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Das Institut Finanzen und Steuern tiberreicht Thnen
die ifst-Schrift 537:

Verrechnungspreise und Digitalisierung:
Il. Empirische Analyse -
Konsequenzen fiir die transaktionsbezogene
Gewinnaufteilung

Die Zuordnung der Besteuerungsrechte fiir die Gewinne einer zunehmend
digitalisierten Wirtschaft ist die grole Herausforderung des internationalen
Steuerrechts. Die OECD arbeitet seit 2019 unter der Bezeichnung Pillar One
an einer anteiligen Zuordnung von Besteuerungsrechten zu Marktstaaten. Im
Unterschied zu der Sichtweise, die der herkdommlichen Gewinnaufteilung auf
der Grundlage von Verrechnungspreisen zugrunde liegt, wird diese Zuord-
nung dadurch gerechtfertigt, dass der Staat, in dem Umsitze erzielt werden,
zur Entstehung von Einkommen beitrdgt. Dies hat das ifst veranlasst, der
Verrechnungspreisbestimmung digitaler Geschéftsmodelle zwei Schriften
(Nr. 536 und 537) zu widmen.

Die ifst-Schrift 537 untersucht ausgehend von einer branchenspezifischen Sys-
tematisierung digitaler Geschiftsmodelle auf der Grundlage einer theoretischen
Analyse der Gewinnzuordnung bei digitalisierten Wertschopfungsketten, wel-
che Auswirkungen sich fiir die Verrechnungspreisbestimmung ergeben.

Analysiert werden die Wirkungsweise von Digitalisierung auf die Geschéfts-
modelle in Deutschland anséssiger Unternehmen unterschiedlicher Branchen,
die Frage der Gewinnzuordnung bei digitalisierten Wertschopfungsketten,
die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Gewinnabgrenzung deutscher
Unternehmen und die Implikationen fiir die weitere Entwicklung der Gewinn-
aufteilungsmethode, wenn davon ausgegangen wird, dass die Gewinnzuord-
nung sich von einzelnen Geschéftsvorgingen und der rdumlichen Zuordnung
immaterieller Wirtschaftsgiiter 16sen und Marktstaaten an der Bemessungs-
grundlage beteiligen muss. Auf der Grundlage eines durch das Bundesminis-
terium der Finanzen in Auftrag gegebenen Gutachtens entwickelt die Schrift
Perspektiven fiir die Zukunft der transaktionsorientierten Gewinnaufteilung.

Institut Finanzen und Steuern
Prof. Dr. Johanna Hey

Berlin/K6ln, im Oktober 2020



Non-technical summary
1. Empirical analysis of the impact of digitalization on business models

The digital business strategy of German export companies currently focuses
on four goals. They consist of the digital enrichment of physical products,
the provision of digital services, the realization of efficiency gains in produc-
tion, and the exploitation of demand-side economies of scale. For this pur-
pose, both internally and externally generated, (un-)structured data volumes
are analyzed, possibilities of location-independent cooperation are used, and
the networking of corporate planning and production machines is promoted.

Over the next five to ten years, the transformation of established business
models and processes will result in far-reaching upheavals in the Automotive
and Consumer & Retail sectors. In Pharma & Life science, research & deve-
lopment in particular offers great potential for digitalization, but here the
regulatory framework with regard to personal data is likely to limit severely
far-reaching changes for the near future. For all industries, the key to conti-
nued success lies in the orientation towards the characteristics of digital busi-
ness models (according to the OECD: “scale without mass”, “reliance upon
intangible assets” and “user participation”), which not only occupy a central
place in long-term strategies, but are to some extent already developed today
and live in numerous applications on a predominantly low level. Although
in most of the companies that were the subject of a case study in the present
study, the product is in the foreground, quite a few companies see their role
in the coordination (“orchestration”) of a digital ecosystem aimed at solving
specific customer needs.

Against this background, digital business models are promoted in all sectors
by investments, some of which are substantial, which contribute to not only
the digital enrichment of physical products, the provision of digital servi-
ces, and the realization of efficiency advantages in production. However, the
revenues generated by digital business models are not yet significant, even
at segment level. Against this backdrop, it is to be expected that the primary
core business of the German export industry will not change radically in the
near future.



2. Theoretical analysis of profit allocation in digitized value chains

Taxation at the place of value creation can be interpreted as taxation at the
place where the production factors are located at the time the good is produ-
ced or the service is provided.

Digital business models are essentially based on intangible assets, such as
a user base, an algorithm or a marketing value, or on network-related mar-
ket power. Since these values have no physical presence, they also have no
whereabouts. The right to tax income based on intangible assets or network
advantages cannot therefore be allocated sensibly on the basis of the obser-
vation of the place where production takes place or the service is provided.

One could try to see the value added contribution of an algorithm at the loca-
tion where the corresponding software is installed and calculation results
are generated. Since this can be done on a server at any location that can be
quickly changed, in this case the right to tax the proceeds from the appli-
cation of the idea incorporated in the algorithm would be assigned almost
arbitrarily to countries that have nothing to do with the creation or use of the
algorithm. This does not only prove unsatisfactory with regard to the inter-
national distribution of tax substrate, but also opens up simple possibilities
for tax avoidance.

Strengthening the taxation rights of market states, as is discussed in the
OECD, cannot therefore start from physical points of contact. However, it
can be implemented by taxing profits in the country of consumption, for
example by attributing parts of corporate profits to the market state, by not
allowing license fees to be deducted from operating expenses, or by impo-
sing a withholding tax on outgoing royalty payments. However, profits and
royalty payments do not only include economic rents, which arise from a
network monopoly, for example, but also capital costs, which correspond to
the loss of interest on the costs incurred in achieving the market position, for
example for research or marketing. In this respect, in the course of a reform
that is to grant the market states more taxation rights, it must be clarified
which types of income are to be allocated to them: only economic rents or
also capital incomes and other factor incomes corresponding to non-attribu-
table costs.



3. Effects of digitalization on the profit allocation of German companies

So far, digitalization has not had a uniform effect on the functional spect-
rum of the group companies of a multinational company. The networking of
products is associated with new functions, which are under central respon-
sibility and increasingly replace corresponding services from the analogue
world (all industries). In addition, digital access to customers and the central
evaluation of data enable individualized offers with regard to products and
services, for which in the analog world mainly national sales companies and
intermediaries are responsible (primarily Consumer & Retail, Automotive).
Finally, the networking of man and machine creates new possibilities for
increasingly central control and coordination of production and logistics pro-
cesses (all industries). The development of digital technologies (in particular
software and infrastructure) takes place both centrally and in separate digita-
lization units, which are usually located close to the head office in terms of
organization and geography, but often also in European metropolises in the
interest of attracting qualified personnel.

With regard to transfer pricing, it appears that among the companies obser-
ved standard methods are still largely robust against the changes resulting
from digitalization. With regard to product-related developments, the pro-
duction and distribution of goods, however, there are increasing demands,
particularly from emerging markets, to allocate higher shares of corporate
profits to research and sales activities in these countries. Moreover, parti-
cular difficulties arise from the cooperation of global teams promoted by
digitalization and an increasing mobility of staff in relation to the identifica-
tion and ongoing (re-)evaluation of DEMPE functions. In the case of digital
corporate services, the cost-plus method is often the method of choice. In
addition, cross-border cooperation is charged on the basis of cost allocation
agreements. Here the necessity of a revaluation of the (transaction-oriented)
profit distribution method becomes apparent, especially with regard to digi-
tal group services. However, against the background of resolving transfer
pricing conflicts with market states and foreign research locations, a reva-
luation is also discussed by representatives of companies, transfer-pricing
consultants, and the tax authorities. The difficulties involved in applying the
profit-sharing method are not minor, either from a technical or a content
point of view. Against this backdrop, companies are focusing their attention
and expectations on the international community of states and on robust pro-
posals for a simplified distribution of profits that is legally secure, justiciable
and internationally coordinated.



4. Implications for the further development of the profit split method

The analysis of the proposals on this subject put forward by the OECD shows
that the allocation of taxation rights on the basis of a digital or economic pre-
sence cannot be reconciled with the arm’s length principle. If for tax purpo-
ses the fact that marketing of digital services requires appropriate infrastruc-
ture is to be taken into account, a new right to taxation in deviation from
the status quo, i.e., taxation where value is created, must supplement profit
allocation according to the arm’s length principle. Conceivable approaches
include withholding taxes on digital revenues or separate attribution of (a
part of) the residual corporate profit. Possible grounds for the tax participa-
tion of the market states in corporate profits lie in the principle of fiscal equi-
valence. In digital business models this might mean that services provided
by market states made available for remote enterprises are reflected in such
enterprises’ sales revenues.

On this basis, a simple way to allocate income to the market states would be
to determine (a portion of) the MNESs net sales commission (after taking into
account the cost of capital) and apply this commission to the sales revenues
realized in the market states concerned. The appropriate share of operating
income to be allocated to market states is not defined in economic terms.
Allocating 100 percent would result, however, in taxation of the entire resi-
dual income in the market states; zero percent would reflect the status quo.
Taking the cost of capital into account would mean that residence and source
states would retain the taxing rights regarding market return on investment.
Reference to segmented results reflects the observation that a group’s busi-
ness units can vary substantially in terms of profitability. With regard to the
allocation of profits between the states of residence and/or source, the effects
of digitalization observed so far give no grounds to question the use of the
arm’s length principle. But with digitalization, the significance of specific,
generally intangible values for which the use of standard transfer pricing
methods does not typically lead to satisfactory results increases. Where more
than one group entity providing intangible values is involved, the allocation
of profits for digital services such as control and coordination of logistic pro-
cesses, or the development of digital technologies may require the applica-
tion of a profit-oriented method, in particular the profit split method.

For such splitting of profits, several allocation factors are conceivable. In
this context, reference to the production factor “labor” appears to have spe-
cial advantages. Such costs can be identified clearly and simply and stand in
close relation to the creation of intangible values. In order to achieve this, it



may be necessary to record project cost on unit accounts and distribute them
across the period in which the project results are utilized. Such unit accoun-
ting serves to assign costs to relevant periods and helps to avoid the alloca-
tion of profits to projects that remain unsuccessful. This involves calcula-
ting the costs of creation of intangible values, with the consequence that the
capital invested, for which the owner is entitled to receive compensation, is
recorded for transfer pricing purposes.



Die wichtigsten Ergebnisse

1. Empirische Analyse der Wirkungsweise von Digitalisierung
auf Geschéftsmodelle

Im Rahmen der Digitalisierungsstrategie von Unternehmen der deutschen
Exportwirtschaft stehen derzeit vier Ziele im Vordergrund. Sie bestehen
in der digitalen Anreicherung physischer Produkte, dem Angebot digitaler
Dienste, der Realisierung von Effizienzvorteilen in der Herstellung und der
Nutzung nachfrageseitiger Skaleneffekte. Dazu werden sowohl konzern-
intern als auch konzernextern generierte Daten analysiert, Moglichkeiten der
ortsungebundenen Zusammenarbeit genutzt und die Vernetzung von Unter-
nehmensplanung und Produktionsmaschinen vorangetrieben.

In den kommenden fiinf bis zehn Jahren wird in den Bereichen Automotive
und Consumer & Retail die Transformation etablierter Geschéftsmodelle
und Prozesse weitreichende Umbriiche zur Folge haben. In Pharma & Life
Science bietet zwar insbesondere der Bereich Forschung & Entwicklung gro-
Bes Digitalisierungspotenzial, hier diirften aber die regulatorischen Rahmen-
bedingungen in Bezug auf personenbezogene Daten tiefgreifende Verdnde-
rungen auf absehbare Zeit noch stark beschrianken. Fiir alle Branchen liegt
der Schliissel zum fortgesetzten Erfolg in der Orientierung an den Kennzei-
chen digitaler Geschiftsmodelle (gemif3 der OECD: ,,Scale without mass®,
,Reliance upon intangible assets* und ,,User participation), die nicht nur
in den langfristigen Strategien einen zentralen Platz einnehmen, sondern zu
einem Teil schon heute entwickelt und in Nischenbereichen bereits in zahl-
reichen Applikationen Anwendung finden. Zwar steht hier in den meisten
Unternehmen, die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung Gegenstand
einer Fallstudie waren, das Produkt im Vordergrund; nicht wenige Unterneh-
men sehen aber ihre Rolle perspektivisch in der Koordination (,,Orchestrie-
rung*) eines digitalen Okosystems, das auf die Losung spezifischer Kunden-
bediirfnisse abzielt.

Vor diesem Hintergrund werden digitale Geschiftsmodelle in allen Branchen
durch zum Teil erhebliche Investitionen gefordert, die nicht nur auf die digi-
tale Anreicherung physischer Produkte, das Angebot digitaler Dienste und
die Realisierung von Effizienzvorteilen in der Herstellung einzahlen. Die auf
digitale Geschéftsmodelle entfallenden Umsitze sind aber bisher selbst auf
Segmentebene nicht signifikant. Vor diesem Hintergrund wird man erwarten
diirfen, dass sich das primire Kerngeschift der deutschen Exportwirtschaft
auf absehbare Zeit nicht tiefgreifend dndern wird.



2. Theoretische Analyse der Gewinnzuordnung bei digitalisierten
Wertschopfungsketten

Die Besteuerung am Ort der Wertschopfung kann als Besteuerung am Auf-
enthaltsort der Produktionsfaktoren im Zeitpunkt der Leistungserstellung
ausgelegt werden.

Digitale Geschéftsmodelle basieren wesentlich auf immateriellen Wirt-
schaftsgiitern, wie etwa einer Nutzerbasis, einem Algorithmus oder einem
Marketingwert, oder auf netzwerkbedingter Marktmacht. Da diese Werte
keine physische Existenz haben, haben sie auch keinen Aufenthaltsort. Das
Recht zur Besteuerung von Ertrdgen, die auf immateriellen Wirtschafts-
giitern oder Netzwerkvorteilen beruhen, kann deshalb nicht sinnvoll anhand
der Beobachtung des Ortes, an dem produziert oder die Leistung erstellt
wird, zugeordnet werden.

Man konnte versuchen, den Wertschopfungsbeitrag eines Algorithmus an
dem Ort zu sehen, an dem die entsprechende Software installiert ist und
Berechnungsergebnisse erzeugt werden. Da dies auf einem Server an einem
beliebigen und schnell zu verindernden Ort geschehen kann, wiirde in die-
sem Fall das Besteuerungsrecht fiir die Ertrdge aus der Anwendung der im
Algorithmus inkorporierten Idee beinahe beliebig Lédndern zugeordnet, die
weder mit der Erstellung noch mit der Nutzung des Algorithmus zu tun
haben. Dies ist nicht nur im Hinblick auf die internationale Verteilung von
Steuersubstrat unbefriedigend, sondern erdffnet auch einfache Moglichkei-
ten der Steuervermeidung.

Die in der OECD diskutierte Stiarkung der Besteuerungsrechte von Markt-
staaten kann deshalb nicht sinnvoll an physischen Ankniipfungspunkten
ansetzen. Sie kann aber umgesetzt werden, indem Gewinne grundséatzlich
im Land des Konsums besteuert werden, etwa indem Teile des Unterneh-
mensgewinns dem Marktstaat zugeordnet werden, indem Lizenzen nicht
zum Betriebsausgabenabzug zugelassen werden, oder indem abflieBende
Lizenzen mit einer Quellensteuer belegt werden. Gewinne oder Lizenzzah-
lungen beinhalten aber nicht nur 6konomische Renten, die etwa aus einer,
durch GroBenvorteile oder Netzwerke bedingten, Monopolstellung erwach-
sen, sondern auch Kapitalkosten, die der entgangenen Verzinsung der fiir das
Erreichen der Marktstellung, beispielsweise fiir Forschung oder Marketing,
aufgewandten Kosten entsprechen. Insofern ist im Zuge einer Reform, die
den Marktstaaten mehr Besteuerungsrechte einrdumen soll, zu klaren, wel-
che Arten von Einkommen diesen zugewiesen werden sollen: nur 6konomi-



sche Renten oder auch Kapitaleinkommen und andere, zu nicht zurechenba-
ren Kosten korrespondierende Faktoreinkommen.

3. Auswirkungen der Digitalisierung auf die Gewinnabgrenzung
deutscher Unternehmen

Die Digitalisierung wirkt sich bisher nicht einheitlich auf das Funktions-
spektrum der Konzerngesellschaften eines multinationalen Unternehmens
aus. Die Vernetzung von Produkten hat neue Funktionen zur Folge, die zen-
tral verantwortet werden und korrespondierende Leistungen aus der analo-
gen Welt zunehmend ersetzen. Daneben ermoglichen ein digitaler Zugang
zu Kunden und die zentrale Auswertung von Daten individualisierte Ange-
bote in Bezug auf Produkte und Dienstleistungen, fiir die in der analogen
Welt vor allem Landesvertriebsgesellschaften und Intermediire verantwort-
lich sind. SchlieBlich schafft die Vernetzung von Mensch und Maschine neue
Moglichkeiten einer zunehmend zentralen Steuerung und Koordination von
Produktions- und Logistikprozessen. Die Nutzung digitaler Technologien
(insbesondere im Rahmen von Software und Infrastruktur) erfolgt sowohl
zentral als auch in separaten Digitalisierungseinheiten, die organisatorisch
und geografisch meist nahe dem Stammbhaus, im Interesse einer Gewinnung
qualifizierten Personals aber hiaufig auch in europdischen Metropolen ange-
siedelt sind.

