Prozess- und Kostentransparenz
eine fundamentale Voraussetzung, um
Managemententscheidungen in einem
Unternehmen mit internationalen Or-
ganisationsstrukturen effektiv treffen
zu können. Mit Hilfe dieser Transpa-
renz können Produkte auch in einem
international tätigen Unternehmen ver-
ursachungsgerecht kalkuliert werden.
Auf dieser Basis können dann rich-
tungweisende Managemententschei-
dungen wie Produktentscheidungen,
Preisentscheidungen, Standortent-
scheidungen, Entscheidungen über Ei-
genfertigung und Fremdbezug oder
Transferpreisentscheidungen abgesi-
chert getroffen werden. Entscheidun-
gen, die insbesondere in der Phase der
Internationalisierung, also dem Aufbau
internationaler Organisationsstruktu-
ren von besonderer Bedeutung sind,
und bei denen sich die Leistungsfähig-

keit des Controllings herausstellt.
Abb. 1 zeigt unsere Systematik zur Po-
sitionierung der Wertschöpfungsent-
stehung und -verwertung und verdeut-
licht die primären Einsatzfelder der
WPOK.

Feld 1: Im Rahmen des trivialen Ba-
sisfalls des nationalen Verkaufs (Ent-
stehung wie auch Verwertung der
Wertschöpfung finden nur im Inland
statt) kann die WPOK zur wertschöp-
fungsorientierten, verursachungsge-
rechten Kalkulation von nationalen
Zwischen- und Endprodukten verwen-
det werden.

Feld 2: Im Falle des Exports (Entste-
hung der Wertschöpfung im Inland,
Verwertung der Wertschöpfung im
Ausland) dient die WPOK zur Bestim-
mung des verursachungsgerechten
Preises unter Einbeziehung auch aller
zusätzlich für den Export anfallenden
Kosten (z. B. erhöhter Logistikpro-
zesskosten).

Feld 3: Im Falle des Business Trans-
fers erbringt ein Unternehmen in ver-
schiedenen Ländern die gleichen Wert-
schöpfungsaktivitäten. Der Absatz der
resultierenden Güter findet jeweils im
Land der Herstellung statt. Im Rahmen
einer solchen quasi autarken Konstel-

lation kann die WPOK vom Control-
ling dazu genutzt werden, unterneh-
mensinterne Benchmarks auf unter-
schiedlichen Wertschöpfungsstufen zu
liefern. Nicht nur der Gesamtpreis des
in verschiedenen Ländern produzierten
Gutes kann verglichen werden, son-
dern auch die (im Rahmen der WPOK
differenziert ausweisbare) Zusammen-
setzung. So kann auch entschieden
werden, ob eventuell bestimmte Wert-
schöpfungsschritte aus Effizienzgrün-
den verlagert werden sollten.

Feld 4: Die globale Integration zeich-
net sich durch eine internationale Ver-
teilung der zur Herstellung eines Pro-
dukts erforderlichen Wertschöpfungs-
stufen aus. Die Herstellung eines Pro-
dukts erfolgt durch Kooperation ver-
schiedener global verteilter Standorte.
In diesem Fall ist vor allem die Frage
relevant, zu welchen Preisen die lie-
fernde Unternehmenseinheit das Vor-
produkt an die empfangende Unter-
nehmenseinheit übergibt. Die WPOK
ist, wie weiter unten in diesem Artikel
gezeigt wird, ein aus unserer Sicht
ideales Instrument zur Ermittlung sol-
cher Transferpreise.

