
                                              

                

Gestaltung von Verrechnungs-
preisen unter Beachtung von 

g g

Anreiz- und Steuerungseffekten
p gg

Wolfgang Schultze/Andreas Weiler

1. Einleitung

Die Gestaltung innerbetrieblicher Ver-
rechnungspreise ist ein viel diskutiertes
Thema in Forschung und Praxis.1 Schon
Schmalenbach habilitierte 1903 mit der
Schrift „Die Verrechnungspreise in groß-
industriellen Betrieben“. Seither ist das
Thema von unvermindertem Interesse
und wird in jüngerer Zeit insbesondere in
der agency-theoretischen Literatur wie-
der intensiv diskutiert.

Ziel der Verwendung von Verrech-
nungspreisen ist die gesamtzieloptimale
Koordination der Aktivitäten von Unter-
nehmen mit dezentraler Organisations-
struktur.2 Häufig werden in solchen Un-
ternehmen Anreizsysteme implementiert,
die eine für das Gesamtunternehmen op-
timale Entscheidungsfindung induzieren
sollen. Dabei erhalten die Bereichsma-
nager eine variable Vergütung, die sich
häufig am Bereichsgewinn orientiert.
Allerdings hängt der Bereichserfolg orga-
nisatorischer Einheiten maßgeblich von
den Preisen ihrer Einsatz- und Ausbrin-
gungsgüter ab. Beziehen bzw. liefern sie
diese von oder an andere Bereiche des
Unternehmens, so bieten Verrechnungs-
preise einen Ansatz zur Koordination
ihrer Aktivitäten im Sinne der Zentrale.3

Verrechnungspreise finden ihre Anwen-
dung aber nicht nur zwischen dezentra-
len Einheiten, sondern auch zwischen der
Zentrale und einer oder mehreren dezen-
tralen Einheiten. Beispielsweise werden
von der Zentrale Güter wie F&E- oder
Beschaffungsleistungen bereitgestellt. In 
diesem Zusammenhang wird klar, dass
auch die Gemeinkostenallokation im 
Rahmen der Kosten- und Leistungsrech-
nung als Sonderform von Verrechnungs-
preisen anzusehen ist.4

Für die Gestaltung von Verrechungs-
preisen existieren verschiedene Konzepte,
die in der Praxis unterschiedlich häufig
Anwendung finden.5 Im Rahmen der Ent-
scheidungsfindung stellen die Grenzkos-
ten die theoretisch „richtige“ Entschei-
dungsgrundlage dar. Jedoch ist diese
Basis nur für die Entscheidungen der
Zentrale die richtige, wohingegen sich
aus ihr für Entscheidungen des dezentra-
len Managements abträgliche Anreiz-
probleme ergeben können. Im Rahmen
der Verrechnungspreisproblematik müs-
sen daher solche Preise für Transfer-
leistungen etabliert werden, die das dezen-
trale Management über ihre Anreizwir-
kung zu einem im Sinne der Zentrale
optimalen Verhalten anhalten. Diese als
Verhaltenssteuerungsfunktion bezeich-

nete Aufgabe des internen Rechnungswe-
sens, der Unterstützung von Entschei-
dungen Dritter, zielt damit auf die Gestal-
tung von Informationen ab, die für diesen
Zweck als geeignet, aber nicht im Sinne 
der Entscheidungsunterstützungsfunktion 
als „richtig“ zu bezeichnen sind.6

Im folgenden Beitrag werden die bis-
herigen Erkenntnisse der Forschung be-
züglich der Anreizwirkungen unterschied-
licher Verrechnungspreismechanismen 
überblicksartig dargestellt. Dabei werden 
in einem ersten Schritt die Entscheidungs- 
und Verhaltenssteuerungsfunktion des 
internen Rechnungswesens näher be-
schrieben, denen die Gestaltung von Ver-
rechnungspreisen dient. In einem zweiten 
Schritt erfolgt die Einordnung der Funk-
tionen von Verrechnungspreisen in den 
Kontext der Entscheidungs- und Verhal-
tenssteuerungsfunktion. Im dritten Schritt 
werden dann die Auswirkungen unter-
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schiedlicher Verrechnungspreismechanis-
men auf die Entscheidungen der Bereichs-
manager diskutiert. Eine Zusammenfas-
sung der wichtigsten Ergebnisse schließt
den Beitrag ab.