In Bezug auf die Verrechnungspreisermittlung zeigt sich, dass die Standard-
methoden gegen die Verdnderungen, die sich bei den betrachteten Unterneh-
men bisher aus der Digitalisierung ergeben, noch weitgehend robust sind. In
Bezug auf produktbezogene Entwicklungen, die Produktion und den Vertrieb
von Giitern werden aber Forderungen insbesondere der Schwellenlédnder
lauter, den Forschungs- und Vertriebstétigkeiten in diesen Landern hohere
Anteile am Unternechmensgewinn zuzuordnen. Besondere Schwierigkei-
ten ergeben sich aus der durch Digitalisierung geférderten Zusammenarbeit
globaler Teams und einer zunehmenden Mobilitdt der Mitarbeiter in Bezug
auf die Feststellung und laufende (Neu-)Bewertung der DEMPE-Funktio-
nen. Bei digitalen Konzerndienstleistungen ist die Kostenaufschlagsme-
thode vielfach das Mittel der Wahl. Daneben wird die grenziiberschreitende
Zusammenarbeit auf Basis von Kostenumlagevereinbarungen verrechnet.
Hier zeigt sich vor allem in Bezug auf digitale Konzerndienstleistungen die
Notwendigkeit einer Neubewertung der (transaktionsorientierten) Gewinn-
aufteilungsmethode. Sie wird aber von den Vertretern der Unternehmen, der
Verrechnungspreisberatung und der Finanzverwaltung auch vor dem Hinter-
grund einer Losung der Verrechnungspreiskonflikte mit Marktstaaten und



ausléandischen Forschungsstandorten diskutiert. Die mit einer Anwendung
der Gewinnaufteilungsmethode verbundenen Schwierigkeiten sind sowohl
aus technischer als auch inhaltlicher Sicht nicht gering. Vor diesem Hinter-
grund richten sich der Blick und die Erwartungen der Unternehmen auf die
internationale Staatengemeinschaft und belastbare Vorschlidge fiir eine ver-
einfachte Gewinnaufteilung, die rechtssicher, justiziabel und international
abgestimmt ist.

4. Implikationen fiir die weitere Entwicklung der Gewinnaufteilungs-
methode

Die Analyse der auf Ebene der OECD diskutierten Vorschldge ergibt, dass
die Zuweisung von Besteuerungsrechten auf Basis einer digitalen oder wirt-
schaftlichen Anwesenheit mit dem Grundsatz des Fremdvergleichs nicht in
Einklang zu bringen ist. Eine mogliche Begriindung fiir die Beteiligung der
Marktstaaten am Unternehmensgewinn beruht auf der fiskalischen Aqui-
valenz. Will man dementsprechend im Rahmen der Besteuerung die Tatsa-
che beriicksichtigen, dass die Vermarktung digitaler Dienstleistungen eine
entsprechende Infrastruktur voraussetzt, muss die Gewinnzuordnung nach
dem Grundsatz des Fremdvergleichs in Abweichung vom Status quo, i.e.,
der Besteuerung am Ort der Wertschopfung, um ein neues Besteuerungs-
recht der Marktstaaten ergénzt werden. Denkbar sind eine Quellensteuer in
Bezug auf digitale Umsitze oder die Vorabzuweisung eines Anteils am resi-
dualen Unternehmensgewinn. In digitalen Geschéftsmodellen ist denkbar,
dass die Leistungen des Markstaates fiir das Unternehmen in dessen Umsatz-
erlosen zum Ausdruck kommen. Auf dieser Grundlage besteht ein einfacher
Weg darin, fiir die Zuweisung von Einkommen zu den Marktstaaten eine Art
Umsatzprovision zu ermitteln, die sich aus der Anwendung (eines Teils) der
bereichsbezogenen, nach Abzug der Kapitalverzinsung berechneten Umsatz-
rendite des multinationalen Unternehmens auf die in den Marktstaaten reali-
sierten Umsatzerlose ergibt. Die Hohe des Anteils am Betriebserfolg, der den
Marktstaaten zugeordnet wird, ldsst sich 6konomisch nicht herleiten. Eine
Festlegung auf 100 Prozent wiirde aber die Besteuerung des gesamten Resi-
dualeinkommens in den Marktstaaten zur Folge haben; null Prozent spie-
gelten den Status quo wider. Mit dem Abzug der Kapitalverzinsung wiirde
erreicht, dass den (Wohn-)Sitz- und Quellenstaaten das Besteuerungsrecht in
Bezug auf die marktiibliche Verzinsung der Investments in vor allem imma-
terielles Vermdgen bleibt. Der Bezug auf Bereichserfolge trigt der Tatsache
Rechnung, dass die nach Produkten oder anderen Kriterien segmentierten
Teilbereiche eines Konzerns unterschiedlich rentabel wirtschaften konnen.



In Bezug auf die Gewinnaufteilung zwischen Sitz- und/oder Quellenstaa-
ten bieten die bisher sichtbaren Auswirkungen der Digitalisierung keinen
Anlass, die Gewinnabgrenzung auf der Grundlage des Fremdvergleichs in
Frage zu stellen. Mit der Digitalisierung wichst aber die Bedeutung spe-
zifischer, in aller Regel immaterieller Werte, fiir die eine Anwendung der
Standardmethoden hiufig nicht zu befriedigenden Ergebnissen fiihrt. Bei
mehreren Beteiligten kommt in Bezug auf die Gewinnabgrenzung fiir digi-
tale Leistungen, beispielsweise die Steuerung und Koordination von Pro-
duktions- und Logistikprozessen oder die Entwicklung digitaler Technolo-
gien, vielfach nur eine gewinnorientierte Methode, und hier insbesondere die
Gewinnaufteilungsmethode, in Betracht.

Fiir diese Aufteilung sind verschiedene Maf}stibe denkbar. Besondere Vor-
teile verspricht ein Bezug auf die Kosten fiir den Produktionsfaktor Arbeit.
Diese lassen sich klar und einfach identifizieren und stehen im engen Zusam-
menhang mit der Erstellung der immateriellen Wirtschaftsgiiter. Dabei mag
es notwendig sein, Projektkosten auf Triagerkonten zu erfassen und sie auf
den Zeitraum, in dem die Projektergebnisse verwertet werden, zu verteilen.
Diese Triagerrechnung dient der Periodisierung von Ausgaben und hilft zu
verhindern, dass Projekte, die am Ende erfolglos bleiben, residuale Gewinne
tragen. Sie setzt voraus, dass auch die Entwicklungskosten immaterieller
Werte kalkuliert werden, dokumentiert aber zugleich das investierte Kapital,
fiir das dem Eigentiimer eine Verzinsung zusteht.
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1. Einleitung
1.1  Forschungsauftrag

Die Digitalisierung von Geschiftsprozessen und betrieblichen Abldufen
beeinflusst zunehmend auch klassische Produktions- und Dienstleistungsun-
ternehmen. Etablierte Geschiftsmodelle werden auf Basis digitaler Techno-
logien transformiert und um dynamische Wertschdpfungsnetzwerke erwei-
tert. Wesentliche Aspekte dieser Entwicklung sind die Einbeziehung neuer
und auch dezentraler Akteure, die intensivierte Nutzung gro3er Datenmengen
und der zunehmende Fokus auf den Einsatz immaterieller Vermogenswerte.
Hieraus erwachsen nicht nur Chancen und Risiken fiir die Unternehmen,
die sich im Spannungsfeld dieser miteinander verbundenen Entwicklun-
gen sehen, sondern auch neue Anforderungen an die Gewinnabgrenzung
international tatiger Unternehmen. Da Daten und immaterielle Werte einen
zunchmend hoheren Stellenwert einnehmen, stof3t die Messbarkeit der Wert-
beitrdge ausgelibter Funktionen, eingesetzter Wirtschaftsgiiter und iibernom-
mener Risiken im Rahmen dieser Entwicklung an ihre Grenzen. Dies gilt
umso mehr, als im Zuge der Digitalisierung die Wertschopfung mit veran-
derten Personalfunktionen einhergeht. Hinzu kommt, dass Daten der Nut-
zer oder Kunden in den Wertschopfungsprozess eingebunden werden und
wesentlicher Teil des Wertversprechens sind. Vor diesem Hintergrund war
vorliegend im Auftrag des Bundesministeriums der Finanzen zu priifen, ob

— die bislang iiblichen Methoden zur Bestimmung angemessener Verrech-
nungspreise in der Lage sind, die zunehmende Komplexitit der grenz-
iiberschreitenden Wertschopfung im Zeitalter der Digitalisierung sachge-
recht zu erfassen, oder

— eine Weiterentwicklung der transaktionsbezogenen Profit-Split-Methode
besseren Erfolg verspricht.

Offen ist aber auch, wie der Wertbeitrag zu erfassen ist, der ohne korperli-
che Pridsenz aus wirtschaftlichen Verflechtungen mit den Marktstaaten ent-
steht. Vor diesem Hintergrund ist zu untersuchen, welche Herausforderungen
sich aus der Digitalisierung fiir die Gewinnabgrenzung nach dem Grundsatz
des Fremdvergleichs ergeben. Von zentralem Interesse ist hier, ob, und wenn
ja wie, der zunehmenden Bedeutung digitaler Geschaftsmodelle oder digi-
tal angereicherter Wertschopfungsketten durch eine Weiterentwicklung der
transaktionsorientierten Gewinnaufteilungsmethode Rechnung zu tragen ist.



1.2  Untersuchungszeitraum, Vorgehensweise und Gegenstand
der vorliegenden Publikation

Die vorliegende Studie wurde im Zeitraum Februar 2018 bis Marz 2019
durchgefiihrt und gliedert sich in insgesamt vier Untersuchungsabschnitte.
Erster Gegenstand ist die Wirkungsweise, die die Digitalisierung auf
Geschiftsmodelle und die damit einhergehende Transformation der Wert-
schopfungsprozesse hat (Kapitel 2). Parallel dazu wird in einem zweiten
Schritt analysiert, wie das Ziel einer Besteuerung am ,,Ort der Wertschop-
fung® oder an dem Ort, ,,wo wirtschaftliche Téatigkeit stattfindet®, operatio-
nalisiert werden kann. Es wird gezeigt, wie mogliche Konkretisierungen des
Ortes der Wertschopfung im Kontext digitalisierter Geschiftsmodelle umge-
setzt werden konnen, und herausgearbeitet, welche Konsequenzen sich fiir
die Steueranspriiche der beteiligten Staaten ergeben (Kapitel 3). Im dritten
Schritt werden die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Funktionspro-
file multinationaler Unternehmen, die Struktur der konzerninternen Trans-
aktionen und die Methoden zur Bestimmung der Verrechnungspreise iden-
tifiziert (Kapitel 4), um auf dieser Grundlage die aktuellen Vorschldge zur
Gewinnabgrenzung mit Hilfe einer (residualen) Gewinnaufteilung zu dis-
kutieren und Empfehlungen abzuleiten (Kapitel 5). Dieser Schritt muss auf
eine qualitative Analyse beschrinkt bleiben. Die Ergebnisse dieser Studie
werden in der Form von steuerpolitischen Schlussfolgerungen zusammen-
gefasst (Kapitel 6).

Methodisch werden die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Geschifts-
modelle der deutschen Exportwirtschaft, die Funktionsprofile und Gewinn-
abgrenzung multinationaler Unternehmen mithilfe qualitativ-empirischer
Fallstudien erarbeitet. Fragen nach dem Ort der Wertschopfung und der
Zuordnung von Einkommen in die Marktstaaten beruhen auf einem einfa-
chen 6konomischen Modell fiir Giiterproduktion und digitale Leistungen,
das auch innovations- und netzwerkbedingte Marktmacht einschlief3t.

In Bezug auf die Gewinnabgrenzung (Kapitel 5) konnten die Entwicklun-
gen auf Ebene der Organisation for Economic Co-operation and Develop-
ment (OECD) / Gruppe der Zwanzig (G20) bis zur Abnahme der Untersu-
chungsergebnisse im Juli 2019 beriicksichtigt werden. Sie reflektieren den
politischen Willen der OECD/G20, in Bezug auf den Wertbeitrag, der ohne
korperliche Prasenz aus wirtschaftlichen Verflechtungen mit den Marktstaa-
ten entsteht, einen ,,New Nexus®, i.e., auBerhalb des unternehmensbezoge-
nen Wertschopfungsprozesses begriindeten Besteuerungsanspruch zu ent-
wickeln (OECD 2019b). Auf den korrespondierenden Vorschlag der OECD



(2019c¢) konnte das Gutachten aber nicht mehr eingehen. Dieser Vorschlag
wire an den Grundsétzen zu messen, die fiir eine Besteuerung der Gewinne
im Marktstaat entwickelt wurden (Abschnitte 4.3.2.3, 5.2.2).

Nicht betrachtet wird hier, ob eine Vereinfachung der Gewinnzuordnung
und Preisverrechnung dazu beitragen kann, die Konflikte zwischen Steuer-
pflichtigen und Finanzverwaltungen zu vermindern. Zu erwarten ist, dass
die Steuerehrlichkeit und das Tax-Compliance-Verhalten positiv beeinflusst
werden. Es bleiben aber auch die 6konomischen und fiskalischen Auswir-
kungen offen, die mit einer moglichen Weiterentwicklung der transaktions-
bezogenen Profit-Split-Methode verbunden wéren. Sie setzt Daten voraus,
die weder o6ffentlich noch anderweitig verfiigbar sind und auch privat nicht
beschafft werden konnten. Mit Unterstiitzung unserer Projektpartner konnten
wir die hierfiir notwendigen Grunddaten identifizieren. Notwendig war aber
auch die Zustimmung der Steuerpflichtigen, deren Daten betroffen waren;
sie haben sich bis auf wenige Ausnahmen gegen eine Auswertung ihrer Ver-
rechnungspreisdaten entschieden.

Fiir wertvolle Unterstiitzung im Rahmen der Durchfiihrung dieses
Forschungsprojekts danken wir der PricewaterhouseCoopers
Wirtschaftspriifungsgesellschaft GmbH und PwC Strategy&.(Germany)
GmbH. Unser besonderer Dank gilt hier den Herren Marius Moller,
Olaf Acker und Axel Eigelshoven, die diese Unterstiitzung moglich
machten, und erstreckt sich auch auf die weiteren Vertreterinnen und
Vertretern dieser Unternehmen, die uns fiir Interviews aus Sicht der
Beratung zur Verfiigung standen. Nicht minder herzlich ist unser Dank an
die Vertreterinnen und Vertreter von Unternehmen und Finanz-
verwaltung, die wir in unseren Gesprdchen um Expertise aus Sicht
ihrer Institution gebeten haben, zur Wahrung der Vertraulichkeit an
dieser Stelle jedoch ebenfalls ungenannt bleiben miissen.



2. Empirische Analyse der Wirkungsweise
von Digitalisierung auf Geschiftsmodelle

2.1  Theoretische Grundlagen
2.1.1 Digitale Transformation und Netzwerkeffekte

Der digitalen Transformation sind verschiedene Phdnomene zuzurechnen —
von einer digitalisierten Gerétesteuerung in der Produktion, bis hin zur Ent-
wicklung innovativer Geschéftsmodelle, bei denen beispielsweise digitale
Dienste im Vordergrund stehen. Digitale Technologien beeinflussen grund-
legend, wie Unternehmen planen, operieren und mit anderen Akteuren inter-
agieren. Eine Charakterisierung digitaler Technologien erfolgt unter Ver-
wendung des Akronyms SMACIT (Sebastian et al. 2017), welches sich auf
die Technologien (1) Soziale Medien, (2) Mobile Gerdte und Anwendungen,
(3) Analytics, (4) Cloud Computing und (5) Internet of Things (IoT) bezieht.
Wesentliche Bedingungen fiir den erfolgreichen Einsatz dieser Technologien
sind das Vorhandensein einer digitalen Infrastruktur und die Interoperabilitét
mit bereits vorhandenen Systemen. Mobile Endgerite, Breitbandinternetver-
bindungen und komplexe Internetanwendungen sind essenzielle Bestandteile
einer digitalen Infrastruktur (Fichman et al. 2014). Die dadurch ermdglichte
globale Vernetzung bietet weitreichende Chancen; zu nennen sind hier bei-
spielsweise ein effizienter Informationsaustausch innerhalb von Organisa-
tionen, die Neugestaltung von Arbeitsabldufen oder auch die vereinfachte
Kooperation zwischen Unternehmen.

Besonders die Kooperation zwischen Unternehmen spielt in Anbetracht des
Erfolgs digital gepréigter und Plattform-basierter Geschéftsmodelle, deren
zentraler Mechanismus die Ausnutzung von Netzwerkeffekten ist, eine ent-
scheidende Rolle (Bharadwaj et al. 2013). Grundsétzlich kann zwischen ein-
seitigen und seiteniibergreifenden Effekten, sowie zwischen positiven und
negativen Effekten unterschieden werden. Im Fall von positiven einseitigen
Netzwerkeffekten wird hiufig auch von direkten Netzwerkeffekten gespro-
chen. Die Erhohung der Nutzerzahl auf Kundenseite (respektive Anbieter-
seite) fiihrt zu einem erhohten Nutzen fiir andere Kunden (respektive Anbie-
ter) bei Inanspruchnahme eines Produktes oder eines Dienstes (Parker et al.
2017; Shapiro et al. 1998). Als typisches Beispiel ist das Telefonnetz zu nen-
nen, bei dem diese nachfrageseitigen Skaleneffekte auftreten. Im Fall positiv
seiteniibergreifender Effekte entsteht bei dem Kunden ein erhdhter Nutzen,
wenn die Zahl der Anbieter steigt. In diesem Fall wird von indirekten Netz-
werkeffekten gesprochen. Der Erfolg mobiler Plattformen wie Android oder



108 zeigt die Relevanz indirekter Netzwerkeffekte, die sich durch ein aktives
Okosystem aus Kunden und App-Entwicklern auszeichnen. Teilweise wird
der Wettbewerbsgedanke durch das Verstindnis einer gemeinsamen Wert-
erschaffung verdriangt (de Reuver et al. 2017).

2.1.2 Geschiftsmodelle

Ein Geschéftsmodell beschreibt das Grundprinzip, auf welche Art und Weise
eine Organisation Wert schafft, diesen an Kunden transferiert und in Teilen
selbst realisiert (Osterwalder und Pigneur 2010). Das Geschiftsmodellkon-
zept kann als Bindeglied zwischen abstrakter bezichungsweise langfristiger
Geschiftsstrategie und Geschiftsprozessen interpretiert werden. Als Rah-
menwerk ist es dazu geeignet, neue Geschiftsmodell-Ansétze darzustel-
len und zu analysieren (Veit et al. 2014). Die von Osterwalder und Pigneur
(2010) entwickelte und in Wissenschaft und Praxis gleichermaflen beach-
tete Geschiftsmodellleinwand (engl. Business Model Canvas), ordnet die
wesentlichen Elemente von Geschiftsmodellen in neun Dimensionen ein.
Die Geschiftsmodellleinwand erlaubt sowohl die Darstellung traditioneller
als auch neuartiger, digitaler Geschiftsmodelle.