Transferpreisgestaltung als aktuelles
Anwendungsfeld

Wie bereits kurz dargestellt, haben in-
ternational tätige Unternehmen heute
oftmals ihre Wertschöpfungskette über
die ganze Welt verteilt. Dabei erbrin-
gen einzelne Standorte Leistungen auf
verschiedenen Wertschöpfungsstufen
in Abhängigkeit von den jeweiligen
komparativen Vorteilen des betreffen-
den Landes. Zwischen diesen einzel-
nen Unternehmenseinheiten bestehen
enge Güter- und Leistungsbeziehun-
gen, wobei die empfangende Einheit
vergleichbar einem externen Markt-
partner auftritt und für die erhaltenen
Güter oder Leistungen ein Entgelt zu
zahlen hat. Für diesen unternehmens-
internen internationalen Handel gelten
jedoch andere Bedingungen als für
denjenigen zwischen unabhängigen
Dritten: So sind Preise und Konditio-
nen häufig nicht das Resultat von Ver-
handlungen, sondern werden vielmehr
unter später näher zu erläuternden
Restriktionen von der Unternehmens-
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leitung autonom festgelegt. Folglich
treten an die Stelle von Marktpreisen
Konzernverrechnungspreise, die im
Falle des grenzüberschreitenden Leis-
tungsaustauschs auch als Transferprei-
se bezeichnet werden (vgl. Kutschker/
Schmid, 2005, S. 1024). Die Relevanz
der Transferpreise wird unmittelbar
deutlich, wenn man sich vor Augen
hält, dass bereits Anfang der Neunzi-
ger über 80 % des zwischen den USA
und Japan stattfindenden Handels auf
unternehmensinternen Im- und Export
entfallen ist (vgl. Pausenberger, 1992,
S. 771). Determiniert werden Transfer-
preise in der Praxis zum einen durch
rechtliche Vorgaben und zum anderen
durch bestimmte Ziele der Unterneh-
mensleitung. Transferpreise überneh-
men damit bestimmte Aufgaben oder
Funktionen, die im folgenden Ab-
schnitt kurz charakterisiert werden
(vgl. ausführlich zu den Funktionen
z. B. Pausenberger, 1992, S. 773 ff.;
anders mit Hinweisen zu möglichen
Prinzipal-Agenten-Problemen Göx/
Schöndube, 2004, S. 98 ff.).

Funktionen von Transferpreisen
Die Funktionen der Transferpreisge-
staltung können unterschieden werden
in (a) die Wertbemessungsfunktion, (b)
die Gewinnverlagerungsfunktion so-
wie (c) die Lenkungsfunktion.

Wertbemessungsfunktion
Transferpreise legen den Wert der
grenzüberschreitenden Leistung fest.
Abhängig von diesem Wert sind bei-
spielsweise die Höhe von Zöllen sowie
die der Exportsubventionen. Des Wei-
teren hat die Höhe des Transferpreises
Auswirkungen auf das Wechselkursri-
siko des Unternehmens.

Gewinnverlagerungsfunktion
Mit Hilfe von Transferpreisen lassen
sich Gewinne zwischen Unterneh-
menseinheiten aufteilen. Solche Ge-
winnverlagerungen werden von Unter-
nehmen vor allem aus steuerlichen
Gründen vorgenommen. Hierbei wird
versucht, Gewinne in Niedrigsteuer-
länder bzw. -regionen zu verlagern.
Ferner kann die Gewinnverlagerung
bilanzpolitisch motiviert sein, sie kann
der verdeckten Innenfinanzierung die-
nen oder auch der Kapitalverlagerung.

Lenkungsfunktion
Transferpreise können dazu genutzt wer-
den, Ressourcen im Unternehmen ziel-
gerichtet zu allokieren. Damit fungieren
sie auch als Motivationsinstrumente der
ergebnisverantwortlichen Subsystemlei-
tungen. Sie sind folglich in Abhängig-
keit von der Ermittlungsmethode und
-genauigkeit (s. folgenden Abschnitt)
gut für die Steuerung internationaler Or-
ganisationsstrukturen geeignet.

Ermittlung von Transferpreisen
Für die Bestimmung des Transferprei-
ses existieren in der Praxis verschiede-
ne Methoden, die sich einteilen lassen
in (a) markt(preis)orientierte, (b) kos-
tenorientierte und (c) ausgehandelte
Ermittlungsmethoden.

Marktpreisorientierte Transferpreise
Hierbei werden Marktpreise als Trans-
ferpreise angesetzt. Diese Methode er-
füllt die Lenkungs- und Motivations-
funktion zwar gut, ist aber nur dann
geeignet, wenn das zu transferierende
Wirtschaftsgut auch am Markt gehan-
delt wird. Ein weiterer Nachteil ist der
fehlende Bezug zu den tatsächlich an-
fallenden Kosten.