2. Aufgaben des internen
Rechnungswesens

Der internen Unternehmensrechnung
werden als Hauptfunktionen die Ent-
scheidungsunterstützung und die Verhal-
tenssteuerung zugeordnet.7 In beiden 
Fällen steht letztlich die Unterstützung
von Entscheidungen im Mittelpunkt.
Während es aber bei der Entscheidungs-
funktion um die informatorische Unter-
stützung eigener Entscheidungen geht,
hat die Verhaltenssteuerung die Aufgabe,
Entscheidungen anderer Entscheidungs-
träger zu beeinflussen. Dabei wird expli-
zit die Organisationsstruktur eines Un-
ternehmens berücksichtigt, da Entschei-
dungen an verschiedenen Stellen in einem
Unternehmen getroffen werden, wobei
die Entscheidungsträger ihren Entschei-
dungen unterschiedliche Zielvorstellun-
gen zugrunde legen können. Die Not-
wendigkeit der Verhaltenssteuerung er-
gibt sich daher aus einer asymmetrischen
Informationsverteilung und potenziellen
Zielkonflikten zwischen Zentrale und
dem Bereichsmanager. Durch Kontroll-
rechnungen und Koordination von Ent-
scheidungen kann die interne Unter-
nehmensrechnung einen Beitrag zur
Minderung der Zielkonflikte und der
Informationsasymmetrien leisten.8 In
diesem Zusammenhang ist ein Control-
ling als Koordination des Führungs-
gesamtsystems zu sehen.9

Prinzipiell werden Zielkonflikte und
asymmetrische Informationsverteilung

bei der Entscheidungsfunktion nicht nä-
her betrachtet. Es wird unterstellt, dass
sich die Zentrale sämtliche relevanten
Informationen selbst beschaffen kann 
und ihre Entscheidungen entsprechend
trifft. In einem Mehrpersonenkontext 
wird somit implizit von symmetrischer
Informationsverteilung sowie Interessen-
harmonie ausgegangen.10 Damit wird die 
betriebliche Organisation als ein ausrei-
chendes Instrument betrachtet, um die 
Zielkongruenz zwischen dem Benutzer
und dem Ersteller der Information herzu-
stellen.11 Unter diesen Prämissen ergibt 
sich allein ein sachlicher Koordinations-
bedarf, der aus vielfältigen Interdepen-
denz- und Verbundbeziehungen resul-
tiert.12 Werden Kosten für die Informati-
onsbeschaffung nicht berücksichtigt, so
kann die Information, die durch das in-
terne Rechnungswesen übermittelt wird,
nicht genau genug sein. Dieser Sachver-
halt erklärt den Wunsch nach einer mög-
lichst verursachungsgerechten Kosten-
verrechnung wie bspw. im Rahmen einer
Prozesskostenrechnung.

Tatsächlich sind die der Entschei-
dungsfunktion unterstellten Annahmen 
typischerweise nicht erfüllt.13 So führen 
komplexere Unternehmensstrukturen zu
einer Organisation mit mehr oder weni-
ger selbstständigen Abteilungen (Profit 
Center, Investment Center, etc.). Im Zuge 
der damit entstehenden dezentralen 
Planung wird das gesamte Entschei-
dungsfeld in Teilentscheidungsfelder zer-
legt, für deren Beobachtung jeweils an-
dere Entscheidungsträger zuständig
sind.14 Solange keine divergierenden In-
teressen der Entscheidungsträger vor-
liegen, ist dieses Informationsgefälle pro-
blemlos.15 Die Zentrale kann dann immer
von einer wahrheitsgemäßen Bericht-
erstattung ausgehen, die übermittelten 

Informationen in ein integriertes Pla-
nungsmodell einfügen und auf diese 
Weise die Koordination vornehmen.16

Ist dies jedoch nicht der Fall, so wird 
die Bedeutung der Verhaltenssteuerungs-
funktion in Verbindung mit der Beein-
flussung dezentraler Entscheidungen 
deutlich. Es entsteht neben sachlicher 
auch ein personeller Koordinationsbe-
darf.17 Ziel ist nun die Steuerung fremder 
Entscheidungen und die Ausrichtung des 
Verhaltens von Mitgliedern einer Orga-
nisation auf das Unternehmensziel (Ver-
haltenssteuerung).18 Zur Steuerung auf-
tretender Anreizprobleme finden Perfor-
mancegrößen ihre Anwendung, die durch 
Rechnungslegungssysteme beeinflusst 
werden.19 Auch die Gestaltung von Kos-
tenrechnungssystemen hat darauf Ein-
fluss. Durch die Gestaltung von Verrech-
nungspreisen oder die Allokation von 
Gemeinkosten wird der gemeinsam er-
wirtschaftete Erfolg auf einzelne Bereiche 
verteilt. Zur Lösung von Anreizproble-
men folgt die Kostenzurechnung nun 
nicht mehr dem Prinzip der Verursa-
chungsgerechtigkeit. Eine verursachungs-
gerechte Aufteilung des gemeinsam er-
wirtschafteten Erfolgs ist jedoch schon 
theoretisch gar nicht möglich, da durch 
die gemeinsame Nutzung einer Leistung 
ein Synergieeffekt entsteht.20 Für die
Zentrale stellt sich damit die Frage, ob 
eine bestimmte Aufteilung des gemein-
sam erwirtschafteten Erfolgs zu einem 
gesamtunternehmensoptimalen Entschei-
dungsverhalten der Bereichsmanager 
führt. Dies entspricht einem Wechsel der 
Perspektive von der Entscheidungs- zur 
Verhaltenssteuerungsfunktion.21 In die-
sem Kontext muss die Zentrale nur noch 
die Rahmenbedingungen festlegen, unter 
denen die Bereichsmanager ihre Ent-
scheidungen treffen.22
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3. Funktionen von
Verrechnungspreisen