Die Abbildung der Schliisselelemente eines Geschiftsmodells kann mit Hilfe
des etablierten Konzepts der Wertschiopfungskette (engl. Value Chain) erfol-
gen (Porter 1985). Jedoch zieht die Implementierung neuer Technologien im
betrieblichen Umfeld Verdnderungen der traditionellen Wertschopfungskette
nach sich (Mertens et al. 2017). So steht die intensive Nutzung von Res-
sourcen und Technologie zur Losung von Kundenproblemen im Fokus der
Wertschopfungswerkstatt (engl. Value Shop) (Stabell und Fjeldstad 1998).
Die zur Problemlosung erforderlichen Aktivitdten sind an die vorliegende
Problemstellung des Kunden gekoppelt. Anstelle einer Optimierung einer
standardisierten Tétigkeit wird eine entsprechend der vorgetragenen Proble-
matik flexible und kundenspezifische Losung erarbeitet und umgesetzt. Im
Fall von Wertschopfungsnetzwerken (engl. Value Network) steht die tech-
nologieunterstiitzte Intermediation zwischen unterschiedlichen Akteuren im
Vordergrund (Stabell und Fjeldstad 1998). Das betrachtete Unternehmen tritt
nicht als Partnerunternehmen in einem klassischen Wertschopfungs- bezie-
hungsweise Unternehmensnetzwerk auf (Bach et al. 2017), sondern bietet
verschiedene Leistungen an, um die in dem System befindlichen Akteure
beziehungsweise Gruppen miteinander zu verbinden. Dabei bestimmt sich
der geschaffene Mehrwert anhand der geleisteten Wertbeitrige der interagie-
renden Gruppen. Wesentliche Aktivititen bestehen im Betrieb der flir die



Mediation notwendigen technologischen und finanziellen Infrastruktur, der
darauf aufbauenden Erbringung zusitzlicher Dienste und dem Vertrieb der
Dienste bzw. der Vermittlung der Kundeninteraktion (Stabell und Fjeldstad
1998).

2.2 Methodik

Die folgende Analyse basiert auf dem Vorgehen der Fallstudie (engl. Case
Study), eine empirische Untersuchung, die ein zeitgendssisches Phéno-
men in seinem realen Kontext betrachtet (Yin 2014). Bei der durchgefiihr-
ten Fallstudie handelt es sich um eine multiple (d. h. Betrachtung mehrerer
Unternehmen) beschreibende Fallstudie mit eingebetteten Analyseeinheiten
(d. h. unterschiedliche Abteilungen), bei der die Auswirkungen der Digita-
lisierung auf Geschiftsmodelle und Wertschdpfungsketten in unterschiedli-
chen Branchen analysiert werden. Folgende vier Branchen wurden ausge-
wihlt: (1) Automotive, (2) Consumer & Retail, (3) Industrial Products und
(4) Pharma & Life Science. Diese Branchen wurden im Austausch mit den
Projektpartnern und Projektpartnerinnen aus der Verrechnungspreis- und
Unternehmensberatungspraxis bestimmt, da diese aus Sicht der Experten
zentrale Sdulen der deutschen Exportwirtschaft darstellen. Dies zeigen die
im Folgenden zusammengefassten Kennzahlen, die auf Konzernabschliissen
der befragten Unternehmen sowie auf Daten des statistischen Bundesamtes
(2019a; 2019b; 2019c¢) beruhen.

Der Branche Automotive werden in dieser Untersuchung sowohl Auto-
mobilhersteller als auch Zulieferer zugerechnet. Diese Branche erzielte in
Deutschland im Jahr 2017 Umsétze in Hohe von 494,8 Mrd. Euro bei einer
Bruttowertschopfung von 106 Mrd. Euro. Somit trug sie 15,4 Prozent zur
Gesamtbruttowertschopfung des verarbeitenden Gewerbes bei. Der auf die
Branche bezogene Umsatzanteil der von uns befragten Unternehmen lag
hierbei zwischen 15 und 20 Prozent. Von den Umsétzen dieser Unternehmen
entfielen ebenfalls zwischen 15 bis 20 Prozent auf Deutschland.

Die Herstellung klassischer Konsumgiiter und der nachgelagerte Handel
werden unter dem Begriff Consumer & Retail zusammengefasst. Die Kon-
sumgiiterindustrie und der dazugehorige GroB3- und Einzelhandel trugen im
Jahr 2017 169,6 Mrd. Euro und somit einen Anteil von 5,7 Prozent zur deut-
schen Gesamtbruttowertschopfung bei. Hierbei wurden Umsatzerlose in
Hohe von 1.007 Mrd. Euro erzielt. Zu diesen Umsatzerldsen trugen die von
uns befragten Unternehmen einen Anteil von ca. 1,5 Prozent bei und erziel-
ten zwischen 10 und 50 Prozent ihrer jeweiligen Umsétze in Deutschland.
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Unternehmensdienstleistungen und Industriegiiterproduktion wie klassische
Chemie- und Stahlindustrie sind in der Branchenbezeichnung /ndustrial
Products enthalten. In diesem Bereich wurden national im Jahr 2017 Umsétze
in Hohe von 1.000 Mrd. Euro bei einer Bruttowertschopfung von 169,7 Mrd.
Euro generiert. Der Anteil an der Gesamtwertschopfung in Deutschland
betrug 10,6 Prozent, der Anteil an der Wertschopfung im verarbeitenden
Gewerbe mehr als 45 Prozent. Die von uns befragten Unternehmen repré-
sentieren mehr als 2 Prozent des Branchenumsatzes im Bereich Industrial
Products. Von den Umsétzen der einzelnen Unternehmen entfielen 15 bis
30 Prozent auf Deutschland.

Unternehmen, die in der Herstellung und Entwicklung von Medikamenten
und sonstigen Medizinprodukten aktiv sind, sind der Branche Pharma &
Life Science zugeordnet. Diese Kategorie umfasst Unternehmen, die zusam-
men im Jahr 2017 Umsédtze in Hohe von 44,9 Mrd. Euro generierten und
eine Bruttowertschopfung von 16,2 Mrd. Euro in Deutschland erzielen konn-
ten. Die nationalen Umsédtze der von uns befragten Unternehmen machten
zusammen zwischen 10 und 15 Prozent des Gesamtbranchenumsatzes in
Deutschland aus. Mehr als 90 Prozent ihrer Umsétze erzielten die Unterneh-
men international.

Die einzelnen Fille wurden parallel bearbeitet und untersucht, um poten-
zielle Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Fillen herauszuar-
beiten. Zur Erhebung qualitativer Primérdaten wurden Experteninterviews
durchgefiihrt (Kaiser 2014). Bei den Interviewpartnern und Interviewpart-
nerinnen handelte es sich liberwiegend um erfahrene Fiihrungskrifte, die
iiber eine langjdhrige Expertise innerhalb der jeweiligen Branche verfiigen.
Neben den Interviewpartnern und Interviewpartnerinnen der Unternehmen
wurden auch Experten und Expertinnen aus der Beratungspraxis befragt.
Die durchgefiihrten Interviews wurden von mindestens zwei Projektteil-
nehmern und Projektteilnehmerinnen in semi-strukturierter Form zwischen
April 2018 und Februar 2019 gefiihrt. Alle Interviews wurden aufgezeichnet
und transkribiert, um sie fiir die folgende Datenanalyse nutzbar zu machen.
Weiterhin wurden von einzelnen Projektpartnern zusitzliche Materialien in
Form von veroffentlichten Studien, Prasentationen oder Arbeitsberichten zur
Verfigung gestellt (Sekundérdaten). Die Nutzung verschiedener Quellen
erlaubt eine ganzheitlichere Betrachtung, da Aussagen der Interviewpartner
und Interviewpartnerinnen so in den Unternehmenskontext eingeordnet wer-
den konnen. Tabelle 1 listet als Ergebnis der Datenerhebung alle Experten-
interviews auf.



Branche (U)nternehmen/ | Umsatz in | Position/Rolle Dauer in
(B)eratung Milliarden € | der interviewten Minuten
Personen
Automotive Ul >10 Director, Digitalisierung 90
U2 > 10 Head of Innovation & 30
Digitalization
Bl Manager 100
B2 Senior Associate 120
Consumer & u3 >10 Chief Digital Officer 110
Retail U4 > 10 Chief Information Officer 70
us > 1 Leiter, Finanz- 70
kommunikation
B3 Partner 110
Industrial U6 >10 Director, 80
Products Digitalisierung und
Okosysteme
u7 <1 Prokurist, 85
Leiter Finanzen/IT
U8 > 10 Manager, Strategie- & 95
Produkt-
management
B4 Senior Partner 45
BS Principal 70
B6 Senior Manager 90
Pharma & u9 > 1 Chief Information Officer 60
Life Ul10 >10 Chief Information Officer 80
Science Ull > 10 Direktor, Digitale Produkte 120
Partner
B7 180
Schnittstelle: B8 Partner 90
Finance
Schnittstelle: B9 Director 45
Data Analytics B10 Senior Consultant 60
Summe: 21 Summe: 1.800
(457 Textseiten)
Tabelle 1: Ubersicht iiber die gefiihrten Experteninterviews zur Wirkungsweise
der Digitalisierung auf Geschdftsmodelle in Deutschland ansdssiger
Unternehmen

Da Kapitel 2 auf die Analyse (digitaler) Geschéftsmodelle und Wertschop-
fungsnetzwerke abzielt, konnte im Rahmen der Datenanalyse auf die
Geschiftsmodellleinwand nach Osterwalder und Pigneur (2010) als Ana-
lyserahmen zuriickgegriffen werden. Entsprechend wurde ein deduktiver
Ansatz der qualitativen Inhaltsanalyse gewdihlt, bei dem ein Kategorien-
system (d. h. die Elemente der Geschéftsmodellleinwand) von einer The-
oriebasis abgeleitet wurde (Kaiser 2014). Danach wurde ein Kodierschema



entwickelt, das dieses Kategoriensystem abbildet. In Vorbereitung auf die
Experteninterviews wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der das zu
behandelnde Kategoriensystem in Interviewfragen libersetzt. Zur Inhaltsana-
lyse wurden die transkribierten Experteninterviews kodiert und konzeptbe-
zogen analysiert. Dazu wurden bei der Kodierung Textpassagen mit Aussa-
gen zu bestimmten Kategorien identifiziert und diesen zugeordnet. Nachdem
etwa ein Viertel der Interviews kodiert waren, wurde das Kategoriensystem
prézisiert und iiberarbeitet (formative Reliabilititspriifung). Dabei wurden
insbesondere Kategorien in Bezug auf Wertschopfungsnetzwerke erginzt.
Danach erfolgte der endgiiltige Materialdurchgang, bei dem alle Interviews
kodiert wurden. Die Kodierungen wurden dabei von einer weiteren Person
gepriift und gegebenenfalls angepasst (summative Reliabilitdtspriifung).
SchlieBlich wurden in der weiteren Analyse Kodierungen zusammengefasst,
strukturiert und interpretiert.

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels werden in Abschnitt 2.3 die Einfliisse der
Digitalisierung auf klassische Geschéftsmodelle aufgezeigt. Abschnitt 2.4
schlie3t daran an und verkniipft die Geschéftsmodellogik mit der Wertschdp-
fungslogik, indem branchenspezifisch reprasentative Geschiftsmodelle ana-
lysiert und schematisch dargestellt werden. Hierdurch wird schlieflich eine
Grundlage fiir die nachfolgenden Verrechnungspreisanalysen geschaffen.
Die Ausgestaltung der Gliederung entsprechend der Geschéftsmodell- und
Wertschopfungslogik ist einer Organisation nach Branchen iiberlegen, da
durch den direkten, brancheniibergreifenden Vergleich zentrale Trends und
Entwicklungen herausgestellt werden.

2.3  Einfluss der Digitalisierung auf klassische
Geschiftsmodelle

2.3.1 Vorgehensweise

Der folgende Abschnitt gibt einen Einblick in die Einfliilsse der Digitali-
sierung auf klassische (digital angereicherte) Geschiftsmodelle deutscher
Unternehmen, insbesondere der Exportwirtschaft. Als klassisch werden hier
Geschiftsmodelle angesehen, deren Kernelemente mehrheitlich in das eta-
blierte Konzept der Wertschopfungskette eingeordnet werden konnen, bei
denen aber auch zahlreiche Elemente des Geschiftsmodells digital angerei-
chert sind. Obschon grundsétzlich eine weiterverbreitete Nutzung digitaler
Technologien vergleichbare Auswirkungen auf die Entwicklungen in nahezu
allen Wirtschaftsbereichen haben wird, so spielen dennoch die spezifischen



Wertschopfungsarchitekturen und Regularien der jeweiligen Branche eine
entscheidende Rolle, die nachfolgend separat betrachtet werden.

2.3.2 Automotive

Der Anteil der Zulieferer an der Wertschopfung im Bereich Automotive
betrdgt rund 70 Prozent (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
2018). Eine Verbindung zu Kunden wird iiber nationale Vertriebsgesell-
schaften bzw. Handler hergestellt (Witt 2006). In Tabelle 2 sind wesentliche,
auf die Digitalisierung zurlickzufithrende Verdnderungen in den Geschifts-
modellen im Automobilsektor dargestellt, die im Rahmen der Datenanalyse
identifiziert werden konnten. Die zentrale Fragestellung in Hinblick auf das
Wertversprechen besteht darin, welchen Stellenwert die Erbringung digitaler
Dienste im Vergleich zu der Erstellung physischer Produkte in der mittel- bis
langfristigen Zukunft haben wird. Neue Wettbewerber, vor allem etablierte
Technologieunternehmen, konnten in die Wertschopfungskette zwischen
Automobilhersteller und Kunden dringen (Automotive: B2). Aus strategi-
scher Sicht ist es im Interesse der meisten Akteure, selbst eine Mobilitits-
plattform zur Bereitstellung der Dienste aufzubauen und zur Verfiigung zu
stellen. Die zunehmende Digitalisierung der Produktion zielt in erster Linie
auf die Realisierung von Effizienzpotenzialen ab. Aspekte wie die erhdhte
Transparenz der Produktionsprozesse und eine erhohte Flexibilitét bei Nach-
frageschwankungen sind weitere wesentliche Beweggriinde (Geissbauer et
al. 2018).

10



2A1JOULOINT dYIUDAG 12D 2]]oPOULSYDYISIL) fD SUN.L21S1DISLT AP UISUNYAIMSHE

‘¢ 2]1°9nL

ur1a3 yoou 1oysiq Ist
Z)esw() We [1Juy I9p — )SUSIPSIBYI[IqOIA INJ S[[OPOWSIAI] YII[PAYISINU —
apnpoid ayosisAyd yonp
1JeyosoSuIoy Uk [I0JUeZiesu ) J0)goIS pue)sqy I USIYe[ USPUSWIOY Ul Yony —

AlSUUI

-uQ)soy wogedsivIIqoA SUnPoIMIuY pun 9)}0gSNazIye,] SWEUGILIIqU] —

0’ OLISNpU] Yone S[e uoIsusIp

-SIBM[IQOJA 19q [YOMOS 9SAJeuy pun Sunjjeyuale( YoInp ud)soy| pusuyouny —

[O12I0qUOp
-UNY[SYRYOSAN) WIT 19qIaNaq
-Ud))OPINIZIYL,] UOA WO

U1 JUIWSOS SONAU [[A1ZUd}0J —
19¢/013 Yoou Junynz ur pIum
,,SOAIBN [BUSI* UOA O[]0y —
IST ATPRJJ
ayoerdsuy d3oeue AIp Inj
19110I9A USPUNY JUSWSISWN

-1waId wi “qsul Snaemudgor) —

dQuamddsuapuny|

dwgssdenyay UININI)SUIISOY]
suaIg
19p unJuriqig Inj juduwure)
-0Ju] pun udSunNpuIMUY Sun)sIo[IsusIpsIL)
IO[1QOW ZUBAJ[OY OYOH — -I[IQOJA] 1O SUNISISI[EUOSIOJ
YOIUIYOSIYRAMUN Any ueje(y dyosyIzodsuapunyy —
UQULIOJIIR] J-09I0WWO0)-7] [[91ZUQSSd UOINPOIJ
dpuIRIJUAYIURIq pun urey)) Ajddng sne udgjeq —
1oqn QOLIIA — |enusz Amapy
NIOMZIQUI[PUBH uIyI)IoMm (JoInsage[uy)

Jne snyo,] Jore[y YOSLIO)STH —
J[BUBYSYILILIIA

[OI[IOPIOJId SO
-uopuny JOIONIL)S udSunsIof
-JSUSIPSILI[IqOIA UoA Fund
-ULIQIH IOPUSWIYOUNZ 10¢ —
uayoardsnzue [IIp
uopuny| ‘USIANYDI[SOIA dNou
10301q JBIATNOUUONSNAZIYR,] —
NIOMZIQUII]
“PUBH S9[B30] 1oqn 3[alipul
Sunyarzaquopuny| 1op 232yd —
UASUNYINZIqUIpUNY|

(wrojye]d o[epOWw

-nnuw pun ddy oyosyizads)

Tgyudwo]dwos 1eN[IqOIN
UOA JNeNIoA Srjumynyz —

uaFun)sIaNISuUAIp

-SJB)[IQOJA UOA Sun[[als

-)1210¢ SNSIOA UITNIZIYL ]

UOA I9[[2)SIOH :3oMaIpIayds
10yos139181S —

PuUnISIOPIOA Wil

UIYIAIaM JYIs (IOYIYIIS

‘sta1d ‘yenfen()) udyooxds
-IOAVIA\ SI[[QUONIPRI] —
LIELIRER(I CREYEREYYY

UQOINOSSAY O[[QUONIPRI], —
UIDINOSSAI[ISSN[YIS

(uouroperd

-SIBIIQON pun SuLieysie))

d)sudI(J I9[RISIP garnag pun
Funjoysyareg 9119319890 —

9sATeuy pun

3uNqayIoUAB(] ‘UAIOSUIS
uoA JunznN —

urey) Ajddng pun A10308,]

JewS yornp zuoredsuer],
pun zud1zyjg —
UBIADNEPSSNYOS

I01101[qE30 uoneIadooy]
110pJojIo wIoe[dsieiqoN —
SNYIIM JSIOENE USYRYOS
-1ouwaedarojouyday, puis
s3naziye,] sop pun uonynp
-014 1op Suniarsieydiq 1og —
USpUN] WNZ J[[AISPIUYOS
arewnid Junynyz oyeu ny
[one YIoMZQUI[pueH —
ZUBAS[OY
QUosI391e)S YOY| UTYINIOM
181 JIOMZIOUUUBIOFOI T
sopuoyaIsog —
Jouredppssnyas

1



Wesentliche Trends kdnnen mit dem Akronym CASE, i) Connected, ii) Auto-
nomous, iii) Shared und iv) Electrified, zusammengefasst werden (Automo-
tive: B2). Daneben spielen aber auch das Internet der Dinge und Kompeten-
zen im Bereich der statistischen Datenanalyse eine wichtige Rolle (Porter
und Heppelmann 2014). Auch in absehbarer Zukunft werden die bestehen-
den Anlagegiiter die wesentlichen Schliisselressourcen fiir die Erbringung
der Leistungen sein. Insgesamt wird die wichtige Rolle von Daten nicht nur
bei der internen Prozess- und Produktionsoptimierung deutlich, sondern ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette. Durch die gesteigerte Konnektivitéit
entstehen neue Moglichkeiten, Kundenpriferenzen besser zu verstehen und
passgenaue Angebote zu unterbreiten. Auch hier stehen die Kundenorien-
tierung bzw. das Kundenvertrauen im Mittelpunkt (Automotive: B1). Eine
zu starke automatisierte Ansprache soll gezielt vermieden werden. Aufgrund
der Komplexitit der Produkte und der Konfigurationsvielfalt erscheint die
Nutzung externer Vertriebsplattformen nicht praktikabel (Automotive: B2).
Auch in den kommenden fiinf Jahren werden traditionelle Automobilherstel-
ler voraussichtlich den gréfiten Anteil ihres Umsatzes mit dem Fahrzeug-
verkauf erzielen (Ertragsstrome). Carsharing-Dienste befinden sich derzeit
in der Pilotphase bzw. generieren (noch) keinen nennenswerten Umsatz in
Relation zum Kerngeschéft (Automotive: B2).