Kostenorientierte Transferpreise
Im Falle der kostenorientierten Trans-
ferpreise bilden (Selbst)Kosten die
Grundlage für die Festlegung des
Transferpreises. Aufgrund des in der
Vergangenheit immer weiter gestiege-
nen Anteils der nicht direkt einzelnen
Produkten zurechenbaren Gemein-
kosten (vgl. Hahn/Kaufmann, 1997,
S. 219 f.; Kaufmann/Mayer, 2000) ist
dieser Ansatz allerdings zunehmend
mit Schwierigkeiten verbunden. Diese
können, wie weiter unten dargestellt
wird, mit Hilfe der prozessorientierten
Kalkulation überwunden werden.

Ausgehandelte Transferpreise
Bei ausgehandelten Transferpreisen ist
der festgesetzte Preis das Ergebnis von
Verhandlungen zwischen der liefern-
den und der empfangenden Unterneh-
menseinheit. Diese Form der Transfer-
preisbestimmung kommt damit der
Preissetzung unter unabhängigen Drit-
ten nahe, wobei die besondere Verbun-
denheit der verhandelnden Parteien im
Rahmen einer Würdigung des Ansat-
zes berücksichtigt werden muss.

Bislang entstand der Eindruck, dass
der Wahl der Methode zur Festsetzung
des Transferpreises keine Grenzen ge-
setzt sind. Insbesondere jedoch auf-
grund der Möglichkeit der Verlagerung
von Gewinnen zur Reduzierung der
Steuerlast hat der Gesetzgeber hier
Grenzen gesetzt. So wird in §1 Außen-
steuergesetz (AStG) der Ansatz „unan-
gemessener Transferpreise“ untersagt.
Eine Konkretisierung unterbleibt je-
doch. Daher hat die Finanzverwaltung
die „Verwaltungsgrundsätze für die
Prüfung der Einkunftsabgrenzung bei
international verbundenen Unterneh-
men“ erlassen. Diese sieht drei Metho-
den zur Transferpreisbestimmung vor:
Innerhalb der marktorientierten Ver-
fahren die so genannte Preisvergleichs-
methode und die Wiederverkaufsme-
thode sowie innerhalb der kostenorien-
tierten Methoden die Kostenauf-
schlagsmethode. Insbesondere bei der
Anwendung der Kostenaufschlagsme-
thode, die als Transferpreis die Selbst-
kosten der leistenden Konzerneinheit
erhöht um einen „branchenüblichen“
Gewinnaufschlag vorsieht, kann die
Prozesskostenermittlung mit anschlie-
ßender wertschöpfungs- und prozess-
orientierter Kalkulation wichtige Infor-
mationen bereitstellen. So hat das Un-
ternehmen im Falle von Rückfragen
durch die Finanzbehörde die Möglich-
keit, einen differenzierten Ausweis
hinsichtlich der Zusammensetzung der
Selbstkosten zu liefern und so die An-
gemessenheit der Transferpreise nach-
zuweisen. Bis zum Jahr 2001 war der
Steuerpflichtige, wie aus einem Urteil
des Bundesfinanzhofes vom 17. Okto-
ber 2001 hervorgeht, gesetzlich nicht
zur besonderen Dokumentation von
Verrechnungs- bzw. Transferpreisen
verpflichtet. Nach dem neuen § 90 Ab-
satz 3 AO (Abgabenordnung) ändert
sich dies jedoch dahingehend, dass
über Sachverhalte mit Auslandsbezug
Aufzeichnungen hinsichtlich Art und
Inhalt der Geschäftsbeziehung anzu-
fertigen sind. Weiter konkretisiert wur-
de diese Verschärfung durch die „Ge-
winnabgrenzungsaufzeichnungsverord-
nung“ vom 13. November 2003, die
Gesetzescharakter hat und damit bin-
dend für den Steuerpflichtigen ist. We-
sentlich hierbei ist, dass die Nichtbe-
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Abb. 2: Die fünf Schritte der Prozesskostenermittlung