Die Gestaltung von Verrechnungspreisen
wird dann relevant, wenn bei einer de-
zentralen Organisationsstruktur Interde-
pendenzen zwischen einzelnen Bereichen
bestehen. Diese lassen sich auf zwei
Grundformen zurückführen:23

zwischen den Bereichen finden Leis-
tungstransfers statt,
die Divisionen konkurrieren um ge-
meinsame knappe Ressourcen.

Es existiert somit eine direkte Verbindung
zwischen der Organisationsstruktur eines
Unternehmens und der Gestaltung von
Verrechnungspreissystemen, die in die-
sem Zusammenhang jedoch weniger als
rechentechnisches Problem denn als orga-
nisationstechnisches Problem anzusehen
ist.24 Diese Tatsache wurde jedoch bei
Untersuchungen von optimalen Verrech-
nungspreissystemen lange Zeit nicht wei-
ter beachtet.25 So folgen die klassischen
Untersuchungen zur Verrechnungspreis-
bildung der in der Mikroökonomie vor-
herrschenden Sichtweise, ein Unterneh-
men als organisatorische Einheit und als
Produktionsfunktion zu begreifen.26 In-
nerbetriebliche Interdependenzen werden
bei dieser Sichtweise ausgeschlossen.27

Zu den wichtigsten Funktionen von
Verrechnungspreisen gehören insbeson-
dere die Erfolgsermittlungsfunktion und
die Koordinationsfunktion.28 Einerseits 
werden Verrechnungspreise im Rahmen
der Erfolgsermittlung notwendig, um die
Erfolge der Bereiche bestimmen und beur-rr
teilen zu können, wenn Leistungsverflech-
tungen zwischen den Bereichen bestehen.
Andererseits ergibt sich dadurch ein Be-
darf an Koordination durch das interne
Rechnungswesen.29 Dabei ist die Erfolgs-
ermittlung der Entscheidungsfunktion
zuzuordnen, da hier eine möglichst unver-
zerrte Bereichsgewinngröße ermittelt wer-
den soll, während die Koordinationsfunk-
tion der Verhaltenssteuerung dient.30 Bei
genauerer Betrachtung wird jedoch er-
sichtlich, dass Koordinations- und Er-
folgsermittlungsfunktion in direktem
Zusammenhang stehen. Dies liegt daran,
dass ein Bereichsmanager seine Entschei-
dungen von ihren Auswirkungen auf seine
Beurteilungsgröße abhängig machen wird.

•

•

Somit hat die Erfolgsermittlung bei gleich-
zeitiger Entlohnung des Bereichsmanagers
anhand des Bereichsergebnisses eine Be-
einflussung von Investitions- und opera-
tiven Entscheidungen zur Folge.31 Dabei
stehen die beiden Funktionen Erfolgser-
mittlung und Koordination häufig in 
einem Konkurrenzverhältnis.32 Beispiels-
weise kann es für ein Unternehmen opti-
mal sein, dem abnehmenden Bereich, der
letztlich nach außen liefert, einen mög-
lichst großen Preisspielraum zu lassen.
Dies liegt daran, dass bei einer dezentralen
Organisationsstruktur und einem oligo-
polistischem Wettbewerb dem Verrech-
nungspreis auch eine wettbewerbsstrate-
gische Bedeutung zukommt.33 Zu diesem 
Zweck werden die Grenzkosten als Trans-
ferpreis etabliert, denn nur diese sind
kurzfristig die relevanten Kosten. Diese
Vorgehensweise ist jedoch für die Erfolgs-
ermittlung wertlos, da der liefernde Be-
reich in jedem Fall einen Verlust in Höhe
der Fixkosten erwirtschaftet.