2.3.3 Consumer & Retail

Durch die Digitalisierung entsteht der Anspruch, sowohl Produkte mit unein-
geschrankter Verfiigbarkeit online zu verduf3ern als auch eine stundengenaue
Lieferung anzubieten, die vom Kunden transparent nachverfolgt werden
kann. Die Verkniipfung traditioneller Handelsstrukturen mit dem Online-
Handel und mobilen Anwendungssystemen stellt unter diesen Gegebenhei-
ten eine mafigebliche Herausforderung dar. Tabelle 3 stellt die Einfliisse der
Digitalisierung und Elemente neuartiger Geschédftsmodelle im Bereich Con-
sumer & Retail dar.

Das Wertversprechen gegeniiber der Kundschaft besteht neben den eingangs
genannten Anforderungen auch in der Verbesserung des Kundenkontakts, der
Anreicherung von Produkten um digitale Elemente und insbesondere in der
Produktindividualisierung, beispielsweise mit Hilfe von 3D-Druck. Damit
geht eine Ausweitung moglicher Schliisselpartner von Handelsunternehmen
einher, die bei der Erstellung und dem Betrieb mehrseitiger E-Commerce-
Plattformen, der Cloud-basierten Datenspeicherung und der Customer-
Experience-Optimierung unterstiitzen (Consumer & Retail: B3). In diesem

12



Rahmen stellen unterschiedliche Arten von Daten eine zentrale Schliisselres-
source dar, die durch die Kombination von Kunden- und Bestands- bis hin
zu Produktionsdaten durch geeignete Analysemdoglichkeiten ihre volle Wir-
kung entfalten. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Digitalisierung der
Kundenschnittstelle riicken die Wertschopfungskettenelemente Marketing
und Vertrieb sowie Service besonders stark in den Fokus unternehmerischer
Schliisselaktivitdten.
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Dem Anspruch an eine vollkommen digitalisierte Kundenbeziehung, etwa
durch Chatbots, folgt die kundenseitige Erwartungshaltung eines Datenaus-
tausches zwischen Vertriebs- und Serviceplattform (Consumer & Retail: B3).
Die Digitalisierung von Servicetétigkeiten birgt zudem Potenzial fiir daran
ankniipfende Vertriebskandle wie etwa personalisierte Abonnementmodelle
oder produktspezifische Pay-per-Use-Modelle. Jedoch bleibt der Kunden-
wunsch nach einem physischen Erleben eines Produktes in weiten Teilen
bestehen (PwC Strategy& 2017). Die Verkniipfung des physischen Produk-
terlebnisses mit den Vorziigen des Online-Handels kann {iber eine digital
ausgestaltete Omnikanalstrategie bereitgestellt werden. Die Verbindung die-
ser Kundenschnittstellen kann neben der Analyse sozialer Medien die Daten-
basis der Kundendaten ausweiten und Potenziale der Kundensegmentierung
freisetzen (Consumer & Retail: B3). Die Etablierung von Pay-per-Use-
Modellen fordert zudem die zentrale Rolle eines Onlineshops in der Steu-
erung von Ertragsstromen. Ebenso werden mit der Digitalisierung einher-
gehende Kostenstrukturen zunehmend zentralisiert anfallen. Durch die mit
einer Omnikanalstrategie einhergehende Vernetzung werden Grundlagen fiir
eine datengestiitzte und zentral koordinierte Beschaffung gelegt.

2.3.4 Industrial Products

In der Bundesrepublik Deutschland ist, in Relation zu vergleichbaren Indus-
trienationen wie den USA, der Bruttowertschopfungsanteil des produzie-
renden Sektors tiberdurchschnittlich hoch (Statistisches Bundesamt 2018).
Tabelle 4 stellt zentrale Verdnderungen klassischer Geschéftsmodelle im
Bereich Industrial Products heraus. Das zentrale Wertversprechen fertigen-
der Unternehmen verdndert sich stetig, indem traditionelle physische Pro-
dukte zunehmend vernetzt bzw. mit einer digitalen Komponente versehen
werden. Im Extremfall fiihrt dies zu einer geringeren Bedeutung physischer
Produkte und Dienstleistungen und stattdessen zu einer Bepreisung der Nut-
zung des produzierten Produktes, z. B. mittels eines Pay-per-Use-Modells
(Industrial Products: BS).
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Bei der Digitalisierung von Produktionsstétten lassen sich Vorreiter iden-
tifizieren (ca. 10 Prozent der Unternehmen nach Geissbauer et al. (2018)),
die bereits eine hohe Konnektivitit eingesetzter Maschinen erreicht haben
und auch mit relevanten Geschéftspartnern, wie Zulieferern und nachgela-
gerten Wertschopfungsstufen, intensiv im automatisierten Datenaustausch
stehen (Schliisselaktivititen). Angesichts einer zunehmenden Konnektivitét
und Integration zwischen Unternehmen stellt sich die Frage, inwiefern beste-
hende Produktionsprozesse weiter dezentralisiert werden. Durch die Reali-
sierung zusitzlicher Effizienzpotenziale entsteht ein grundsétzlicher Trend
zu einer verringerten Relevanz von Offshoring und der Riickverlagerung
von Produktionsstitten nach Deutschland oder in andere benachbarte Staa-
ten (Industrial Products: B5). Demgegeniiber steht die Entwicklung einer
noch stirker dezentral allokierten Produktion von Giitern, die eine Verkiir-
zung der Lieferwege ermdglicht. Selbst bei Etablierung einer zentralen Data-
Analytics-Abteilung ist das Fachwissen spezifischer Abteilungen weiterhin
unabdinglich, beispielsweise fiir die Auswertung von Sensordaten.

Beziiglich der Schliisselressourcen werden auch perspektivisch traditionelle
Anlagegiiter und das Humankapital im Vordergrund stehen (Industrial Pro-
ducts: B6). Gleichzeitig bieten in Logistik und Produktion erzeugte Daten
die Moglichkeit, sowohl Effizienzvorteile zu realisieren als auch komple-
mentéire Dienste anzubieten. In Deutschland und anderen europdischen Lén-
dern sind bereits umfangreiche Kompetenzen hinsichtlich Prozessablaufen
vorhanden. Verglichen mit europdischen Standorten ist es fiir Unternehmen
in aufstrebenden Regionen (z. B. Asien) aber hiufig einfacher, Prozessab-
laufe von Beginn an auf die Integration digitaler Technologien auszurichten
(Industrial Products: BS).

Sofern moglich, wird hinsichtlich der Kundeninteraktion eine Vorwértsin-
tegration in Richtung des Endkunden angestrebt (Industrial Products: B4).
Der Trend, den Endkunden mit individualisierten Produkten gezielt anzu-
sprechen, scheint zumindest auf die vorgelagerten Wertschopfungsstufen
(Business-to-Business (B2B)) keinen erheblichen Einfluss zu haben (Kun-
denbeziehung). Der Tendenz von sinkenden Kosten fiir Datenhaltung und
-verarbeitung steht die zunehmende Datenerzeugung mittels fortgeschritte-
ner Sensorik in der Produktion gegeniiber (Kostenstrukturen). Neue Ertrags-
strome konnen hingegen durch die Mdglichkeit entstehen, angebotene Pro-
dukte durch digitale Dienste zu ergédnzen.
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2.3.5 Pharma & Life Science

Die Entwicklungen im Bereich Pharma & Life Science zeigen schwi-
cher ausgeprigte Moglichkeiten digitaler Innovationen auf (Bernnat et al.
2017). Insbesondere der Datenschutz stellt dabei eine Herausforderung dar
(Pharma & Life Science: B7). Wie Tabelle 5 zeigt, besteht ein zentrales Wert-
versprechen darin, eine Kombination aus Medikament und damit verbun-
denen Dienstleistungen anbieten zu konnen, um automatisierte Diagnosen
oder Dosierungsempfehlungen auszusprechen (Pharma & Life Science: B7).
Zudem ermdglicht Videotelefonie in geeigneten Féllen eine standortunge-
bundene Behandlung. Schliisselaktivititen, etwa die Forschung, profitieren
durch eine Vernetzung medizinischer Datenbanken. So bietet der Autbau
digitaler Schnittstellen mit allen in einem Behandlungsprozess involvierten
Akteuren das Potenzial fiir eine intensivierte Nutzung von Forschungs- und
Behandlungsdaten (Schliisselressourcen), etwa zum Ziel einer verbesserten
Pharmakovigilanz (Pharma & Life Science: B7). Hier agieren Informations-
technologie (IT)-Dienstleister als Schliisselpartner, indem IT-Infrastruktur-
l6sungen bereitgestellt werden (Pharma & Life Science: B7).

Die (Kunden-)Beziehung zu Krankenhdusern bzw. medizinischem Perso-
nal kann durch Online-Plattformen einfacher und flexibler gestaltet werden.
Dadurch kénnen Abrechnungen, Dienstleistungen und Vertrieb ortsungebun-
den erfolgen. Der Vertrieb von Medikamenten und sonstigen Gesundheits-
produkten an Privatpersonen wird weiterhin durch E-Commerce-Plattformen
stark beeinflusst. So ist die zielgruppengenaue Vermarktung nicht-verschrei-
bungspflichtiger Medikamente tiber digitale Vertriebskandle, wie beispiels-
weise soziale Medien, ein wachsender Markt (Behner et al. 2017). Die Ver-
schiebung eines Teiles des privaten Medikamentenerwerbs von Apotheken
zu Online-Héndlern er6ffnet den Weg fiir die Nutzung groBerer Datenmen-
gen und eine verbesserte Kundensegmentierung.

Sowohl die Implementierung und der Betrieb hochkomplexer Online-Platt-
formen als auch die insgesamt gesteigerten Anforderungen an die Daten-
haltung konnen die Kostenstrukturen eines im Gesundheitssektor titigen
Unternehmens nachhaltig beeinflussen (Pharma & Life Science: B7). Dem
gegeniiber konnen Zahlungen aus dem Verkauf von Daten zum Zweck der
Produktentwicklung wie auch aus dem ansteigenden Online-Handel positiv
auf die Ertragsstrome der Unternehmen wirken.
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2.4  Reprisentative klassische (digital angereicherte)
und digitale Geschiftsmodelle

2.4.1 Vorgehensweise

In Abschnitt 2.4 werden reprasentative klassische (digital angereicherte)
und digitale Geschéftsmodelle analysiert und deren jeweilige Architekturen
schematisch und abstrahiert dargestellt. Der Fokus liegt auf den Aspekten
der grundsitzlichen Organisationsstruktur, grenziiberschreitenden Aktivita-
ten und dem Zugang zum Endkunden. Die illustrierten digitalen Geschéfts-
modelle bilden teils relativ weit fortgeschrittene Formen ab. Aus diesem
Grund geht die Darstellung und Erlduterung des digitalen Geschéftsmo-
dells stets mit einer Einschétzung einher, welche Relevanz dem illustrierten
Geschiftsmodell nach Aussage der Interviewpartner und Interviewpartne-
rinnen im Gesamtgefiige des Unternehmens beziehungsweise der Branche
zugerechnet wird. Das Wertversprechen der unterschiedlichen Geschiftsmo-
delle wird entsprechend der folgenden Stufen kategorisiert: Physisches Pro-
dukt, digitale Anreicherung, digitaler Dienst und digitales Okosystem (PwC
Strategy& 2016).

Da insbesondere aus Verrechnungspreissicht relevant ist, wie sich der Ort der
Wertschopfung im Rahmen einer zunehmenden Digitalisierung verschiebt,
sind die konzernzugehorigen Elemente und Landesgrenzen hervorgehoben.
Ein wichtiger Bestandteil ist die Darstellungsweise zentraler Wertschop-
fungsaktivititen. Als Grundlage fiir die Struktur dieser dient nach Osterwal-
der (2004) die Einteilung in (klassische) Wertschopfungskette, Wertschop-
fungswerkstatt und Wertschopfungsnetzwerk (Stabell und Fjeldstad 1998).
Hier werden in den Fallstudien beobachtete Muster wiedergegeben. Platt-
form-Geschéftsmodelle werden aulerdem hinsichtlich eventueller Netzwerk-
effekte analysiert. Das Vorgehen weist grundsitzliche Ahnlichkeiten zu dem
Zwischenbericht zur Besteuerung digitaler Geschéftsmodelle der OECD
(2018a) auf. Wesentliche Abgrenzungsmerkmale der folgenden Analyse sind
die 1) schematische Darstellung von klassischem und digitalem Geschifts-
modell, ii) branchenzentrierte Betrachtung der deutschen Exportwirtschaft
und iii) Orientierung an dem Konzept der Geschiftsmodellleinwand, um die
Wertschopfungslogik ganzheitlich abzubilden und auch die Kundenschnitt-
stelle strukturiert zu erfassen.
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2.4.2 Automotive
2.4.2.1 Klassisches Geschaftsmodell

In Abbildung 1 ist schematisch das klassische (digital angereichte) Geschéfts-
modell eines Automobilherstellers dargestellt. Traditionell ist das Wertver-
sprechen gegeniiber den Kunden vor allem an dem physischen Fahrzeug als
solches orientiert. Aber bereits heute wird durch unterstiitzende Infotain-
ment-Funktionalitdten eine verstirke digitale Anreicherung erreicht. Das
Lieferantennetzwerk spielt in der Wertschdpfungslogik der Automobilindu-
strie eine grofere Rolle. Wie bereits in Abschnitt 2.3.2 angedeutet, wird ein
wesentlicher Anteil der Wertschopfung im Automobilsektor durch das Netz-
werk aus Zulieferern erbracht (Schliisselaktivitiiten).
Legende

--- mogliche Landesgrenze
—» Leistungsaustausch

Muttergesellschaft

Konzernverwaltung = Konzerngesellschaft
Konzerndienstleistungen <> konzernexterner Partner
@ Kunde

Produktionsgesellschaft

Produktion
integrierte Logistik
Lieferkette

Beschaffung

Fahrzeug

MESSAE D (i KVertriebsgesellschaftj

Social-Media-Daten
Lokaler Handler
Endkunde

Abbildung 1: Automotive — schematische Infrastruktur eines klassischen
(digital angereicherten) Geschdftsmodells unter Beriicksichti-
gung moglicher grenziiberschreitender Wertschopfungsaktivitd-
ten

digitale Dienstleistungen

Neben den umfangreichen Material- und Finanzfliilssen zwischen den in
der Regel sehr eng kooperierenden Partnern (Erstausriister und Lieferan-
ten), werden auch zunehmend Daten transferiert, um eine hdhere Transpa-
renz in den Prozessabldufen zu schaffen. Nach heutigem Stand ist aber eine
umfassende Transparenz der Lieferkette noch nicht erreicht (Automotive:
U2). In der Automobilindustrie kann ein sehr intensiver Austausch zwischen
den Tochtergesellschaften bestehen, begriindet durch die zu Effizienzzwe-
cken genutzte Fahrzeugplattform-Strategie (nicht zu verwechseln mit digita-
ler Plattform), die ein gemeinsam nutzbares technisches Fundament fiir die
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Fahrzeuge schafft. Die in der Automobilindustrie haufig vorkommenden nati-
onalen Vertriebseinheiten sind in der Regel auch dem Konzern zuzuordnen
(Vertriebskandle). Da die Endkundeninteraktion primir mittels freier oder
vertragsgebundener Héndler ausgeiibt wird, ist der Datenfluss von Endkun-
dendaten, die ein detailliertes und umfassendes Bild des Kunden darstellen,
zu dem Erstausriister eher gering (Automotive: U1). Eine Transparenz beziig-
lich des Verhaltens und der Bediirfnisse der Kunden wird mittels der nach
heutigem Stand transferierten Daten auch nach der Integration heterogener
Datenquellen nicht erreicht. Dies ist historisch begriindet. In den vergangenen
Jahren hat jedoch die Priorisierung einer direkten Kundenbeziehung zuge-
nommen, gerade in Hinblick auf das Potenzial der aus den Daten extrahier-
baren Informationen (Automotive: Ul). Die Erldsstrome sind klar durch den
Verkauf der physischen Fahrzeuge an Flotten- und Privatkunden bestimmt.

2.4.2.2 Digitales Geschéftsmodell

In Abbildung 2 ist ein, hinsichtlich der Rolle digitaler Technologien, sehr
weit fortgeschrittenes Geschiftsmodell dargestellt. Es handelt sich um eine
Mobilitétsplattform, welche die multimodale Verkehrsteilnahme erméglicht,
betrieben durch die dargestellte Tochtergesellschaft eines Automobilkon-
zerns. Wihrend im Rahmen des traditionellen Geschéftsmodells das Auto-
mobil als physisches Produkt im Fokus steht, kommen im Fall dieses digi-
talen Okosystems dem Preis, der Schnelligkeit und der Zuverléssigkeit der
Dienstbereitstellung zentrale Rollen zu (Wertversprechen). Da der Kunde
das Fahrzeug nicht erwirbt und somit nicht fiir einen ldngeren Zeitraum
daran gebunden ist, riicken Aspekte wie das mit der Fahrzeugmarke assozi-
ierte Prestige zunehmend in den Hintergrund.