achtung der Aufzeichnungspflicht zur
Vermutung auf Seiten der Finanzbe-
hörde führt, die vom Steuerpflichtigen
angesetzten Transferpreise seien nicht
angemessen und die inländischen steu-
erpflichtigen Einkünfte damit höher
als angegeben (§ 162 Absatz 3 AO,
Fassung: 1. Oktober 2002). Diese Ver-
mutung kann vom Steuerpflichtigen
widerlegt werden, die Beweislast liegt
folglich beim ihm. Das Gesetz sieht
sogar erhebliche „Strafzuschläge“ für
den Fall der nicht rechtzeitigen Vorla-
ge von Aufzeichnungen oder der Vor-
lage von unverwertbaren Aufzeich-
nungen vor (§ 162 Absatz 4 AO, Fas-
sung: 1. Oktober 2002). Mit Hilfe der
wertschöpfungs- und prozessorientier-
ten Produktkalkulation ist nun eine er-
hebliche Steigerung der Qualität der
geforderten Aufzeichnungen wie auch
eine Beschleunigung der Ermittlung
der geforderten Angaben möglich. Ein
differenzierter Ausweis einzelner Kos-
tenpositionen, der den Aufzeichnungs-
pflichten der Finanzbehörden genügt,
wird nach unseren Erfahrungen auf-
grund der verschärften Anforderungen
mit traditionellen Kalkulationsverfah-
ren kaum mehr möglich sein.

3. Prozesskostenermittlung
als Grundlage für interna-
tionale Prozesstransparenz

Defizite der traditionellen
Kalkulationsverfahren

Aufgabe einer Produktkalkulation ist
die Zurechnung von Kosten auf Pro-
dukte oder Dienstleistungen. In Ab-
hängigkeit von den Produktionsbedin-
gungen werden in der Praxis vor allem
die Divisionskalkulation (für Massen-

produktion) und die Zuschlagskalkula-
tion (für Serien-, Sorten- und Einzel-
produktion) verwendet (vgl. z. B. Coe-
nenberg, 2003). Da bei einer traditio-
nellen Zuschlagskalkulation die Zu-
schlagssätze auf Basis der Einzelkos-
ten bzw. der Herstellkosten ermittelt
werden, entsprechen die Selbstkosten
häufig nicht der tatsächlichen Verursa-
chung und erscheinen „sehr ungenau
und willkürlich“ (Hahn/Hungenberg,
2001, S. 571). Dies verringert die An-
wendbarkeit und die Akzeptanz dieser
Kalkulationsmethoden. Sind Produkte
nicht verursachungsgerecht kalkuliert,
können diese Informationen als
Grundlage für strategische Manage-
mententscheidungen zu folgenschwe-
ren Konsequenzen führen: Insbesonde-
re in international tätigen Konzernen
beobachten wir strategische Fehlent-
scheidungen, die auch zu erheblichen
rechtlichen Konsequenzen führen kön-
nen, wie anhand der Transferpreisge-
staltung bereits verdeutlicht wurde.
Durch eine WPOK können, wie oben
kurz dargestellt, Transferpreise besser
bestimmt und damit ihrem Zweck als
Steuerungsinstrument und den An-
sprüchen der Finanzbehörden besser
gerecht werden.

Ausgangssituation der
Prozesskostenermittlung

Aufgrund der veränderten Wertschöp-
fungsstrukturen und des damit steigen-
den Anteils der aus indirekten Unter-
nehmensbereichen stammenden Kos-
ten an den gesamten Unternehmens-
kosten (vgl. Hahn/Hungenberg, 2001,
S. 574) wachsen auch die Anforderun-
gen an die Unternehmenssteuerung.
Planende, steuernde sowie kontrollie-
rende Aktivitäten nehmen immer wei-

ter zu. So hat sich der Anteil der Lohn-
einzelnkosten an der gesamten Wert-
schöpfung von 1945 bis heute häufig
mehr als halbiert. Auch der Übergang
weg von einer eher funktionalen Be-
trachtung im Rahmen des Manage-
ments hin zu einer prozessorientierten
hat die Transparenzanforderungen ver-
stärkt. Die Prozesskostenermittlung ist
ein bewährtes Instrument, mit dessen
Hilfe eben diese Kostentransparenz
geschaffen werden kann.

Sie kann genutzt werden, um der man-
gelnden Kostentransparenz hinsicht-
lich der im Unternehmen ablaufenden
Prozesse entgegenzuwirken. Mit ihrer
Hilfe können dann über unternehmens-
interne wie auch unternehmensexterne
Benchmarks häufig Einsparpotenziale
sowie Ansatzpunkte für Prozessver-
besserungen identifiziert werden. Fer-
ner fungiert die Prozesskostenermitt-
lung als Grundlage für eine sich an-
schließende prozessorientierte Kalku-
lation, die im nachfolgenden vierten
Abschnitt näher erläutert wird.