Bei der Gestaltung von Verrechnungs-
preismechanismen ist darauf zu achten,
dass der Manager seine Entscheidungen
von deren Auswirkungen auf den Be-
reichsgewinn abhängig macht, wenn er
auf dessen Grundlage beurteilt oder so-
gar entlohnt wird. Dies kann beispiels-
weise dazu führen, dass er kostensenken-
de (spezifische) Investitionen nicht durch-
führen wird, wenn er die entsprechenden
Kosten alleine zu tragen hat und nicht an 
dem höheren Gesamtgewinn beteiligt
wird (hold up-Problem).34 Damit kann es
aus Sicht der Zentrale zu einem Unterin-
vestitionsproblem kommen.35 Anderer-
seits können Preisentscheidungen dezen-
traler Einheiten durch die Vorgabe von
Verrechnungspreisen und durch Kosten-
allokation so beeinflusst werden, dass
dadurch der Preiswettbewerb gemildert
und damit ein höheres Gesamtergebnis
erreicht wird.36 Darüber hinaus steuern 
Verrechnungspreise und Kostenallokati-
on das Nachfrageverhalten nach Res-
sourcen und können damit auch zur Ge-
winnung von Informationen für den 
Planungs- bzw. Budgetierungsprozess ge-
nutzt werden.37 Insgesamt ist daher ein 
Verrechnungspreis bzw. eine Kostenallo-
kation von der Zentrale so zu wählen,
dass die im Eigeninteresse handelnden

Bereichsmanager mit ihren Bereichser-
gebnissen zugleich den Gesamtgewinn 
des Unternehmens maximieren.

Generell können Verrechnungspreise 
und Kostenallokation zur Durchsetzung 
von Unternehmensstrategien eingesetzt 
werden. So kann die Zentrale beispiels-
weise die Automatisierung für Zwecke 
der Kostensenkung vorantreiben. Hier 
kann eine Gemeinkostenallokation ge-
wählt werden, die über die Fertigungs-
löhne der einzelnen Bereiche geschlüsselt 
wird.38 Dies führt zu einer indirekten Ver-
teuerung der Fertigungslöhne und zu ei-
ner relativen Vergünstigung automati-
sierter Produktionsprozesse. Eine solche 
Schlüsselung der Gemeinkosten kann 
von einer verursachungsgerechten Kos-
tenallokation abweichen.

In der weiteren Darstellung wird von
einem liefernden und einem abnehmen-
den Bereich ausgegangen. Dabei bestimmt 
der produzierende Bereich einen Trans-
ferpreis worauf basierend der beziehende 
Bereich die für ihn optimale Transfermen-
ge bestimmt.39 Die verschiedenen Ver-
rechnungspreismechanismen haben Ein-
fluss auf Investitions- und operative Ent-
scheidungen der Bereichsmanager. So 
müssen die Bereichsmanager sowohl über 
Investitionen als auch über optimale Pro-
duktionsmengen entscheiden. Damit sind 
Verrechnungspreise so zu wählen, dass 
die Bereichsmanager ihre Entscheidungs-
kompetenzen im Sinne des Gesamtunter-
nehmens wahrnehmen. Darüber hinaus
stellt sich für die Zentrale die Frage, ob 
durch diesen dezentralen Mechanismus 
der wirtschaftliche Erfolg des Gesamtun-
ternehmens gesteigert werden konnte 
oder ob sie besser die entsprechenden 
Entscheidungen hätte selbst fällen sollen.

4. Verrechnungspreistypen
und ihr Beitrag zur Lösung
von Anreizproblemen

In der Diskussion um die Gestaltung von 
Verrechnungspreisen werden in Theorie 
und Praxis insbesondere drei verschie-
dene Typen unterschieden:40

Marktorientierte Verrechnungspreise
Kostenorientierte Verrechnungspreise
Verhandelte Verrechnungspreise

•
•
•

                                                                            



                                             

In der Praxis dominieren kostenorien-
tierte Verrechnungspreise vor marktori-
entierten Preisen. Verhandelte Verrech-
nungspreise spielen dagegen nur eine
untergeordnete Rolle.41 Transferpreise 
auf Basis von Grenzkosten werden eben-
falls nur selten angesetzt. Der Grund da-
für ist darin zu sehen, dass ein solcher
Preis die Koordinationsfunktion nur be-
grenzt erfüllt.42 In der folgenden Betrach-
tung werden daher Anreizwirkungen
dieser unterschiedlichen Verrechnungs-
preissysteme dargestellt.

4.1 Marktorientierte
Verrechnungspreise

Bei der Anwendung marktorientierter
Verrechnungspreise bildet der Markt-
preis für das Zwischenprodukt den Aus-
gangspunkt für die Ermittlung des inter-
nen Transferpreises.43 Die Idee dabei ist, 
dass sich unter diesen Bedingungen jeder
einzelne Bereich wie ein selbstständig am
Markt agierendes Unternehmen verhal-
ten soll.44 Als Vorteil ist dabei zu sehen,
dass dadurch ein eventuell auftretendes
Manipulationsproblem eingegrenzt wer-
den kann.45 Vorraussetzung ist jedoch, 
dass ein Markt für das Zwischenprodukt
überhaupt existiert. Optimalerweise soll-
ten die jeweiligen Bereiche ungehindert
auf den Markt zugreifen können und
nicht durch Bezugs- und Lieferungsver-
pflichtungen eingeschränkt sein. Insge-
samt dürfen die Marktpreise nicht durch
das Angebots- bzw. Nachfrageverhalten
der Bereiche beeinflussbar sein.46 Darü-
ber hinaus muss die Eignung eines
Marktpreises als Transferpreis auf spezi-
elle Anforderungen hin überprüft wer-
den. So kann es vorkommen, dass ein
externer Anbieter zum Zweck eines
Markteintritts einen sehr niedrigen Preis
bietet. Ein Transferpreis auf Basis dieses
niedrigen Marktpreises erscheint aber im
Kontext einer langfristigen Lieferungs-
und Leistungsbeziehung als ungeeignet.