Im Zentrum steht die Mobilititsplattform, mittels derer die Kunden und
diverse Anbieter von Mobilititsdiensten zusammengefiihrt werden. Dazu
sind die Entwicklung und Gestaltung von (Web-)Anwendungen, server-
seitiger Geschiftslogiken und Netzwerken erforderlich. Speziell flir den
dargestellten Fall einer multimodalen Mobilitdtsplattform ist die Schaf-
fung standardisierter Schnittstellen erforderlich, damit auch Drittanbieter
Daten, die etwa die Verfiigbarkeit ihrer Flotten betreffen, iibermitteln kon-
nen (Netzwerkinfrastruktur). Mittels Software wie git (git 2019) und mit
Hilfe von Cloud Computing ist dariiber hinaus eine zunehmend dezentrali-
sierte Entwicklung auch komplexer Applikationen moglich. Allein begriin-
det durch diese Faktoren wird sich die Organisationslogik der Softwareent-
wicklung jedoch keineswegs sofort fundamental verdndern.
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Legende

Muttergesellschaft --- mogliche Landesgrenze
—» Leistungsaustausch
Konzernverwaltung = Konzerngesellschaft
Konzerndienstleistungen <> konzernexterner Partner
© Kunde

Mobilitats-Plattform
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Mobilitat N EndkF# ] Mobilitat
Abbildung 2: Automotive — schematische Infrastruktur eines digitalen

Geschdftsmodells unter Beriicksichtigung méglicher grenz-
tiberschreitender Wertschopfungsaktivitdten

Neben dem Vertragsmanagement und der Akquirierung neuer Plattformteil-
nehmer spielt auch die Dienstbereitstellung eine zentrale Rolle. Dazu wird
die von den Kunden in Anspruch genommene Mobilititsleistung individuell
erfasst und abgerechnet (Schliisselaktivitiiten). Die Ertragsstrome entstehen
primdr durch das Entgelt, das der Nutzer fiir die Bereitstellung eines Fahr-
zeugs entrichten muss. Diese Ertrdge werden letztendlich zwischen Platt-
formbetreiber und Mobilititsdienst aufgeteilt. Fiir die Zusammenfiihrung
von Nutzerpositionen bzw. -praferenzen und dem Angebot der Carsharing-
Dienste sind umfassende Kompetenzen im Bereich der Verarbeitung groBer
Datenmengen in Echtzeit erforderlich (Schliisselressourcen). Insbesondere
bei der Integration unterschiedlicher Anbieter entsteht eine hohe Komple-
xitat.

Die Mobilititsdienstleistung selbst wird nicht von dem Plattforminhaber
erbracht, in diesem Fall durch das Tochterunternechmen, sondern durch die,
im Okosystem mitwirkenden, Akteure (Schliisselpartner). In dem in Abbil-
dung 2 gezeigten Geschéftsmodell sind neue Partner eingebunden, die in der
traditionelleren Geschiftsmodellarchitektur bisher noch keine Rolle spielen.
Dies umfasst sowohl externe, aber auch konzernzugehdrige Entitdten. Bei-
spielhafte konzernexterne Partner sind der o6ffentliche Personennahverkehr
oder Carsharing-Anbieter. Bei einem konzerninternen Akteur kann es sich
um einen Carsharing-Anbieter handeln. Da sich der Plattformbetreiber vor-
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nehmlich fiir die Orchestrierung der Okosystemteilnehmer verantwortlich
zeichnet, ist eine globale, grenziiberschreitende Erbringung der Leistungen
zunehmend moglich.

Aus Sicht des Kunden stellt eine mobile Applikation oder Webanwendung
eine einheitliche Oberflache zu den unterschiedlichen Anbietern von Mobili-
titsdienstleistungen auf der Mobilitétsplattform dar. Insgesamt suchen Kun-
den in dem Bereich Automotive vermehrt den direkten Kontakt (Automo-
tive: U2). Gleichzeitig bieten die Anwendungen, mit Hilfe derer der Kunde
die Dienste bucht, eine direkte Kundenschnittstelle fur den Plattformbetrei-
ber. Dies beinhaltet die Moglichkeit, Wissen hinsichtlich des Nutzungsver-
haltens und der Kundenwiinsche zu generieren und auch {iber Landesgrenzen
hinweg zu aggregieren. Dies ist eine fundamentale Verdnderung, verglichen
mit der groen Bedeutung des Héndlernetzwerks im Fall des klassischen
Geschéaftsmodells. Insbesondere im Premiumsegment wird kundenseitig ein
umfassendes Data Mining personenbezogener Daten im Sinne der informa-
tionellen Selbstbestimmung abgelehnt (Automotive: Ul).

Auf einer solchen Plattform dominieren positive seiteniibergreifende Netz-
werkeffekte. Eine grofle Kundenbasis ist fiir die Anbieter der Mobilitits-
dienstleistungen attraktiv. AuBerdem ist fiir Kunden eine groBere Anzahl
von Mobilitédtsdienstleistern vorteilhaft, die mit einer hohen Abdeckung und
Verfiigbarkeit von Fahrgelegenheiten zu einem attraktiveren Angebot bei-
tragen. Vergleichbar mit den heutigen App-Stores werden erwartungsgemal
nur wenige Akteure tatsichlich selbst Plattformbetreiber sein. Viele werden
ihre Dienste auf den Plattformen anderer anbieten missen, da sie nicht die
benotigte Nutzerbasis aufbauen kdnnen. Direkte positive Netzwerkeffekte
kommen, dhnlich wie bei einem App-Store, insbesondere bei der Bewertung
der Dienstanbieter zum Tragen. Dem entgegen wirkt eine groflere Konkur-
renz bei der Suche nach einem geeigneten Fahrzeug in Form von negativen
einseitigen Netzwerkeffekten.

Wie im Zuge der Fallstudie deutlich wurde, wird das dargestellte plattform-
getriebene Geschiftsmodell auf kurze Frist keineswegs das traditionelle
Geschiftsmodell der Autohersteller ablosen, sondern zu koexistierenden
Ansitzen flihren. Der GroBteil der Umsatzerlose wird in den kommenden
fiinf bis zehn Jahren und voraussichtlich auch noch dariiber hinaus durch die
Produktion und den Verkauf der Automobile erwirtschaftet werden. Gleich-
zeitig existiert jedoch die Erwartungshaltung hinsichtlich einer mittelfristig
signifikanten Verschiebung der Erlosstrome im Automobilsektor.
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2.4.3 Consumer & Retail
2.4.3.1 Klassisches Geschéaftsmodell

Die Wertschopfung der Konsumgiiterherstellung und des Einzelhandels sind
stark miteinander verwoben, unterscheiden sich aber besonders hinsichtlich
der Ndhe zum Endkunden. Da die Nédhe zum Endkunden fiir unsere Betrach-
tungen eine wesentliche Rolle einnimmt, wird nachfolgend auf den Bereich
Einzelhandel eingegangen. Der Bereich der Konsumgiiterherstellung weist
vornehmlich Ahnlichkeiten mit den Geschéftsmodellen der Branche Indus-
trial Products auf, auf die in Abschnitt 2.4.4 eingegangen wird. Die sche-
matische Geschiftslogik eines klassischen Handelsunternehmens ist in
Abbildung 3 dargestellt. Die Waren werden von verschiedenen Produzen-
ten gekauft, in Warenhédusern gelagert und zu den verschiedenen Einzelhan-
delsstandorten transportiert, um an den Endkunden verkauft zu werden. Die
klassische Wertschopfungskette bildet die Schliisselaktivititen dieses Pro-
zessablaufs grundlegend ab. Das physische Produkt steht im Mittelpunkt
des Wertversprechens. Wichtige Komponenten des Wertversprechens sind
ein angemessen bepreistes Warenangebot sowie eine Angebotsvielfalt bei
entsprechender Produktqualitdt. Der Lebensmittelhandel kann als typisches
Beispiel angesehen werden (Consumer & Retail: U4).

Legende
-- mogliche Landesgrenze
—» Leistungsaustausch

Muttergesellschaft

Konzernverwaltung = Konzerngesellschaft
Konzerndienstleistungen <> konzernexterner Partner
2 & Kunde

Tochtergesellschaft

Beschaffung
Produzent - -
integrierte Marketing & Vertrieb
Lieferkette

Logistik

Landesgesellschaft

(GroR- und Einzelhandel)

Kundenkenntnis

A

~
Endkunde

Abbildung 3: Retail — schematische Infrastruktur eines klassischen (digital
angereicherten) Geschdftsmodells unter Beriicksichtigung
moglicher grenziiberschreitender Wertschopfungsaktivitditen
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Die Beschaffung ist in der Regel ein digital erfolgender Prozess, der jedoch
im Wesentlichen nur teilweise automatisiert ablauft und von menschlichen
Entscheidungen abhéngt (Consumer & Retail: U4). Eine Transparenz der
Warenfliisse zu jedem Zeitpunkt liegt in dem klassischen Geschiftsmodell
nicht flichendeckend vor, kann aber in weiten Teilen beobachtet werden.
Sowohl in der Eingangs- als auch Ausgangslogistik wird den Logistikdienst-
leistern eine entscheidende Position als Schliisselpartner zuteil. Diese sind
ein zentraler Bestandteil der weltweiten Lieferkette.

Eine wichtige Rolle spielen langfristige Geschéftsbeziehungen und das damit
verbundene Vertrauen; einerseits zwischen den Geschéftspartnern und ande-
rerseits zwischen Kunden und Unternehmen (Consumer & Retail: U4). Eine
wichtige Aufgabe besteht besonders in der Kapazititsplanung des Waren-
angebots in den Geschiften vor Ort und dem damit verbundenen Wissen
hinsichtlich der Kundenpréiferenzen. Kundenkenntnisse liegen in der Regel
auf Ebene der Landesgesellschaften vor. Eine libergeordnete Sammlung und
Analyse von Kundendaten stellt in den in dieser Studie betrachteten Unter-
nehmen nicht den Standardfall dar (Consumer & Retail: U4).

2.4.3.2 Digitales Geschéftsmodell

Im Rahmen einer E-Commerce-Plattform werden Hersteller und Héndler
dazu befihigt, Produkte {iber eine unternehmensexterne Plattform anzubie-
ten (Abbildung 4). Diese Unternehmen profitieren von Plattformdienstleis-
tungen und haben zudem die Wahl, ob die Logistik auch vom Plattformbe-
treiber iibernommen werden soll. Der Betreiber sorgt fiir die Bereitstellung
samtlicher Netzwerkinfrastruktur, z. B. Servern, aber auch fiir die Dienst-
bereitstellung in Form der Plattform-Software oder fiir das standardisierte
Vertragsmanagement, das eine Zusammenarbeit mit dem Plattformbetreiber
erleichtert. In der Regel geht der E-Commerce-Plattform-Ansatz mit einem
klassischen E-Commerce-Shop einher, bei dem auf einem existierenden
Kundenstamm aufgebaut werden kann. Der Ansatz findet unter deutschen
Unternehmen zunehmend im Bereich der Verbrauchsgiiter Verbreitung, stellt
aber bisher lediglich eine Erginzung eines bestehenden Geschiftsmodells
dar (Consumer & Retail B3).

Durch die Natur einer E-Commerce-Plattform treten teilweise neue Aspekte
des Wertversprechens in Form eines digitalen Dienstes in den Vordergrund.
Zunichst erwarten Kunden bei dem Besuch einer solchen E-Commerce-
Plattform eine breite Produktauswahl der fiir sie relevanten Marken oder
Hersteller. Bei einer diversen Kundschaft kann dies anspruchsvoll sein,
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zugleich aber auch einen potenziellen Wettbewerbsvorteil in sich bergen,
der schwer replizierbar ist. Aus einem breit gefachertem Produktportfolio
erwichst weiterhin die Herausforderung, dem Kunden eine individualisierte
Sicht auf das Produktangebot zu ermdglichen (Filterung), um die Produktsu-
che zu vereinfachen. Damit diese Individualisierung, die z. B. auch Empfeh-
lungen von Produkten umfasst, effektiv umgesetzt wird, ist es erforderlich,
Kundenpréferenzen moglichst detailliert durch eine Kundensegmentierung
zu erfassen.
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Abbildung 4: Retail — schematische Infrastruktur eines digitalen Geschiifts-
modells unter Beriicksichtigung moglicher grenziiberschreitender
Wertschopfungsaktivitiiten

Die genannten Aspekte des Wertversprechens fiihren zu einer Neukonfigu-
ration der Schliisselaktivititen. Verglichen mit klassischen Geschéftsabliu-
fen riickt die Weiterentwicklung der E-Commerce-Plattform in den Vorder-
grund. Dies duBert sich durch einen gesteigerten Bedarf hochqualifizierter
Softwareentwickler. Hier ist ein breit angelegtes Tétigkeitsfeld abzude-
cken: Von der Web-Entwicklung iiber das Datenbankmanagement bis hin
zur statistischen Datenanalyse. Verkaufs- und Kundendaten werden zuneh-
mend zu einer zentralen Schliisselressource und dienen nicht nur der Indivi-
dualisierung der Dienste auf Kundenseite, sondern ermdglichen auch pro-
zess- und unternehmensiibergreifende Vorhersagen iiber Nachfragemengen
zur Senkung von Lagerhaltungs- und Logistikkosten (Consumer & Retail:
B3). In der Regel werden in diesem Zusammenhang solche Daten genutzt,
die im Zuge des operativen Geschifts anfallen. Zukdufe von spezialisier-
ten Datenanbietern spielen eine untergeordnete Rolle (Consumer & Retail:
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US). Im Fall des klassischen E-Commerce-Shops ist die Verdnderung auf
der Beschaffungsseite weniger drastisch, da auch weiterhin Waren ange-
kauft und zwischengelagert werden miissen. Jedoch treten in der Distri-
bution der Ware Logistikunternehmen als zentrale Schliisselpartner in den
Vordergrund. Auch Cloud-Computing-Anbieter kdnnen als wichtige Partner
hinzukommen, welche die erforderlichen Speicher- und Rechenressourcen
bereitstellen bzw. interne I'T-Ressourcen komplementieren. Obwohl digitale
Technologien im Mittelpunkt des Geschiftsmodells stehen, erfordern viele
Aktivitdten weiterhin menschliches Urteilsvermdgen oder Tatigkeiten: Dazu
zahlen beispielsweise die Auflosung von Konflikten bei Vertragsfragestel-
lungen, Problembehandlung oder auch die Gestaltung verschiedener Wer-
bekampagnen (Consumer & Retail: US). Gleichzeitig schmélert dies nur
geringfligig die Skalierbarkeit des Plattform-Ansatzes. Die Kundenschnitt-
stelle bildet nun nicht mehr primir das physische Geschéft, sondern die Web-
Oberfliche der E-Commerce-Plattform. Obgleich mittels einer zentralisier-
ten Plattform Kunden grenziibergreifend erreicht werden konnen, fiihrt dies
nicht zwangslaufig zu einer vollstindig zentralisierten Kundenansprache.
Im Rahmen der Kundenansprache und -bindung fiihrt eine den kulturellen
Gegebenheiten angepasste Marketingkampagne zu besseren Ergebnissen
als eine Kundenansprache, die zentral geplant und global ausgerollt wird
(Consumer & Retail: US). Ertragsstrome des plattformgetriebenen Ansat-
zes werden vor allem durch Gebiihren erzielt, die von den auf der Platt-
form vertretenen Warenanbietern entrichtet werden miissen. Im Verhiltnis
zu Gesamtumsitzen wesentliche Erlose aus dem Verkauf anonymisierter
Bestell- und Kundendaten sind in dieser Studie nicht beobachtbar.

Plattformen, die bereits iiber einen breiten Kundenstamm verfiigen, sind in
der Neuakquise von Verkédufern im Vorteil. Eine hohe Verkauferzahl zieht in
der Regel ein grofleres Angebot verschiedener Produkte nach sich, wodurch
das Kundeninteresse an der Plattform steigt (positive seiteniibergreifende
Netzwerkeffekte). Doch auch positive und negative einseitige Netzwerkef-
fekte wirken sich aus: Fiir Kaufer fithren zusétzliche Akteure auf der Kaufer-
seite idealerweise zu einer breiteren Abdeckung der verschiedenen Anbieter
mit einer Vielzahl von Bewertungen. Gleichzeitig entsteht fiir grof3e Plattfor-
men ein ausgepragter Anreiz, die Bewertungen zu manipulieren. Dies wirkt
zumindest in geringem Malle kompensierend. Eine hohe Kundenzahl kann
auch unseridse Handler auf eine Plattform ziehen.

Das Geschéftsmodell der E-Commerce-Plattform ist bereits heute in
Deutschland verbreitet und wachst stark (Consumer & Retail: U5S). Im Fall
eines traditionellen Konsumgiiterherstellers werden Prototypen verschiede-
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ner Dienste und Plattformansétze entwickelt. Die befragten Unternehmens-
vertreter sehen jedoch bis auf weiteres keine Ablosung des Kerngeschifts,
also der Herstellung und des Verkaufs physischen Produkte, als die wesent-
liche Einkommensquelle (Consumer & Retail: U3).

2.4.4 Industrial Products
2.4.4.1 Klassisches Geschéaftsmodell

Die Branche der Industrial Products ist durch die Herstellung und Bereitstel-
lung von Materialien, Komponenten und Leistungen, die in einer nachge-
lagerten Wertschopfungsstufe durch andere Unternehmen weiterverarbeitet
werden, charakterisiert. Dies umfasst zum Beispiel den Maschinenbau oder
auch die Chemieindustrie. Das in Abbildung 5 skizzierte Geschéftsmodell
beschreibt die Wertschopfungslogik eines dem Konzern zugehdrigen Toch-
terunternehmens aus dem Sektor der Industrial Products.
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Abbildung 5: Industrial Products — schematische Infrastruktur eines klassi-
schen (digital angereicherten) Geschdftsmodells unter Beriick-
sichtigung moglicher grenziiberschreitender Wertschopfungsakti-
vitdten

Das Wertversprechen besteht tiblicherweise darin, rein physische Produkte
herzustellen, die einen hohen Qualitdtsstandard erfiillen, um damit die
Bediirfnisse der in der Wertschopfungskette nachgelagerten Unternechmen
zu befriedigen. Endkunden profitieren davon lediglich indirekt. Der Einsatz
digitaler Technologien ist oftmals nicht notwendig, obgleich bei einzelnen
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Produkten auch eine digitale Anreicherung vorliegen kann. Die Wertschop-
fungsabldufe sind deutlich durch die Charakteristika einer traditionellen,
sequenziellen Wertschopfungskette gepragt. Die zur Herstellung erforderli-
chen Rohstoffe und Teile werden von einem Netzwerk an Zulieferern bezo-
gen, miteinander verbunden und durch in der Wertschopfungskette nachge-
lagerte Unternehmen weiterverwendet (Schliisselaktivitiiten).