Schritte einer Prozesskostenermittlung

Die Prozesskostenermittlung vollzieht
sich üblicherweise in fünf Schritten (für
eine vertiefte Darstellung der Grundla-
gen der Prozesskostenermittlung, insbe-
sondere auch zu den verwendeten Be-
griffen vgl. z. B. Kaufmann/Mayer,
2000, S. 293 ff., oder Mayer, 1998,
S. 131 ff.). Der Schwerpunkt hier liegt
auf Einsatzfeldern im Kontext der
Steuerung internationaler Organisa-
tionsstrukturen und auf praktischen Im-
plementierungshinweisen. Die einzel-
nen Schritte sind in Abb. 2 dargestellt.

Eine alleinige Orientierung an den dar-
gestellten praxisbewährten Schritten
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Abb. 3: Die zehn größten Implementierungsfallen bei der Prozesskostenermittlung

Abb. 4: Entwicklung von der traditionellen Zuschlagskalkulation hin zur WPOK

einer Prozesskostenermittlung ist je-
doch noch lange kein Erfolgsgarant.
Vielmehr ist nach unseren Erfahrungen
die Kenntnis der wichtigsten, immer
wieder auftretenden Implementie-
rungsfallen von mindestens ebenso
großer Bedeutung. Im nächsten Ab-
schnitt werden daher die zehn größten
Implementierungsfallen kurz skizziert.

Implementierungsfallen

In Abb. 3 finden sich die wichtigsten im
Rahmen der Prozesskostenermittlung
auftretenden Probleme. Diese „Fallstri-
cke“ sollten bei jedem Prozesskosten-
projekt berücksichtigt werden, um sich
daraus ergebenden Schwierigkeiten be-
reits im Vorfeld begegnen zu können
und so mögliche zeitliche Verzögerun-
gen, qualitative Einbußen oder gar ein
Scheitern zu verhindern.

4. WPOK als Instrument für
effektive internationale
Managemententscheidungen

Ziele der WPOK

Ausgehend von der gewonnenen Pro-
zesskostentransparenz können nun in
einem zweiten Schritt Produkte wert-
schöpfungs- und prozessorientiert kal-
kuliert werden. Ziel der wertschöp-
fungs- und prozessorientierten Kalku-
lation (WPOK) ist eine verursachungs-
gerechtere Zuordnung der Gemeinkos-
ten auf die zu kalkulierenden Produkte
und deren Zwischenprodukte sowie
ein differenzierterer Ausweis der Be-
standteile der Selbstkosten. Die um
den Wertschöpfungsaspekt erweiterte
prozessorientierte Kalkulation führt
für den Controller zu zusätzlichen Er-
kenntnissen und erweiterten Anwen-
dungsmöglichkeiten insbesondere in
Unternehmen mit international verteil-
ten Wertschöpfungsstufen. Abb. 4 ver-
deutlicht die Entwicklung von der tra-
ditionellen Zuschlagskalkulation hin
zur WPOK, wobei bei weitem nicht al-
le Unternehmen das obere Transpa-
renzniveau erreicht haben, das im har-
ten internationalen Wettbewerb um
Kunden und Kapital erforderlich ist.

Die Implikationen einer verbesserten
Produktkalkulation für internationale

strategische Managemententscheidun-
gen sind vielfältig: Zum Beispiel die-
nen diese Informationen als Ausgangs-
punkte zur Bestimmung der Preisunter-
grenze, was insbesondere in stark um-
kämpften Märkten (wie China) oder im
Zusammenhang einer Markteintrittstra-
tegie (wie in Osteuropa) von Interesse
ist. Zum anderen bietet uns eine verur-
sachungsgerechte Kalkulation wichtige
Anhaltspunkte für Produktentscheidun-

gen. Sie kann beispielsweise zur Beant-
wortung der Frage herangezogen wer-
den, welches Produkt in welcher Re-
gion hergestellt und vertrieben werden
soll. Wertschöpfungsorientiert ermittelt
liefert eine verursachungsgerechte Kal-
kulation wertvolle Informationen für
Entscheidungen über Eigenfertigung
und Fremdbezug (im internationalen
Zusammenhang spielen hier wie auch
im Falle von Standortentscheidungen
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Abb. 5: Schematische Darstellung der prozessorientierten Kalkulation