Zur Bestimmung eines optimalen
Transferpreises auf Basis von Marktprei-
sen sind manchmal Anpassungen erfor-
derlich.47 Beispielsweise sind Marktpreise 
einer internen Leistung einerseits um po-
tenzielle Absatz- und Versandkosten zu
verringern, andererseits dagegen um in-
nerbetriebliche Transportkosten zu erhö-

hen. In diesem Sinne entspricht ein um
den Kostennachteil der externen Liefe-
rung ermäßigter Marktpreis gerade dem
Grenzpreis des liefernden Bereichs. Wird
dementsprechend der Transferpreis in
dieser Höhe festgelegt, so ist der liefernde
Bereich indifferent zwischen dem Absatz 
des Produkts am externen Markt einer-
seits und der Lieferung des Zwischenpro-
dukts an den beziehenden Bereich ande-
rerseits. Damit hat der liefernde Bereich
bei jedem Transferpreis, der diesen Grenz-
preis übersteigt, immer einen strikten
Anreiz, das Zwischenprodukt auch tat-
sächlich an den abnehmenden Bereich zu
liefern. Wird gerade dieser Grenzpreis als
Transferpreis implementiert, so entsteht
der gesamte Vorteil der wirtschaftlichen
Transaktion beim beziehenden Bereich.
Aus Sicht des Gesamtunternehmens kann
dieser Effekt gerade dann wünschens-
wert sein, wenn dem abnehmenden Be-
reich ein möglichst großer Spielraum bei
der Preisbildung eingeräumt werden soll.
Dagegen führt eine Erhöhung des Markt-
preises um entfallende Beschaffungsne-
benkosten zum umgekehrten Ergebnis.

Die Verwendung von marktorien-
tierten Verrechnungspreisen eignet sich
insbesondere für Zwecke der Erfolgser-
mittlungsfunktion.48 Dies liegt daran, 
dass jeder Bereich direkt an Marktbedin-
gungen gemessen wird. Daher repräsen-
tieren Marktpreise einen Maßstab zur
zutreffenden Erfolgsausweisung und sind
daher zur Beurteilung der Bereiche an
deren jeweiligem Bereichsergebnis geeig-
net.49 Entsprechend führt die Anwendung 
eines marktorientierten Transferpreises
bei vollkommenen Märkten zu einer ge-
samtzieloptimalen Koordination.50 Ein
Koordinationsbedarf entsteht nämlich 
nur aufgrund von Synergieeffekten zwi-
schen den Bereichen.51 Bei diesen idealen
Marktverhältnissen sind jedoch die bei-
den Bereiche indifferent zwischen einem 
internen oder externen Leistungstrans-
fer.52 Damit sind Synergieeffekte bei voll-
kommenen Märkten nicht gegeben, wo-
durch eine „quasi marktmäßige Koordi-
nation“53 erreicht wird. In diesem Fall
stellt sich allerdings die grundlegende
Frage, aus welchem Grund die beiden
Bereiche überhaupt innerhalb eines Un-
ternehmens zusammengefasst werden.

Die erzielten Bereichserfolge entsprechen 
nämlich gerade den Erfolgen, den auto-
nome, am Markt operierende Einheiten 
erzielt hätten.54 Die Existenz unvollstän-
diger Märkte ist gerade Vorraussetzung 
dafür, dass Konzerne als solche ökono-
misch erst sinnvoll sind.55 In diesem Fall 
ist jedoch die Koordinationsfunktion 
nicht optimal erfüllt.56 Beispielsweise 
führen marktorientierte Transferpreise 
unter internen und externen Bezugs- oder 
Absatzbeschränkungen zu einer nicht ge-
samtzieloptimalen Koordination.57 Aller-
dings müssen Marktpreise bei der Be-
stimmung optimaler Transferpreise be-
rücksichtigt werden, da diese in jedem 
Fall den Charakter von Opportunitäts-
kosten haben und angeben, welches Er-
gebnis bei einem externen Transfer hätte 
erzielt werden können.58

Zusammenfassend zeigt sich, dass 
Marktpreise als Verrechnungspreise die 
Koordinationsfunktion nur optimal er-
füllen, falls ein perfekt kompetitiver 
Markt vorliegt. Gleichzeitig stellt sich 
dann jedoch die Frage nach dem Sinn des 
Konzernverbunds.