Hinsichtlich der erzeugten Produkte spielen bei den betrachteten Unterneh-
men der Branche Industrial Products digitale Technologien eine untergeord-
nete Rolle. Auch die Erlosstruktur ist klar traditionell geprigt, da der Umsatz
primdr durch den Verkauf erzeugter Produkte erzielt wird. Bereits heute
existieren vermehrt Initiativen, durch den Einsatz zusétzlicher Sensorik eine
zunehmende Vernetzung und erhohte Transparenz bzgl. Tétigkeitsabldufen
und Materialfliissen in Produktions- und Logistikprozessen zu erreichen.
Dies ist vornehmlich als evolutiondre Innovation einzuordnen, im Mittel-
punkt derer verstirkt die Verbesserung von Planbarkeit und Realisierung von
Effizienzvorteilen steht. Gerade iiber Unternehmensgrenzen hinweg ist die
Transparenz jedoch bisher noch eingeschrinkt (Industrial Products: US). Bei
hinsichtlich digitaler Innovationen fiihrenden Unternehmen werden Projekte
zur Umsetzung dieser Szenarien vermehrt durchgefiihrt. Fiir mittelstandi-
sche Unternehmen ist dies derzeit eher vereinzelt der Fall.

2.4.4.2 Digitales Geschéftsmodell

Bei dem nachfolgend dargestellten Geschéftsmodell steht weniger das phy-
sische Erzeugnis an sich, sondern ein komplementérer digitaler Dienst im
Fokus der Betrachtung (Wertversprechen). Dieser kann von den Endkun-
den genutzt werden, um den Nutzen des eigentlichen physischen Produkts
zu erhohen oder Kosten zu reduzieren (z. B. Predictive Maintenance). Der
Begriff Endkunde bezieht sich in diesem Fall auf Unternehmen, die physi-
sche Produkte einsetzen oder auch teilweise Privatkunden. Die Ausgestal-
tung dieses Dienstes kann unterschiedlich stark mit dem physischen Produkt
verkniipft sein — von einer Notwendigkeit des physischen Produkts (z. B.
Predictive Maintenance) zur Erbringung des Dienstes bis zu einer Ergén-
zung, bei welcher der Dienst in eingeschrankter Form ohne das physische
Produkt angeboten werden konnte (z. B. Informations- und Beratungsappli-
kation mit Moglichkeit zum Kauf eines Teils). Dieser Dienst wird von dem
Tochterunternehmen bereitgestellt, hdufig in Kooperationen mit Partner-
unternehmen (Industrial Products: U6).
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Hinsichtlich der Schliisselaktivitdten ist im Fall des digitalen Geschaftsmo-
dells ein deutlicher Wandel zu erkennen. Es ldsst sich am ehesten als eine
Wertschopfungswerkstatt beschreiben, bei der die kundenspezifische Pro-
blemldsung unter Einsatz von Technologien im Vordergrund steht (siche
Abbildung 6). Fiir die Bereitstellung des digitalen Dienstes riicken Aktivi-
taten rund um die Erstellung, kontinuierliche Erweiterung und Evaluierung
des Dienstes in den Vordergrund. Die Bereitstellung dieses Dienstes erfor-
dert zwei wesentliche Féahigkeiten: 1) Fahigkeit zur Sammlung und Analyse
umfassender Datenbestéinde und 2) Fachwissen beziiglich des eigentlichen
Produkts. Dieses doménenspezifische Wissen kann, abhdngig von dem spe-
zifischen Dienst, z. B. in den Bereichen Forschung und Entwicklung oder
auch in der Qualitdtskontrolle verankert sein (Schliisselressourcen). Auch
die Unternehmen, die nach eigener Aussage noch keine allzu umfassenden
Kompetenzen im Bereich Data Analytics aufgebaut haben, konnen bereits
jetzt auf ein umfangreiches Know-how innerhalb der Fachabteilungen
zuriickgreifen. Dariiber hinaus kann in den meisten Anwendungsszenarien
die Analyse der Daten nicht von dem betrieblichen Kontext bzw. Kontext
des Produktes entkoppelt werden. Selbst in den Fallen, in denen auf eine spe-
zialisierte Analytics-Einheit zuriickgegriffen werden muss, ist letztendlich
doch das spezifische Doméadnenwissen der jeweiligen Fachabteilung notwen-
dig (Schliisselpartner).
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Abbildung 6: Industrial Products — schematische Infrastruktur eines digitalen
Geschdftsmodells unter Beriicksichtigung méglicher grenziiber-
schreitender Wertschopfungsaktivitditen
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Durch die Etablierung einer intensiveren Interaktion mit dem Endkunden
ergibt sich eine wesentliche Verdnderung hinsichtlich der Kundenschnitt-
stelle (Industrial Products: U7). Bedingt durch die erforderliche Koexistenz
von klassischem und digitalem Geschiftsmodell und die hohe Relevanz des
physischen Produkts fiir die Logik des digitalen Geschiftsmodells, bleibt
die nachgelagerte Stufe in der Lieferkette als zentraler Abnehmer fiir das
physische Kernprodukt weiterhin reguldr bestehen. Ertrdge konnen durch
ein kostenpflichtiges Abonnement erzielt werden, das Voraussetzung fiir die
Nutzung des Dienstes durch die Endkunden ist (Ertragsstrome). Der poten-
zielle Mehrabsatz physischer Produkte bietet weiteres Erldspotenzial. Im
Fall eines gekoppelten Produkt- und Dienstleistungsbiindels ist der durch
den Dienst erzielbare Mehrerlos maBgeblich durch die Verbreitung der Kern-
produkte determiniert.

Im Fall des dargestellten Dienstes wirken keine klassischen Netzwerkeffekte,
da es sich um keine Plattform im engeren Sinne handelt. Dennoch profitieren
Kunden indirekt durch zusétzliche Nutzer des Dienstes (Daten-getriebene
Netzwerkeffekte). Diese generieren Daten bei der Nutzung des Produktes, die
wichtige Schliisse hinsichtlich des Einsatzes und der Wirkung des im Fokus
stehenden Produktes geben konnen. Im Fall von Predictive Maintenance ist
es zum Beispiel das Ausfallverhalten genutzter Teile; im Fall von Nahrungs-
erginzungsmitteln das gesammelte Feedback der Endkunden hinsichtlich
der Wirksamkeit. Mittels Aggregation und Analyse der Daten kann somit
eine datengetriebene Verbesserung des Dienstes erreicht werden (Parker et
al. 2017). Diese kommt letztendlich wieder den Kunden zugute.

Bezogen auf die Umsetzung des dargestellten Geschéftsmodells existie-
ren mit dem heutigen technischen Stand keine grundsétzlichen Beschrén-
kungen. Als ein limitierender Faktor wird die Zuriickhaltung der Kunden-
seite genannt. Im Gesamtkontext des Geschifts der Tochtergesellschaft und
gemessen an den Umsétzen des Kerngeschéfts — zumindest in den traditi-
onellen Industrien — sind die mittels digitaler Dienste erzielbaren Umsétze
derzeit noch im niedrigen einstelligen Prozentbereich einzuordnen (Indust-
rial Products: U7). Dennoch werden entsprechende Initiativen zum jetzigen
Zeitpunkt mit Nachdruck vorangetrieben. In den kommenden Jahren wird
aber auch weiterhin der klassischen Produktion bzw. dem Verkauf der physi-
schen Produkte die wesentlich groBBere Bedeutung beigemessen.
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2.4.5 Pharma & Life Science
2.4.5.1 Klassisches Geschéaftsmodell

In den zu beobachtenden Geschiftsmodellen etablierter Pharma-Hersteller
und Medizintechnik-Zulieferer steht die Produktion des physischen Pro-
dukts, sei es das Medikament oder ein technisch komplexes Laborgerét, im
Mittelpunkt des Wertschopfungsprozesses (siche Abbildung 7). Die Opti-
mierung und Konsolidierung historisch gewachsener Wertschopfungsketten
steht im Vordergrund aktueller Bemiihungen. Rein digitale Geschiftsmo-
delle werden in den hier betrachteten Unternechmen noch nicht umgesetzt,
befinden sich jedoch in Planung. MaBgebliche digitale Anreicherungen von
Produkten, die iiber Standard-IT-Prozesse hinausgehen, spielen in den typi-
schen Geschéftsmodellen allenfalls punktuell eine Rolle.
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Abbildung 7: Pharma & Life Science — schematische Infrastruktur eines
klassischen (digital angereicherten) Geschdftsmodells unter
Beriicksichtigung méglicher grenziiberschreitender Wertschop-
fungsaktivitditen

IT-Dienstleistungen werden durch Shared Service Center erbracht, die welt-
weit verteilt sind, jedoch global gesteuert werden (Pharma & Life Science:
U10). Weitere Tendenzen zu einer Dezentralisierung sind in diesem Zusam-
menhang nicht erkennbar. Vielmehr werden in diesem Zusammenhang
Datenbanksysteme einer Zentralisierung und Harmonisierung unterzogen.
Damit geht auch eine Standardisierung aller im Unternehmen vorhandenen
Daten einher. Insbesondere die Haltung von Prozessdaten erfolgt in weiten
Teilen bereits {iber Cloud-Ldsungen, mittels derer Daten redundant in ver-
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schiedenen Landern gespeichert werden (Pharma & Life Science: U10). Fiir
sensible personenbezogene Daten, die etwa Kunden bzw. Erkrankte betref-
fen, stehen insbesondere Datenschutzbestimmungen im Vordergrund. Auf-
windige Datenanalysen, die sowohl prozess- als auch personenbezogene
Daten betreffen, werden derzeit noch auf Ebene der Geschéftseinheiten
durchgefiihrt. Besonders strategisch wichtige Geschiftseinheiten werden an
zentraler Stelle im Unternehmen etabliert und oftmals durch Integration wei-
terer Partnerunternehmen gestirkt. Dieses gilt insbesondere flir Geschéfts-
einheiten, in denen Digitalisierungs-Projekte umgesetzt werden sollen.
Diese Geschiftseinheiten werden projektbezogen konzernweit eingesetzt.
Ebenso, bedingt durch ortsunabhingige Kollaborationslésungen, findet For-
schung seit geraumer Zeit konzern- und weltweit verkniipft in Teams statt
und ist daher Geschéftseinheiten einzelner Landesgesellschaften erschwert
zuzuordnen (Pharma & Life Science: U9).

Produktverfiigbarkeit macht einen zentralen Teil des Wertversprechens in
der Branche Pharma & Life Science aus. Dies ist umso wichtiger, je kom-
plexere Produktionsprozesse fiir die Produkterstellung nétig sind. Vollinte-
grierte Lieferketten sind fiir diesen Anspruch eine Grundvoraussetzung und
Produktionsstétten sind bereits oder werden mittelfristig vollvernetzt sein.
Die Nutzung von loT-Anwendungen in der Produktion stellt dabei mittler-
weile keine wesentliche Neuerung dar (Pharma & Life Science: U10). Ins-
besondere Unternehmen, die hohe Wertschopfungstiefen aufweisen, profitie-
ren von einer Vernetzung der Produktion. Speziell im Bereich Life Science
spielt zusétzlich die Abdeckung eines moglichst breiten Produktportfolios
eine wichtige Rolle (Pharma & Life Science: Ul1). Demgegeniiber ist im
Bereich der klassischen Pharma-Hersteller zu erkennen, wie Marktpositi-
onen gestarkt werden, indem Kompetenzen in einzelnen Therapiegebieten
gebiindelt werden. Die (Kunden-)Schnittstelle zur erkrankten Person nimmt
aufgrund gesetzlicher Vorgaben in Deutschland eine tendenziell unterge-
ordnete Position in den betrachteten Geschiftsmodellen ein. Der Vertrieb
von Generika und nicht-verschreibungspflichtigen Produkten ist demge-
geniiber einfacher umsetzbar, spielt jedoch in den betrachteten klassischen
Geschiftsmodellen eine untergeordnete Rolle. Kundenkontakt besteht zu
anderen Akteuren, wie etwa dem medizinischen Personal, Kostentrigern
(Krankenkassen und sonstige Versicherungen), GroB3handel und Apotheken,
im Gesundheitswesen branchentypisch durch langjéhrig gewachsene Bezie-
hungen und tber Vertriebsgesellschaften in den jeweiligen Léndern. Ein
Aufbrechen dieser Strukturen und die ErschlieBung neuer Mérkte iiber digi-
tale Vertriebswege ist nur in geringem Mafe zu beobachten. Jedoch bestehen
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tiber klinische Portale oder die Wartung von Medizintechnik bereits digitale
Schnittstellen zwischen medizinischen Einrichtungen und Produktionsge-
sellschaften, die auch liber Landesgrenzen hinweg zu beobachten sind.

2.4.5.2 Digitales Geschéftsmodell

Abbildung 8 zeigt die Infrastruktur eines Plattform-Geschéftsmodells, das
auf dem Konzept des Internet of Medical Things (1oMT) basiert und Grund-
lage fiir ein digitales Okosystem sein kann. Das skizzierte Geschiftsmodell
befindet sich derzeit in der Planungsphase. Technische Medizinprodukte sind
bereits und werden in Zukunft verstirkt internetfahig sein. Dadurch kon-
nen Betriebsdaten verschiedenster Gerite liber verschliisselte Internetver-
bindungen gesendet und beispieclsweise in einer Cloud-Losung gespeichert
werden. Dies ermoglicht etwa die Fernwartung der Produkte und automati-
sierte Medikamentenbestellungen und -empfehlungen. Ferner konnen auch
Vitalfunktionen von Erkrankten aus der Ferne iiberwacht werden. Zusétzlich
bietet eine loMT-Plattform auch Gelegenheit, Kommunikation und so die
Telemedizin zu vereinfachen (Pharma & Life Science: U9). Auch die Uber-
wachung nicht-technischer Geréte kann tiber Radio Frequency Identification
(RFID)-Tags erfolgen, um etwa Lagerbestéinde vereinfacht zu digitalisieren.
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Ein kritischer Faktor ist der Datenschutz der Erkrankten, der in diesem
Geschiftsmodell fortwdhrend gewihrleistet sein muss. So sind Daten
erkrankter Personen grundsitzlich weder vom Plattformbetreiber noch
Behandelnden oder dritten Unternehmen ohne Genehmigung einsehbar.
Zudem ist die Einstufung der Plattform als Medizinprodukt zwingende Vor-
aussetzungen fiir dessen Betrieb (Pharma & Life Science: U9).

Eine solche Plattform bietet die Moglichkeit, Ertragsstrome sowohl fiir den
Betreiber als auch angeschlossene Akteure zu generieren. Beispielsweise
ist es einem Plattformbetreiber, etwa einem Hersteller von Medizintechnik,
moglich, die Betriebsdaten der eigenen Gerite anderen Unternehmen fiir
Forschungszwecke zur Verfiigung zu stellen. Ebenso bieten die neugewon-
nenen Daten Potenziale fiir die Wartung, Analyse und Verbesserung der eige-
nen Gerite. Die Integration der Medizingeréte anderer Unternehmen kann
flir zusétzliche Einnahmen sorgen. Auch Erkrankte haben die Moglichkeit,
auf freiwilliger Basis Gesundheitsdaten fiir Studienzwecke zur Verfiigung zu
stellen. In diesem Fall wiirde auch der Plattformbetreiber von einer konzern-
externen oder einer konzerninternen Forschungseinrichtung eine Vergiitung
erhalten.

Abbildung 8 verdeutlicht die Standortunabhéngigkeit des Betriebs einer sol-
chen Plattform. Werden lediglich nicht-personenbezogene Daten medizini-
scher Gerite gespeichert und weiterverarbeitet, so ist die Ansiedlung des
Plattformbetriebs und konzernexterner sowie konzerninterner Forschungs-
einrichtungen in verschiedenen Léndern denkbar. Sofern dies mit daten-
schutzrechtlichen Regelungen vereinbar ist, werden unter Umsténden auch
(ggf. anonymisierte) Patientendaten per Cloud-Ldsung auf Servern im Aus-
land gespeichert. Grundsétzlich sollte aber von einer Speicherung personen-
bezogener Daten in den jeweiligen Heimatlindern ausgegangen werden;
demzufolge liegt derzeit keine Landesgrenze zwischen Plattform und der
Erstellung personenbezogener Daten.

In dem beschriebenen Plattform-Geschiftsmodell spielen Netzwerkeffekte
eine entscheidende Rolle. Allen voran sind es Daten-getriebene Netzwerk-
effekte, die einen positiven Einfluss haben. Durch eine steigende Anzahl der
Gerite und die Anzahl der verbundenen Hersteller, die Daten fiir die Plattform
zur Verfligung stellen, kodnnen potenziell auch die Ergebnisse nachfolgender
Datenanalysen, etwa der Mustererkennung zur Verbesserung der Fernwar-
tung, verbessert werden (einseitige Netzwerkeffekte). Eine groflere Datenba-
sis macht die Plattform fiir weitere Unternehmen interessant, die wiederum
medizinische Gerite mit der Plattform verbinden und neue Daten zufiihren.
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Insbesondere entstehen seiteniibergreifende Netzwerkeffekte, wenn eine stei-
gende Anzahl integrierter Gerdtedaten die Grundlage fiir Studien verbessert.