die ermittelten Logistikprozesskosten
eine wichtige Rolle). Eine verbesserte
Produktkalkulation ist aber nicht nur
fundamentale Grundlage vieler Ma-
nagemententscheidungen, sondern bie-
tet darüber hinaus auch die Möglichkeit
eines differenzierten Ausweises der
Selbstkosten. Diese Möglichkeit des
differenzierten Ausweises wird z. B. in
der Automobilindustrie in Verhandlun-
gen mit OEMs erfolgreich genutzt
(Stichwort: „gläserne Zulieferer“). Im
Zusammenhang mit den aufgezeigten
Herausforderungen der Transferpreis-
gestaltung bietet eine wertschöpfungs-
und prozessorientierte Kalkulation so-
mit zum einen erhebliche Verbesserun-
gen für die Steuerungsfunktion interna-
tional verteilter Einheiten und zum an-
deren eine differenzierte Ausweismög-
lichkeit zur Rechtfertigung der gewähl-
ten Transferpreise.

Grundzüge der WPOK als
verursachungsgerechtes
Kalkulationsverfahren

Die WPOK setzt an dem oben erläuter-
ten Kritikpunkt der traditionellen Zu-
schlagskalkulation an, in der die Ge-

meinkosten im Rahmen der Produkt-
kalkulation in Abhängigkeit der Ein-
zelkosten oder der Herstellkosten (zu-
meist ungenau und willkürlich) den
Produkten zugerechnet werden. Die
Grundidee der WPOK ist es, die Ge-
meinkosten nicht mehr in Abhängig-
keit der Einzelkosten, sondern in Ab-
hängigkeit der tatsächlichen Kosten-
verursachung auf die Produkte zuzu-
rechnen. Basis der WPOK sind zu-
nächst die in der Prozesskostenermitt-
lung wertschöpfungsorientiert errech-
neten Prozesskostensätze. Sind die
Prozesskostensätze bekannt, können
die Gemeinkosten in Abhängigkeit
von der Prozess- bzw. Ressourceninan-
spruchnahme auf die Produkte ver-
rechnet werden. Abb. 5 verdeutlicht
schematisch, wie ein Produkt im Lau-
fe des Herstellungsprozesses unter-
schiedliche Gemeinkostenprozesse in
Anspruch nimmt. Auf dieser Basis
können wir dann die Kosten für die
Prozessinanspruchnahme zurechnen.

Im Rahmen der WPOK muss in einem
ersten Schritt der Kosteneinflussfaktor
für jeden Prozesszuschlag definiert wer-

den. Dieser Einflussfaktor wird von uns
als Komplexitätsmaß bezeichnet. Kal-
kulieren wir bspw. eine Kraftstoffleitung
eines Automobilzulieferers, so stellen
Stücklistenkomponenten das Komplexi-
tätsmaß für den Fertigungsprozesszu-
schlag dar, wenn Planungs- und Steue-
rungsaktivitäten für die Fertigung einer
solchen Leitung in Abhängigkeit der zu
planenden Leitungskomponenten anfal-
len (ein ausführliches anderes Beispiel
findet sich bei Kaufmann/Mayer, 2000,
S. 312 ff.). Dieses Komplexitätsmaß
kann von Prozess zu Prozess, von Wert-
schöpfungsstufe zu Wertschöpfungsstu-
fe und von Produkt zu Produkt unter-
schiedlich ausfallen. So fallen bspw. die
Kosten für den werksinternen Logistik-
prozess für Leitungen nicht nur von de-
ren Stücklistenkomponenten (jede
Stücklistenkomponente muss schließ-
lich intern beschafft und am Produk-
tionsort bereitgestellt werden), sondern
auch in Abhängigkeit der werksinternen
Fertigungsstufen (das in der Herstellung
befindliche Produkt muss von einem Ar-
beitsschritt zum nächsten beziehungs-
weise von einer Maschine zur nächsten
verbracht werden) an.
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Abb. 6: Schema der wertschöpfungs- und prozessorientierten Kalkulation

Sind die Komplexitätsmaße ermittelt,
werden in einem nächsten Schritt die
Prozesskosten je Komplexitätsmaß er-
mittelt. Hierzu werden vergleichbar der
Ermittlung der Teilprozesskostensätze
die gesamten Prozesskosten durch das
(quantifizierte) Komplexitätsmaß ge-
teilt. Bezogen auf das obige Beispiel der
Fertigungsprozesskosten bedeutet dies,
dass die gesamten Fertigungsprozess-
kosten durch die Anzahl der im Be-
trachtungszeitraum verbauten Stücklis-
tenkomponenten geteilt werden müssen.
Anschließend können die Prozesskosten
über den so berechneten Zuschlag je
Komplexitätsmaß (im Beispiel je Stück-
listenkomponente) in Abhängigkeit der
Komplexitätsausprägung (im Beispiel
Anzahl der Stücklistenkomponenten je
Leitung) auf die Kalkulationsobjekte
verrechnet werden. Auf diese Weise ist
eine prozessorientierte Verrechnung der
Gemeinkosten differenziert und verur-
sachungsgerecht möglich.