4.2 Kostenorientierte
Verrechnungspreise

Generell wird der Vorteil kostenbasierter 
Verrechnungspreise darin gesehen, dass 
die dafür notwendigen Daten direkt aus 
dem Rechnungswesen abgeleitet werden 
können.59 Bei Grenzkosten als Verrech-
nungspreise werden innerbetriebliche 
Leistungstransfers nur mit den zusätzlich 
entstehenden Kosten belastet.60 Dann er-
wirtschaftet der liefernde Bereich jedoch 
in jedem Fall einen Verlust in Höhe der 
Fixkosten.61 Für die Erfolgsermittlung
sind solche Verrechnungspreise daher 
ungeeignet.62 Allerdings kann gezeigt
werden, dass Grenzkosten als Verrech-
nungspreise den abnehmenden Bereich 
dazu veranlassen, die gesamtunter-
nehmensoptimale Menge des internen 
Transfers nachzufragen.63 Damit löst die
Anwendung grenzkostenorientierter 
Preise das Koordinationsproblem opti-
mal, wenn für das Zwischenprodukt kein 
externer Markt existiert.64 Dies liegt 
daran, dass in diesem Fall die Optimali-
tätsbedingung „Grenzkosten = Grenzer-
löse“ erfüllt ist.65

                                                                           



                                              

                

Diese Lösung des Anreizproblems be-
steht allerdings nur scheinbar.66 Für die 
Zentrale entsteht nämlich das Problem,
dass sie zur Ermittlung des optimalen
Transferpreises Informationen benötigt,
auf deren Grundlage sie das Problem
auch direkt selbst lösen könnte, indem
sie dem liefernden Bereich die optimale
Outputmenge vorschreibt. Daher wird
bei dieser Vorgehensweise im besten Fall
ein zentraler Mechanismus reprodu-
ziert.67 Dieses Problem ist als das „Di-
lemma der pretialen Lenkung“ be-
kannt.68 Bei einer asymmetrischen Infor-
mationsverteilung hat die Zentrale je-
doch gar keine genaue Kenntnis über die
Grenzkosten des liefernden Bereichs.
Durch eine nicht wahrheitsgemäße Be-
richterstattung kann der liefernde Be-
reich sein Bereichsergebnis zu Lasten
des Gesamtergebnisses verbessern.69

Daher müsste dem liefernden Bereich
eine Informationsrente bezahlt werden,
damit dieser seine „private“ Informati-
on wahrheitsgemäß bereitstellt. In die-
sem Fall setzt sich der Verrechnungspreis
aus den Produktionskosten und einer
Informationsrente, die einem Gewinn-
aufschlag entspricht, zusammen.70 Dies 
korrespondiert gerade mit den cost plus-
Verrechnungspreisen,71 bei denen dem
liefernden Bereich ein Gewinn in Höhe
des Gewinnzuschlages zugestanden wird.
Allerdings bleibt auch hier das Dilemma
der pretialen Lenkung bestehen, da sich
die Zentrale einfach die relevanten Kos-
ten- und Erlösparameter berichten las-
sen kann, um dann selbst die optimale
Entscheidung zu fällen.72 Daher lässt 
sich bis zum jetzigen Stand der Darstel-
lung nicht erklären, weshalb die ent-
sprechenden Entscheidungskompeten-
zen an dezentrale Einheiten überhaupt
delegiert werden.

Ein anderes Bild ergibt sich hingegen,
wenn Transaktionskosten in Form einer
eingeschränkten Kommunikation berück-
sichtigt werden.72 In diesem Fall kann 
sich die Zentrale nicht einfach die rele-
vanten Informationen übermitteln lassen.
Dabei zeigt sich, dass eine dezentrale
Steuerung einen Flexibilitätsvorteil ge-
genüber der zentralen Planung hat, der
zu einem höheren Gesamterfolg führt.74

Der Flexibilitätsvorteil resultiert aus der

Tatsache, dass die dezentralen Entschei-
dungsträger ihre Entscheidungen von der
eigenen Leistungsfähigkeit abhängig ma-
chen. Dieser Planungsvorteil wird durch
cost plus-Verrechnungspreise erreicht.75

Die Dominanz dezentraler Lösungen ge-
genüber einem zentralen Mechanismus
bei eingeschränkter Kommunikation gilt
dabei unabhängig von Verrechnungs-
preisregimen.76