2.5 Zusammenfassung

Im Rahmen der durchgefiihrten Experteninterviews konnten mit Hilfe
der Fallstudie wesentliche Einfliisse der Digitalisierung auf klassische
Geschiftsmodelle identifiziert werden. In der deutschen Exportwirtschaft
steht derzeit eine digitale Anreicherung physischer Produkte im Vorder-
grund. Komplementére digitale Dienste spielen eine zunehmend bedeutende
Rolle. Aktuell liegt das Ziel vieler Digitalisierungsbestrebungen noch in der
Realisierung von Effizienzvorteilen. Die Entwicklung digitaler (etwa Platt-
form-basierter) Geschiftsmodelle wird zwar teilweise vorangetrieben, spielt
aber bislang eine vergleichsweise untergeordnete Rolle. Die Bedeutung der
Sammlung und Analyse grofer (un-)strukturierter Datenmengen, die kon-
zernintern und -extern generiert werden, tritt besonders hervor. Dies gilt fiir
evolutiondre Innovationen (z. B. verbesserte Transparenz der Lieferkette)
und revolutiondre Innovationen (z. B. Plattform-basierte Geschiftsmodelle)
gleichermafien. Diese Entwicklungen konnen brancheniibergreifend festge-
stellt werden. Daneben sind auch die Moglichkeit zur zunehmend ortsunge-
bundenen Zusammenarbeit und die Vernetzung von Unternehmensplanung
und Produktionsmaschinen grundlegend fiir die Transformation etablierter
Geschiftsmodelle und Prozesse.

Hinsichtlich des Grads der Transformation, sind in den Branchen Automo-
tive und Consumer & Retail in den kommenden fiinf bis zehn Jahren die
starksten Verschiebungen zu erwarten. Nach heutigem Stand stellen digitale
Dienste hédufig einen noch insignifikanten Anteil an den Umsétzen dar. Mit-
telfristig ist speziell fiir den Automobilbereich eine wesentliche Verdnderung
hin zu digitalen Geschiftsmodellen zu erwarten. Im Bereich Industrial Pro-
ducts sind vorerst keine disruptiven digitalen Geschiftsmodelle absehbar, die
tatsdchlich einen wesentlichen Teil der Wertschopfung einnehmen werden.
Die Branche Pharma & Life Science bietet zwar insbesondere im Bereich
Forschung & Entwicklung groBles inhdrentes Potenzial, die strenge regula-
torische Gesetzeslage beziiglich personenbezogener Daten bremst tiefgrei-
fende Verdnderungen jedoch auf absehbare Zeit aus. Insgesamt ist hinsicht-
lich des priméren Kerngeschéfts noch kein drastischer Wandel absehbar, der
in den kommenden Jahren Geschiftsmodelle fundamental verandern wird.

Die von der OECD (2018a) identifizierten Charakteristika digitaler
Geschéftsmodelle (Scale without mass, Reliance upon intangible assets und
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User participation) spiegeln sich auch in den digitalen Geschiftsmodellen
wider, die im Rahmen dieser auf deutsche Unternehmen fokussierten Unter-
suchung identifiziert werden konnten. Hinsichtlich digitaler Dienste und
Plattform-basierter Geschéiftsmodelle sind Umsetzungen erkennbar, welche
teilweise unter Tatigung erheblicher Investitionen gefordert werden — stir-
kere Auswirkungen sind jedoch erst mittel- bis langfristig zu vermuten. Eine
wirklich fundamentale Verschiebung, hin zu digitalen Geschiftsmodellen,
im Zuge derer die klassische Wertschopfungslogik in den Hintergrund tritt,
ist abhéngig von der Branche derzeit nur vereinzelt absehbar.

38



3. Theoretische Analyse der Gewinnzuordnung
bei digitalisierten Wertschopfungsketten

3.1 Fragestellung und Vorgehensweise

Die internationale Steuerpolitik verfolgt das Ziel, Einkommen ,,am Ort der
Wertschopfung®, oder an dem Ort, ,,wo wirtschaftliche Tatigkeit stattfindet®,
zu besteuern. So verlangt die OECD gemél dem Titel der Aktionen 8—10
des Plans zur Bekdmpfung von Base Erosion and Profit Shifiing (BEPS)
(OECD 2013, S. 20), Wertschopfung und Besteuerung in Einklang zu brin-
gen; auch das Konsultationsdokument zur Besteuerung der digitalen Wirt-
schaft greift diese Zielsetzung auf (OECD 2019a, Tz. 5). In dhnlicher Weise
betont die Europidische Kommission regelméfig die Bedeutung des Ortes
der Wertschopfung als Ankniipfungspunkt fiir Besteuerungsrechte (siche
beispielsweise Erwadgungsgrund (2), Europdische Kommission (2018b)). Im
vorliegenden Kapitel wird untersucht, wie dieses Ziel im Kontext digitaler
Geschiftsmodelle umgesetzt werden kann.

Die Experteninterviews haben gezeigt, dass in den untersuchten Branchen
einerseits die traditionelle Produktion, also beispielsweise der Verkauf von
Automobilen, immer noch und auf absehbare Zeit eine zentrale Rolle spielt
(siche Tabelle 2). Gleichzeitig nehmen digitale Leistungen schon jetzt oder
in strategischen Planungen einen groBeren Raum ein. So konnten Auto-
mobilhersteller digitale Leistungen zusammen mit dem Automobil ver-
kaufen (siche Abbildung 1) oder zu Mobilitdtsdienstleistern werden, die
anstelle physischer Produkte intelligente Fahrleistungen anbieten (siche
Abbildung 2).

In diesem Kapitel zeigen wir an Hand abstrakt modellierter Wertschdpfungs-
ketten, wie derartige digitale Leistungen steuerlich verortet werden konnen.
Dabei wihlen wir, anders als im folgenden Kapitel 4, einen grundsétzlichen,
theoretischen Zugang. Wir analysieren prinzipiell mégliche Zuordnungen
des Besteuerungsrechtes und deren Konsequenzen, ohne die Diskussion
von vorneherein auf den Rahmen des bestehenden Regelwerks der inter-
nationalen Besteuerung oder auf aktuell vorliegende Reformvorschlige zu
beschrinken. Wir stellen zunichst in Abschnitt 3.2 drei mogliche Konkreti-
sierungen des Ortes der Wertschdpfung vor und illustrieren deren Implika-
tionen im Kontext der traditionellen (,,analogen®) Giiterproduktion. In den
beiden folgenden Abschnitten erweitern wir diesen Ansatz um digitale Leis-
tungserstellung. Dabei unterscheiden wir zwischen wettbewerblichen Unter-
nehmen (Abschnitt 3.3) und Unternehmen mit Marktmacht (Abschnitt 3.4).
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Wir zeigen, wie verschiedene Konkretisierungen des Ortes der wirtschaftli-
chen Tétigkeit umgesetzt werden konnen und welche Gestaltungsmdglich-
keiten und Vollzugsprobleme dabei auftreten.

Wir modellieren wettbewerbliche Unternehmen als Unternehmen mit kons-
tanten Skalenertrdgen und als Preisnehmer. Dies bedeutet, dass die Entgelte
der Produktionsfaktoren den Erlos vollstindig ausschopfen. Gewinne, die
ein solches Unternehmen in der steuerlichen Rechnungslegung ausweist,
sind 6konomisch ebenfalls Faktoreinkommen, beispielsweise eine marktge-
rechte Eigenkapitalrendite. Ebenso sind alle Vergiitungen, die der Eigentii-
mer fiir andere Faktorleisten wie etwa Unternehmertitigkeit erhélt, 6kono-
misch Bestandteil der Faktorkosten, auch wenn sie steuerlich im Gewinn
ausgewiesen werden. Im Abschnitt 3.3 geht es demnach um die steuerliche
Zuordnung der Faktoreinkommen, die im Zuge digitaler Leistungserstellung
entstehen, zu den beteiligten Gebietskdrperschaften.

Im Abschnitt 3.4 erweitern wir den Blick von der vollkommenen Konkurrenz
hin zu monopolistischem Verhalten. Als Ursache fiir Marktmacht betrachten
wir Kosten- und Ertragsstrukturen, die groBeren Anbietern Vorteile verschaf-
fen, so dass sie eine dominante Marktstellung bis hin zum Monopol erlangen
konnen. Auf Seiten der Kosten ergeben sich Groenvorteile aufgrund zuneh-
mender Skalenertrdge. Dies bedeutet, dass mit steigendem Produktionsni-
veau die Durchschnittskosten sinken, etwa, da fixe Kosten fiir Forschung
und Entwicklung oder fiir die Etablierung einer Marke anfallen. Auf Sei-
ten der Ertrage sind bei vielen digitalen Geschéftsmodellen Netzwerkeffekte
konstitutiv (vgl. Abschnitt 2.1.1). Diese entstehen, wenn eine Leistung fiir
jeden einzelnen Nutzer umso attraktiver ist, je grofler die Anzahl der Nutzer
ist, so dass sich die Nachfrage auf einen dominanten Anbieter konzentriert.
Beispiele fiir Netzwerkeffekte finden sich vor allem bei plattformbasierten
Geschiftsmodellen, wie Suchmaschinen, sozialen Netzwerken und Han-
delsplattformen. Da Plattformldsungen bei drei der vier untersuchten Bran-
chen (Automotive, Abbildung 2; Consumer & Retail, Abbildung 4; Pharma
& Life Sciences, Abbildung 8) im Zentrum der zukiinftig erwarteten digi-
talen Geschéaftstitigkeit stehen, werden Netzwerkeffekte voraussichtlich an
Bedeutung gewinnen.

Aus Marktmacht erwachsen Gewinne, die iiber die marktgerechte Verzin-
sung des Eigenkapitals oder der fiir Forschung und Entwicklung oder Mar-
keting aufgewendeten Ressourcen hinausgehen. Aus steuerlicher Sicht ist
die Zuordnung dieser 6konomischen Renten auf die beteiligten Lénder von
Interesse. Die damit verbundenen Optionen und Probleme hingen dabei
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nicht wesentlich davon ab, ob die Marktmacht durch zunehmende Skalener-
trige oder Netzwerkeffekte verursacht ist. Deshalb behandelt Abschnitt 3.4
die steuerliche Zuordnung von Monopolgewinnen fiir beide Ursachen weit-
gehend parallel.

Im Abschnitt 3.5 wenden wir die abstrakt vorgestellte Vorgehensweise auf
einige ausgewdbhlte, in den Fallstudien des Kapitels 2 erarbeitete Beispiele
an. Wir schliefen das Kapitel in Abschnitt 3.6 mit einer kurzen Zusammen-
fassung der wichtigsten Ergebnisse.

3.2 Ortder wirtschaftlichen Titigkeit
3.2.1 Drei Konkretisierungen

Wir betrachten drei alternative Konkretisierungen des Ortes der wirtschaft-
lichen Tétigkeit. Das erste Kriterium sieht diesen Ort am Wohnsitz oder Sitz
des wirtschaftlichen Eigentiimers, also desjenigen, dem das zu besteuernde
Faktor- oder Gewinneinkommen zuflieft. Bei natiirlichen Personen ist dies
der Wohnsitz. Auch Einkiinfte juristischer Personen sollten gemél diesem
Kriterium idealerweise bis zum Anteilseigner verfolgt werden und diesem an
seinem Wohnsitz zugeschrieben werden. Da die vorliegende Arbeit jedoch
den Schwerpunkt auf die Unternehmensbesteuerung legt, betrachten wir bei
Einkommen, die zwischen Konzerngesellschaften flieen, in der Regel die
Muttergesellschaft als wirtschaftlichen Eigentiimer. Der gemif diesem Kri-
terium bestimmte Ort der wirtschaftlichen Téatigkeit ist damit der Sitz der
Muttergesellschaft.

Die zweite Konkretisierung des Ortes der wirtschaftlichen Tétigkeit stellt
auf den Ort ab, an dem produktive Tatigkeiten ausgeiibt werden. Kriterium
hierfiir ist der Aufenthaltsort des jeweiligen Produktionsfaktors oder der
Ursache, auf die Monopolgewinne zuriickzufiihren sind, zum Zeitpunkt der
Produktion oder Leistungserstellung. Dieses Kriterium erscheint besonders
attraktiv, da es direkt am Vorgang der Produktion ansetzt und somit am ehes-
ten geeignet scheint, den Ort der Wertschopfung zu erfassen. Zudem ist es
im Kontext traditioneller Geschaftsmodelle grundsétzlich einfach anzuwen-
den: Die Frage, wo sich eine Produktionsanlage oder ein Arbeitnehmer zu
einem bestimmten Zeitpunkt aufhalten, kann durch die Beobachtung objek-
tiver Tatsachen beantwortet werden.

Besteuerung an dem Ort, wo wirtschaftliche Aktivitdt stattfindet, kann
schlieBlich, als dritte Konkretisierung, auch als Besteuerung am Ort des
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Konsums ausgelegt werden. Diese Zuordnung wird im Konsultationsdoku-
ment der OECD unter der Bezeichnung ,,Besteuerung durch den Nutzer-
oder Marktstaat* diskutiert (z. B. OECD 2019a, Tz. 10). Zu Ihrer Begriin-
dung konnte angefiihrt werden, dass Einkommen letztlich erst durch den
Verkauf von Giitern und Dienstleistungen an Konsumenten entsteht (Becker
und Englisch 2019), oder dass Wertschopfung erst dann gegeben ist, wenn
die gesamte Wertschdpfungskette einschlieBlich Vertrieb und Service voll-
endet wurde.

Auch wenn wir uns dieser Begriindung nicht anschlieBen, und ohne das Ziel
einer Verlagerung von Besteuerungsrechten auf die Marktstaaten zu unter-
stiitzen, analysieren wir im Detail, wie eine solche Reform umgesetzt wer-
den kann und welche Konsequenzen sich daraus ergeben. Diese Analyse
erscheint notwendig, da es in der internationalen Politik ernsthafte Bestre-
bungen in diese Richtung gibt. So zielen insbesondere die Gesetzesinitia-
tive der Europdischen Kommission zur Besteuerung der digitalen Wirtschaft
(Européische Kommission 2018a; 2018b), aber auch einige Malnahmen im
Rahmen des BEPS-Programms der OECD, wie etwa die Ausweitung des
Begriffs der Betriebsstitte in Art. 5 OECD-Musterabkommen (siche OECD
2017a), sowie die in OECD (2019a; 2019b) diskutierten Vorschliage auf eine
Stirkung des steuerlichen Zugriffs der Marktstaaten ab. Auch die neuere
finanzwissenschaftliche Forschung befasst sich intensiv mit einer Besteu-
erung im Land des Konsums (Devereux und Vella 2014, Auerbach und
Devereux 2018, Richter 2018).

Eine Besteuerung im Konsumstaat kann am einfachsten durch einen Uber-
gang von der Einkommensteuer zu einer Form der Konsumbesteuerung
erreicht werden. Es ist aber auch mdglich, eine Besteuerung im Marktstaat
im Kontext der Einkommensteuer zu realisieren. Beispielsweise konnte man
festlegen, dass das Recht zur Besteuerung des auf der letzten Produktions-
stufe erzielten Einkommens dem jeweiligen Konsumland zusteht. Diese Vor-
gabe kann sich auf das gesamte Einkommen beziehen oder nur auf Teile
davon, insbesondere Kapitaleinkommen oder Monopolgewinne.

3.2.2 Traditionelle Giiterproduktion
3.2.2.1 Okonomische Struktur

In diesem Abschnitt illustrieren wir die Implikationen der drei Kriterien zur
Verortung der Wertschdpfung an Hand eines sehr einfachen Modells einer
klassischen Giterproduktion. Wir beschrinken uns hier und in den folgen-
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den Abschnitten auf eine intuitive Darstellung der 6konomischen Zusam-
menhinge. Gegenstand des Modells ist die klassische Produktion eines
Gutes, beispielsweise eines Automobils. Zur Unterscheidung von den spéter
behandelten digitalen Dienstleistungen bezeichnen wir dieses Gut als physi-
sches, traditionelles oder auch ,,analoges* Gut. Das Gut wird in Land A4 mit
Hilfe von Arbeit und Kapital hergestellt und in die Lander 4 und B verkauft.
Die Produktion weist konstante Skalenertrige auf.

Die zeitliche Struktur besteht aus zwei Perioden 0 und 1. In Periode 0 wird
das Kapitalgut allein durch Arbeitseinsatz in den beiden Léndern 4 und B
produziert. Auch diese Produktion ist durch konstante Skalenertrage gekenn-
zeichnet. In Periode 1 wird das traditionelle Gut produziert. Die dabei ein-
gesetzten Arbeitskrifte werden aus dem Arbeitsangebot beider Lander in
Periode 1 rekrutiert. Analog hierzu setzt sich der Kapitaleinsatz aus den
Kapitalgiitern zusammen, die in beiden Landern in der Vorperiode herge-
stellt wurden. Ein Teil des installierten Kapitals wird in Periode 1 abgenutzt.

Fiir die rdumliche Zuordnung der Steuerbemessungsgrundlage nehmen wir
vereinfachend an, dass in Periode 0 in beiden Lidndern nur Arbeitskrifte
titig sind, die im jeweiligen Land auch wohnen. Die gesamte Produktion
in Periode 1 findet in Land A4 statt, d. h. das Kapitalgut wird in diesem Land
installiert, und sdmtliche Arbeitskriafte werden in diesem Land tdtig. Die
Kapitaleigentiimer und Arbeitskrdfte wohnen sowohl in Land A4 als auch in
Land B. Die Kéufer des Gutes wohnen auch in beiden Lédndern und nutzen
das Gut in ihrem Wohnsitzland.

Das Gut und die Produktionsfaktoren werden auf international integrierten
Mairkten mit vollkommener Konkurrenz gehandelt. Die Preise geben somit
die Marktwerte an, die sich unter Wettbewerbsbedingungen aus Zahlungs-
bereitschaft des Kaufers und Grenzkosten des Verkdufers ergeben. Die Fak-
torpreise sind gemif der neoklassischen Preistheorie gleich den jeweiligen
Wertgrenzprodukten.

Im Folgenden werden die steuerpflichtigen Einkommen bestimmt, die sich
in den zwei Perioden aus der dargestellten 6konomischen Struktur ergeben.
Wir unterstellen hierbei eine ideale Einkommensteuer nach der Reinvermo-
genszugangstheorie. Dies bedeutet, dass Vermogenszuginge im Zeitpunkt
der Entstehung als Einkommen gewertet und Abschreibungen entsprechend
dem 6konomischen Werteverzehr von der Bemessungsgrundlage abgezogen
werden.
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Das Einkommen der Periode 0 ist in jedem Land der Wert des in dieser Peri-
ode dort hergestellten Kapitalgutes. Auf Grund der konstanten Skalener-
trage zahlen die Unternehmen diesen Wert als Lohn aus und erzielen keine
Gewinne. Da kein anderer Produktionsfaktor an der Herstellung des Kapi-
talgutes beteiligt ist, ist das Einkommen der Periode 0 in jedem der beiden
Lander also gleich der dort verausgabten und vereinnahmten Lohnsumme.