Wurden nun die Prozesskosten wie be-
schrieben wertschöpfungsorientiert er-
mittelt, d. h. nicht nur für End-, son-
dern auch für Vorprodukte, ist eine dif-
ferenzierte und verursachungsgerechte
Kalkulation auf allen Wertschöpfungs-
stufen möglich. Stellt also unser Auto-
mobilzulieferer nicht nur Leitungen,
sondern auch die dazugehörigen Vor-
produkte wie bspw. Schläuche her,
können durch eine differenzierte Erfas-
sung der Prozesskosten auch die Vor-
produkte verursachungsgerecht kalku-
liert werden. In der Kalkulation der
Endprodukte stellen diese kalkulierten
Vorprodukte dann die Materialeinzel-
kosten dar. Abb. 6 verdeutlicht unser
Schema der wertschöpfungs- und pro-
zessorientierten Kalkulation am ge-
nannten Klientenbeispiel.

Eine derart differenzierte und verursa-
chungsgerechte Kalkulation auf unter-
schiedlichen, international verteilten
Wertschöpfungsstufen ist das Ergebnis

der WPOK. Die dabei generierten In-
formationen stellen nun die Basis der
oben angesprochenen Management-
entscheidungen dar: So können in un-
serem Beispiel nun Transferpreise für
Schläuche als Vorprodukte von Leitun-
gen nicht nur verursachungsgerecht er-
mittelt und damit zur effektiven Steue-
rung eingesetzt werden, sondern auch
differenziert ausgewiesen und damit
u. a. gegenüber Finanzbehörden ge-
rechtfertigt werden.

Voraussetzungen für die Anwendung
der Prozesskostenermittlung und der
WPOK

Da sowohl die Implementierung der
dargestellte Prozesskostenermittlung
als auch die Anwendung der darauf
aufbauenden WPOK mit der Inan-
spruchnahme von internen oder exter-
nen Ressourcen verbunden ist, sollten
die angesprochenen Ziele der beiden
Instrumente zu deutlichen Verbesse-
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rungen im Entscheidungsprozess des
Unternehmens führen. Für Unterneh-
men, die sich also in einem gering
komplexen Umfeld befinden und nur
einen geringen Gemeinkostenanteil
aufweisen, sind diese Instrumente
nicht geeignet. Fundamentale Vorraus-
setzung für die Anwendung der Pro-
zesskostenrechnung als Basis der
WPOK ist eine vorhandene Kosten-
stellen- und Kostenträgerrechnung,
was im internationalen Kontext kei-
neswegs eine Selbstverständlichkeit
darstellt. Des Weiteren sollte sich das
Unternehmen vor der Einführung einer
Prozesskostenrechnung nicht unmittel-
bar vor oder in einer massiven Um-
strukturierungsphase befinden, da zum
einen die ermittelten Informationen
nach einer solchen Prozessrestruktu-
rierung nicht mehr zutreffend sind und
zum anderen eine Zuordnung der Pro-
zesse zu den Kosten über Kostenstel-
len nicht möglich ist. Eine fundamen-
tale Vorraussetzung für die Anwen-
dung der WPOK ist eine solide Daten-
grundlage im Unternehmen. Wie ge-
zeigt, werden für die differenzierte und
verursachungsgerechte Verrechnung
der Gemeinkosten unterschiedliche
Komplexitätsmaße auf allen Wert-
schöpfungsstufen benötigt. Das Unter-
nehmen sollte also über ein EDV-Sys-
tem verfügen, mit Hilfe dessen In-
formationen wertschöpfungsorientiert
(wie z. B. die Anzahl der hergestellten
und abgesetzten Produkte je Produkt-
bereich oder die Stücklisten der einzel-
nen Produkte) je Standort erfasst wer-
den können. Hierbei ist es durchaus
möglich, dass man bei einzelnen Toch-
tergesellschaften zeitweise mit prag-
matischen Rohlingslösungen wird ar-
beiten müssen.