Ein ähnliches Bild ergibt sich, wenn 
transaktionsspezifische Investitionen be-
trachtet werden. Beispielsweise kann der
produzierende Bereich Rationalisierungs-
investitionen durchführen, die zu einer
günstigeren Kostenstruktur führen, oder
der Absatzbereich führt Marketingmaß-
nahmen durch, die zu erhöhten Absätzen
führen.77 Das Grundproblem der Delega-
tion besteht nun darin, dass weder die
Investitionsausgaben, noch der dadurch
induzierte Erfolg auf die einzelnen Be-
reiche verursachungsgerecht zurechen-
bar ist. Damit besteht für jeden Bereich 
die Gefahr, die gesamten Investitionsaus-
gaben tragen zu müssen, ohne ausrei-
chend an dem dadurch induzierten Erfolg 
zu partizipieren. Wird dieses Problem von
den Bereichsmanagern antizipiert, kommt
es aus Sicht der Zentrale zu einem Unter-
investitionsproblem.

Wird folglich der Verrechnungspreis 
auf Basis von Grenzkosten festgelegt, so
wird dadurch zwar eine effiziente Men-
genentscheidung induziert, allerdings hat
der Produktionsbereich keinen Investiti-
onsanreiz. Ein zunehmender Zuschlags-
satz bei einem cost plus-Verrechnungspreis 
führt zwar zu ineffizienten Mengenent-
scheidungen, allerdings erhöht er den In-
vestitionsanreiz des Produktionsbereichs
und indirekt auch den des Absatzbe-
reichs.78 Investiert nur der abnehmende 
Bereich, so ist es aus Sicht der Zentrale
optimal, auf den Zuschlag zu verzichten.79

Deshalb kommt es bei einem cost plus-
Verrechnungspreis zu einem Trade-off 
zwischen Investitions- und Mengenent-
scheidungen.80

Erst die Berücksichtigung von Trans-
aktionskosen führt somit zu einer Über-
legenheit des dezentralen Mechanismus
auf Basis eines cost plus-Verrechnungs-
preises gegenüber anderen Verrechnungs-
preisregimen.

4.3 Verhandelte Verrechnungspreise
Im Gegensatz zu kostenorientierten Trans-
ferpreisen verzichtet die Zentrale bei ver-
handelten Verrechnungspreisen auf die 
Festlegung eines Preises. In diesem Fall 
stellt der Verrechnungspreis das Ergebnis 
von Verhandlungen zwischen den Berei-
chen dar.81 Der Vorteil dieser Vorgehens-
weise wird darin gesehen, dass die einzel-
nen Bereiche eine bessere Information 
über die Kosten- und Erlössituation be-
sitzen. Dem liegt die Idee zugrunde, da-
mit eine Näherungslösung an den Markt-
preis zu schaffen.82 Jedoch haben Ver-
handlungsmacht und das persönliche 
Verhandlungsgeschick einen großen Ein-
fluss auf das Verhandlungsergebnis. Auch 
können solche Verhandlungen zeitintensiv 
sein oder Konflikte nach sich ziehen.83

Bei verhandlungsorientierten Verrech-
nungspreisen erfolgen die Produktions-
mengen- und Transferpreisentscheidun-
gen im Produktionszeitpunkt auf Basis 
von Verhandlungen. Kommt ein Handel 
zustande, wird der Erfolg entsprechend 
der Verhandlungsmacht auf beide Be-
reiche aufgeteilt. Wird jeder der Bereiche 
gleichermaßen am Erfolg beteiligt, so re-
sultiert daraus gerade die spieltheore-
tische Nash-Verhandlungslösung.84 Da 
beide Bereiche einen Anteil am gesamten 
erwirtschafteten Erfolg erhalten, haben 
sie in jedem Fall einen Anreiz, effizient zu 
produzieren. Allerdings wird den Berei-
chen nur ein Anteil am Gesamterfolg zu-
gerechnet, während sie die gesamten In-
vestitionskosten selbst tragen müssen. 
Dies führt zu einem Unterinvestitions-
problem. Effiziente Investitionsentschei-
dungen werden nur in dem Fall getroffen, 
wenn lediglich ein Bereich investiert und 
dieser gleichzeitig den vollen Erfolg zuge-
rechnet bekommt.85

Die Ergebnisse zeigen, dass einerseits 
cost plus-Verrechnungspreise Investiti-
onsanreize liefern, verhandlungsbasierte 
Verrechnungspreise dagegen effiziente 
Mengenentscheidungen induzieren. Ins-
besondere hängt die Vorteilhaftigkeit 
verhandlungsbasierter Verrechnungs-
preise von der Verhandlungsmacht der 
einzelnen Bereichsmanager ab.86 Agency-
theoretische Untersuchungen kommen 
zu dem Ergebnis, dass cost plus-Verrech-
nungspreise nur dann von Vorteil sind, 

                                                                            



                                             

wenn einseitige Investitionen des Pro-
duktionsbereichs anfallen.87 Diese Ergeb-
nisse hängen aber insbesondere von der
Abstrahierung von Konflikten bei der
Aushandlung eines Verrechnungspreises
ab.88

Zusammenfassend lässt sich daher
festhalten, dass, wenn man von Konflik-
ten bei den Verhandlungen abstrahiert, in
vielen Fällen verhandlungsorientierte
Verrechnungspreise den kostenorientier-
ten überlegen sind.