5. Fazit

Prozesse in internationalen Unterneh-
men mit einer global aufgefächerten
Standortstruktur sind von einer hohen
Komplexität geprägt. An das Manage-
ment und Controlling solcher über um-
fangreiche Liefer- und Leistungsver-
flechtungen miteinander verbundenen
Unternehmen stellen sich hohe Anfor-
derungen. Effektive Managementent-

scheidungen insbesondere im interna-
tionalen Kontext sind aufgrund der da-
raus resultierenden Intransparenz nur
noch bedingt möglich. Die Prozesskos-
tenermittlung mit anschließender wert-
schöpfungs- und prozessorientierter
Kalkulation (WPOK) ist ein Instrument
zur Schaffung der für die internationa-
le, wertschöpfungsorientierte Steue-
rung erforderlichen Klarheit. Wie ge-
zeigt wurde, eignet sie sich insbesonde-
re zur Bestimmung und Dokumenta-
tion der im Zusammenhang mit dem
internationalen, unternehmensinternen
Liefer- und Leistungsnetzwerk zu set-
zenden Transferpreise. Hiermit kann
darüber hinaus den gestiegenen gesetz-
lichen Aufzeichnungsanforderungen
begegnet und damit eine Sanktionie-
rung vermieden werden. Ein differen-

zierter Ausweis der gesetzten Transfer-
preise ist aufgrund der geschaffenen
Transparenz gegenüber internen (z. B.
das Management der internationalen
Tochterunternehmen) wie auch exter-
nen Anspruchsgruppen (z. B. Finanz-
behörden) nunmehr möglich.

Für die Wettbewerbsfähigkeit des eige-
nen Unternehmens auf den internatio-
nalen Märkten sind, wie gezeigt wur-
de, auch die eingesetzten Controlling-
instrumente ausschlaggebend, wobei
deren Qualität vom Controller als
wichtigstem Servicepartner im Ma-
nagementprozess verantwortet wird.

Literatur

Coenenberg, A. G., Kostenrechnung und
Kostenanalyse, 5. Auflage, Stuttgart 2003.

Göx, R., F./Schödube J., R., Strategic Trans-
fer Pricing with Risk-Averse Agents, in:
Schmalenbach Business Review, 56. Jg.
(2004), H. 2, S. 98–118.

Hahn, D./Hungenberg, H., PuK – Wertorien-
tierte Controllingkonzepte, Wiesbaden 2001.

Hahn, D./Kaufmann, L., Maschinenstunden-
satzrechnung und Prozesskostenrechnung, in:
Becker, W./Weber, J. (Hrsg.), Kostenrechnung
(Festschrift), Wiesbaden 1997, S. 219–234.

Kaufmann, L. et al., China Champions. Wie
deutsche Unternehmen den Standort China
erfolgreich für ihre globale Strategie nutzen,
Wiesbaden 2005.

Kaufmann, L./Mayer, R., Prozesskostenrech-
nung II – Einordnung, Aufbau, Anwendung,
in: Fischer, T. M. (Hrsg.), Kosten-Control-
ling, Stuttgart 2000, S. 291–322.

Kaufmann, L./Panhans, D., A Novel Frame-
work for International Value Creation, in:
Schweickart, N./Kaufmann, L. (Hrsg.), La-
teinamerika-Management, Wiesbaden 2004,
S. 3–28.

Kutschker, M./Schmid, S., Internationales
Management, 4. Auflage, München 2005.

Macharzina, K./Oesterle, M.-J., Bestim-
mungsgrößen und Mechanismen der Koordi-
nation von Auslandsgesellschaften, in: Ma-
charzina, K./Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Hand-
buch Internationales Management, Wiesba-
den 2002, S. 705–736.

Mayer, R., Kapazitätskostenrechnung, Mün-
chen 1998.

Pausenberger, E., Konzerninterner Leis-
tungsaustausch und Transferpreispolitik in
internationalen Unternehmungen, in: Kumar,
B. N. / Haussmann, H. (Hrsg.), Handbuch
der internationalen Unternehmenstätigkeit,
München 1992, S. 769–786.

482 Controlling, Heft 8/9, August/September 2005 Controlling-Special