5. Zusammenfassung
Im vorliegenden Beitrag wurde ein Über-
blick über die Auswirkungen verschie-
dener Verechnungspreissysteme auf das
Entscheidungsverhalten von Bereichsver-
antwortlichen gegeben. Ausgangspunkt
war die Annahme, dass Bereichsmanager
ihre Entscheidungen von deren Auswir-
kungen auf den Bereichsgewinn abhän-
gig machen, da davon im Kontext von
Anreizsystemen variable Vergütungen
abhängen können. Für die Zentrale er-
gibt sich das Problem, dass eine verursa-
chungsgerechte Aufteilung des Gesamt-
erfolgs aufgrund von Synergien gar nicht
möglich ist. Für sie stellt sich dann die
Frage, welches Verhalten der Entschei-
dungsträger aus einer bestimmten Auf-
teilung des gemeinsam erwirtschafteten
Erfolgs über Verrechnungspreise oder
Kostenallokationen resultiert. Im Gegen-
satz zu einem Informationssystem, das
eigene Entscheidungen unterstützen soll,
spielt für Zwecke der Verhaltenssteue-
rung das Kriterium „Verursachungsge-
rechtigkeit“ keine Rolle mehr.

Zusammenfassend zeigt sich, dass
sich ein Verrechnungspreis auf Basis von
Grenzkosten bei vollständiger Informa-
tion der Zentrale als optimal erweist. Bei
Vorliegen eines perfekt kompetitiven
Zwischenproduktmarktes ist dagegen
eine am Marktpreis der internen Leis-
tung orientierte Bewertung vorzuziehen.
Dies führt jedoch zum Dilemma der pre-
tialen Lenkung, da in diesem Fall keine
Begründung für die Delegation der Ent-
scheidungen gefunden werden kann.
Wenn realistischerweise asymmetrisch
verteilte Informationen unterstellt wer-
den, so benötigt die Zentrale Informati-

onen der Bereiche um einen Verrech-
nungspreis zu implementieren, der zu
einer gesamtzieloptimalen Koordination
führt. Damit muss die Zentrale dem Be-
reichsmanager eine Informationsrente
bezahlen, um eine wahrheitsgemäße Be-
richterstattung zu induzieren. In diesem
Fall wird ein cost plus-Verrechnungs-
preis, der sich aus den Produktionskosten 
und einem Gewinnaufschlag als Infor-
mationsrente zusammensetzt, optimal. 
Aber auch hier zeigt sich das Dilemma
der pretialen Lenkung, da im Hinblick 
auf eine gesamtzielorientierte Koordina-
tion den Bereichen Anreize gegeben wer-
den müssen, die sich negativ auf den Ge-
samterfolg auswirken und dazu führen,
dass es einen ebenso guten zentralen Ko-
ordinationsmechanismus gibt.89

Wird die Betrachtung auf Transak-
tionskosten und damit verbunden auf 
eingeschränkte Kommunikation oder
transaktionsspezifische Investitionen
erweitert, so ergibt sich eine Überlegen-
heit des dezentralen Mechanismus. Bei
einer eingeschränkten Kommunikation
wird ein cost plus-Verrechnungspreis
optimal, der einen Gewinnaufschlag für
eine hohe Produktivität vergütet.90

Dadurch richten die Bereiche ihre 
Entscheidungen an der eigenen Leis-
tungsfähigkeit aus, was zu einem
Flexibilitätsvorteil führt.91 Dies lässt
sich als theoretische Begründung dafür
ansehen, dass gerade diese cost plus-
Verrechnungspreise in der Praxis häufig
angewandt werden. Werden dagegen 
transaktionsspezifische Investitionen
betrachtet, so führen gerade die cost 
plus-Verrechnungspreise zu optimalen
Investitionsentscheidungen, verhand-
lungsbasierte Verrechnungspreise da-
gegen zu effizienten Mengenentschei-
dungen.

Insgesamt wurde deutlich, dass Ver-
rechnungspreise ein wichtiges Instru-
ment zur Beeinflussung der Entschei-
dungen von Bereichsmanagern im Sinne
der Zentrale darstellen. Sie sind jedoch
nur ein Bestandteil der Steuerung bzw.
der Unternehmensführung. Die Gestal-
tung optimaler Verrechnungspreise muss
daher im Kontext der gesamten Organi-
sations- und Kommunikationsstruktur
gesehen werden.92
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