In Periode 1 wird Einkommen durch die Produktion des traditionellen Gutes
erwirtschaftet. Es ergibt sich als Differenz zwischen dem gesamten in beiden
Léndern erzielten Umsatz und dem Wert des in der Produktion verbrauch-
ten Kapitals. Bei konstanten Skalenertragen wird diese Differenz als Entgelt
an die Faktorlieferanten ausgeschiittet. Das iiber beide Linder aggregierte
Einkommen in Periode 1 ist also dquivalent zur Summe aus Kapital- und
Arbeitseinkommen.

3.2.2.2 Ort der Besteuerung

Wird der Ort der wirtschaftlichen Tétigkeit mit dem Wohnsitz oder Sitz des
Faktoreigentiimers gleichgesetzt, ergeben sich fiir die Einkommen in Peri-
ode 0 und 1 folgende Orte der Besteuerung.

In Periode 0 fallen nur die Lohneinkommen an. Diese werden gemall dem
gewdhlten Kriterium im jeweiligen Wohnsitzland der Arbeitskrafte besteu-
ert. Auch die Kapital- und Arbeitseinkommen aus der traditionellen Giiter-
produktion in Periode 1 sollen am Wohnsitz des jeweiligen Faktorlieferanten
besteuert werden. Dies verlangt bei Grenzpendlern oder Entsendungsfillen
abweichend von Art. 15 OECD-Musterabkommen (siche OECD (2017b))
eine Besteuerung von Lohneinkiinften am Wohnort. Fremdkapitalzinsen
missen als Betriebsausgaben abzugsfiahig sein und das Quellenland muss
auf die Besteuerung von Gewinnen und Dividenden verzichten.

Die zweite Konkretisierung des Ortes der Wertschopfung stellt auf den Ort
ab, an dem die produktiven Tétigkeiten ausgeilibt werden. Kriterium hierfiir
ist der Aufenthaltsort des jeweiligen Produktionsfaktors zum Zeitpunkt der
Leistungserstellung. Dementsprechend ist der Ort der Wertschopfung in den
Perioden 0 und 1 der Arbeitsort bzw. der Ort, an dem Maschinen, Produkti-
onsanlagen usw. installiert sind.

Fiir Periode 0 dndert sich im Vergleich zu Besteuerung am Wohnsitz des
Faktoreigentiimers nichts, da sich Wohnsitz und Arbeitsort der Arbeitneh-
mer annahmegemif im gleichen Land befinden. Die Produktion in Periode 1
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findet ausschlieBlich in Land A4 statt, d. h. sowohl das Kapitalgut als auch
die Arbeitskraft werden nur in Land A produktiv. Daraus ergibt sich, dass
sowohl das komplette Kapitaleinkommen als auch die gesamten Lohne in
Land A4 versteuert werden. Dieses Kriterium fiihrt zu einer Quellenland-
besteuerung der entsprechenden Einkommen. Arbeitslohne sind dem Land
zuzuordnen, in dem die Arbeit ausgeiibt wird. Kapitaleinkommen sind, etwa
durch Freistellung im Wohnsitzland, dem Land zuzuordnen, in dem die mit
dem Kapital erworbenen Anlagegiiter stehen.

SchlieBlich wird, wie in Abschnitt 3.2.1 ausgefiihrt, Besteuerung an dem
Ort, wo wirtschaftliche Aktivitét stattfindet, in der aktuellen politischen Dis-
kussion gelegentlich als Besteuerung am Ort des Konsums ausgelegt. Wie
in diesem Abschnitt angesprochen, kann dies im Sinne eines allgemeinen
Ubergangs von der Einkommensteuer zur Konsumsteuer verstanden werden.
Diese kann als Mehrwertsteuer (Umsatzsteuer mit Vorsteuerabzug) geméf
dem Bestimmungslandprinzip oder durch eine Kombination aus Lohnsteuer
und destination based cash-flow-Steuer umgesetzt werden. Bei dieser Vari-
ante der cash-flow-Steuer wird die aus internationalem Handel resultie-
rende Steuerbasis dem Importland zugeschrieben. Dies erreicht man, indem
Exporterlose nicht zur Bemessungsgrundlage im Exportland zidhlen, wih-
rend Importe im Land des Konsums der Steuer unterworfen werden. Ausga-
ben fiir Faktorleistungen sind im Land der Produktion, aber nicht im Import-
land abzugsféhig.

Im Kontext des hier beschriebenen Modells bedeutet dies, dass in Periode 0
die Arbeitnehmer Steuern auf die Lohnzahlung an die jeweiligen Wohnsitz-
lander abfiihren. Die Unternehmen machen die Lohne als Betriebsausgaben
geltend. Da das Kapitalgut beim Erwerber sofort abgeschrieben bzw. beim
Ersteller nicht aktiviert wird, hat die Unternehmenssteuer in beiden Landern
eine negative Bemessungsgrundlage in Hohe der jeweiligen Lohnzahlung.
Zusammen mit den Lohneinkommen der Arbeitnehmer ist in Periode 0 die
gesamtwirtschaftliche Bemessungsgrundlage in beiden Landern somit 0, da
kein Konsum stattfindet.

In Periode 1 unterliegen bei den Arbeitnehmern die gesamten Lohne der
Steuer in Land 4. Sie sind von der Bemessungsgrundlage des Unternehmens
abziehbar. Da das Kapitalgut schon beim Erwerb abgeschrieben wurde und
ein Teil des Endprodukts exportiert wird, ist im Land 4 die Bemessungs-
grundlage des Unternehmens die Differenz aus inldndischem Umsatz und
Lohnen. Zusammen mit den Lohnen ergibt sich fiir das Exportland A4 als
gesamtwirtschaftliche Bemessungsgrundlage der inldndische Umsatz, also
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der Wert des inlédndischen Konsums. Da im Importland keine Betriebsaus-
gaben anerkannt werden, bildet der durch den Verkauf im Land B erzielte
Umsatz die Bemessungsgrundlage der Unternehmenssteuer. Im Ergebnis
wird auch im Land B der inldndische Konsum besteuert.

Statt ganz auf eine Konsumbesteuerung umzustellen, kénnte man das Prin-
zip der Einkommensteuer beibehalten, aber das Recht zur Besteuerung des
auf der letzten Stufe, in Periode 1, erzielten Einkommens, also der weltweit
durch die Produktion des traditionellen Gutes erzielten Kapital- und Arbeits-
einkommen, dem jeweiligen Konsumland zusprechen. Dazu muss das Vor-
gehen der destination based cash-flow-Steuer modifiziert werden, indem
Abschreibungen proportional zu den im jeweiligen Land erreichten Anteilen
am weltweiten Umsatz von den Bemessungsgrundlagen in beiden Léndern
abgezogen werden. Der Gewinn im Exportland 4 ergibt sich dann aus der
Differenz zwischen inlédndischen Umsétzen und Lohnausgaben, vermindert
um den Anteil an den Abschreibungen, der dem inldndischen Umsatzanteil
entspricht. Addiert man das Lohneinkommen, so erhélt man fiir Land 4 die
gesamtwirtschaftliche Bemessungsgrundlage

Umsatz in A — Umsatzanteil A * Abschreibungen
= Umsatzanteil A * (gesamter Umsatz — Abschreibungen)
= Umsatzanteil A * (gesamtes Kapitaleinkommen + gesamtes Lohneinkommen).

Im Land B entfallen sowohl die Lohnsteuer als auch der Betriebsausgaben-
abzug der Lohnkosten. Die gesamtwirtschaftliche Bemessungsgrundlage ist
somit analog zu derjenigen in Land A4.

Die Besteuerung im Konsumland kann auch auf das Kapitaleinkommen,
d. h. die Normalverzinsung des eingesetzten Kapitals, beschrankt werden.
Dies erreicht man, indem der gesamte Gewinn des Unternehmens propor-
tional zu den Umsatzanteilen den Landern 4 und B zugeordnet wird. Dadurch
wird zusétzlich zu den Abschreibungen auch der Betriebsausgabenabzug fiir
die Lohne anteilig ins Land B verschoben, wihrend die gesamten Lohne im
Land A4 besteuert werden. Eine solche Reform entspricht einer Ausweitung
der Besteuerung von Gewinnen im Marktstaat auf reine Exportfille, bei
denen keine Betriebsstitte im Importland besteht.
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3.2.3 Der Aufenthaltsort immaterieller Wirtschaftsgiiter

Digitale Geschiftsmodelle basieren hdufig auf einzigartigen immateriellen
Wirtschaftsgiitern. Beispiele hierfiir sind ein patentierter oder nicht kopierba-
rer Algorithmus, eine wertvolle und in der Wahrnehmung der Konsumenten
nicht substituierbare Marke (,,marketing intangibles‘‘a), oder der dauerhafte
und intensive Zugang zu Kunden (,,active and engaged user base*, ,,sustai-
ned user relationship*); siche dazu auch OECD (2019a; 2019b), Becker und
Englisch (2019). Wenn diese Wirtschaftsgiiter durch weitgehend umsatzun-
abhingige Aufwendungen erstellt wurden, entstehen zunehmende Skalener-
trage, die zu einer Monopolstellung fithren kdnnen.

Wie in Abschnitt 2.1.1 erldutert, konnen auch Netzwerkeffekte Groflenvor-
teile hervorrufen. Dementsprechend kann ein Monopolgewinn dadurch ent-
stehen, dass ein Anbieter etwas frither als andere die kritische Grof3e erreicht
hat, die die Masse der Nutzer zu ihm zieht. Diese Stellung kann durch vor-
herige Aufwendungen erreicht worden sein, etwa durch eine im Vergleich
zu konkurrierenden Anbietern bessere technische Qualitdt, durch intensive
Werbung oder durch ein flichendeckendes kostenloses Angebot, das schnell
Kunden attrahiert hat. Eine zufdllige Koordination der Nutzer auf einen
bestimmten Anbieter, der dann als einziger am Markt {iberlebt, ist aber eben-
falls denkbar.

Unter den im Abschnitt 3.2.1 vorgestellten Konkretisierungen des Ortes der
Wertschopfung erscheint der Aufenthaltsort der Produktionsfaktoren zum
Zeitpunkt der Leistungserstellung besonders attraktiv, da dieses Kriterium
verspricht, zwischenstaatliche Verteilungskonflikte durch die Feststellung
objektiver Tatsachen zu l6sen. Die Frage, wo sich eine Produktionsanlage
oder ein Arbeitnehmer zu einem bestimmten Zeitpunkt aufhalten, und, wenn
man dieses Kriterium anlegt, mithin auch die Frage nach der angemessenen
Zuordnung von Besteuerungsrechten ist im Kern keine 6konomische, politi-
sche oder juristische, sondern eine physikalische.

Es ist jedoch nicht moglich, dieses Kriterium auf die zu Beginn dieses
Abschnitts genannten, fiir innovative, digitale Geschiftsmodelle wesentli-
chen Produktionsfaktoren oder auf netzwerkbedingte Marktmacht anzuwen-
den. Dies liegt daran, dass das Konzept des Aufenthaltsortes nicht auf imma-
terielle Wirtschaftsgiiter oder Netzwerkeffekte angewandt werden kann. Nur
Gegenstinde, die eine physische Existenz haben, konnen in Raum und Zeit
lokalisiert werden.
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Man beachte, dass mit dieser Feststellung nicht in Frage gestellt wird, dass
immaterielle Dinge Werte darstellen konnen. Marken, Ideen, Wissen, Algo-
rithmen, eine intensive Kundenbeziehung, und natiirlich auch die Marktstel-
lung eines dominanten Netzwerkes generieren Gewinne und sind deshalb
selbstverstindlich Vermogenswerte. Der resultierende Einkommensstrom
muss steuerlich erfasst und den beteiligten Gebietskorperschaften zugeord-
net werden. Dies muss an Hand nachvollziehbarer Kriterien geschehen, fiir
die jedoch der Aufenthaltsort des Vermogensgegenstandes, mangels physi-
scher Existenz, keine Leitlinie liefert.

Man konnte versuchen, die Verortung immaterieller Wirtschaftsgiiter an
Hand des Aufenthaltsortes einer physischen Reprisentation des zu Grunde
liegenden Wissens vorzunehmen. Die Kontakte zum Kunden geschehen
durch Lichtimpulse auf dem Endgerit, das Patent ist moglicherweise schrift-
lich auf Papier niedergelegt, die Marke wird physiologisch durch Nervenim-
pulse im Gehirn des Adressaten wahrgenommen, und der Algorithmus wird
durch Software auf einem Rechner physikalisch umgesetzt. Diese Vorginge
sind lokalisierbar. Sie stellen aber nicht den Kern des Vermogensgegenstan-
des dar, der in seinem immateriellen Inhalt liegt. Zudem kann der Aufent-
haltsort derartiger, mit dem werttragenden Vermogensgegenstand verbun-
dener Gegenstinde in vielen Féllen sehr schnell und beinahe willkiirlich
verdndert werden.

Auch die unternehmerische Praxis ist sich der Unmdoglichkeit bewusst, nicht-
physische Wirtschaftsgiiter durch Beobachtung ihres Aufenthaltsortes zu
lokalisieren. Im Kontext der durch Datenverarbeitung generierten Leistun-
gen weist beispielsweise ein/e Gesprachspartnerln aus dem Bereich Indus-
trial Products darauf hin, dass im Gegensatz zur physikalischen Welt die
Verortung der Wertschopfung in der digitalisierten Welt nicht funktioniert
(Industrial Products: US).

Einen weiteren Beleg fiir die grundsétzliche Unmdglichkeit, den Aufent-
haltsort nicht physikalischer Werte zu bestimmen, finden wir im Umsatz-
steuerrecht. Dort werden (physische) Gegenstinde und (nicht physische)
Dienstleistungen grundsitzlich anders behandelt, wenn es um den Ort der
Lieferung oder Leistung geht. Der Ort der Lieferung oder des innergemein-
schaftlichen Erwerbs eines Gegenstandes kniipft in Analogie zu dem hier
diskutierten Kriterium der Verortung eines Produktionsfaktors daran an, wo
sich der Gegenstand zu einem bestimmten Zeitpunkt befindet. Im Gegensatz
dazu versucht der Gesetzgeber gar nicht erst, den Ort einer Dienstleistung
an deren Aufenthaltsort festzumachen. Stattdessen stellen Artikel 44 bzw.
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45 der Mehrwertsteuer-Richtlinie (Richtlinie 2006/112/EG des Rates vom
28. November 2006 iiber das gemeinsame Mehrwertsteuersystem) auf den
Ort ab, an dem der Empfanger bzw. der Erbringer der Dienstleistung seinen
Sitz hat. Ausnahmen von dieser Regel sind auf Fille beschrinkt, in denen
sich Arbeitskréfte und andere physische Inputs in die Dienstleistung gleich-
zeitig am selben Ort authalten miissen wie der Konsument, beispielsweise
Kunstdarbietungen (Art. 53 RL 2006/112/EG) und Restaurantdienstleistun-
gen (Art. 54 RL 2006/112/EG). Diese besonderen Situationen helfen gerade
bei digitalen, internetgestiitzten Dienstleistungen offenbar nicht weiter.

Als Konsequenz aus den dargelegten Bedenken ist es nicht sinnvoll, die
Konkretisierung des Ortes der Wertschopfung an Hand des Aufenthaltsortes
immaterieller Produktionsfaktoren oder von Netzwerkvorteilen zu erdrtern.
Gleichzeitig haben die am Ende des Abschnitts 3.2.2.2 prisentierten Uber-
legungen deutlich gemacht, dass eine Besteuerung im Land des Konsums
oder gar ein Ubergang zur destination based cash flow-Steuer Importlin-
dern erheblich mehr Besteuerungsrechte einrdumen und das System inter-
nationaler Besteuerung grundlegend dndern wiirden. Da ein Systemwech-
sel jedoch nicht vorgesehen ist, soll sich unsere Analyse grundsétzlich im
Rahmen der Einkommensteuer bewegen, die Besteuerungsrechte nur am
(Wohn-)Sitz und am Produktionsstandort vorsieht. In diesem Fall wiirde fiir
die wesentlichen Gewinntreiber in digitalen Geschéftsmodellen allerdings
nur die Besteuerung am Sitz oder Wohnsitz des Einkommensberechtigten als
sinnvolle Zuordnung verbleiben.

Dies erscheint im Hinblick auf die politischen Entwicklungen der letzten
Jahre, die tendenziell darauf abzielen, Markt- und Nutzerstaaten stirkere
Besteuerungsrechte einzurdumen (vgl. Abschnitt 3.2.1), zu kurz gegriffen.
Um der politischen Realitdt Rechnung zu tragen, behandeln wir im Folgen-
den an zwei Stellen eine Zuordnung von Besteuerungsrechten, die iiber die
in diesem Abschnitt formulierten Bedenken hinwegsieht. Zum einen spielen
wir im Abschnitt 3.3.3.2 detailliert durch, wie eine Besteuerung am Aufent-
haltsort von Software umgesetzt werden kann. Dieser Abschnitt wird deutlich
machen, dass ein Ankniipfen an den Aufenthaltsort physischer Repréisenta-
tionen immaterieller Wirtschaftsgiiter, neben den hier geduBerten systemati-
schen Bedenken, auch pragmatisch zu fragwiirdigen Ergebnissen fiihrt. Zum
anderen behandeln wir im Abschnitt 3.4.2.3, wie eine Zuordnung der durch
digitale Geschiftsmodelle erzeugten Innovationsrenten und Netzwerkge-
winne zum Marktstaat umgesetzt werden kann, und welche Probleme dabei
auftreten. Ohne uns diese Zuordnung normativ zu eigen zu machen, greifen
wir damit die Tatsache auf, dass gerade Monopolrenten der digitalen Wirt-
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schaft als Anlass genommen werden, die geltende internationale Zuordnung
von Besteuerungsrechten in Frage zu stellen. Dies spiegelt sich im Vorschlag
der OECD wider, fiir Gewinne von Sozialen Netzwerken, Suchmaschinen
und Onlinemarktplétzen (user participation approach) und fiir Gewinne, die
aus der Nutzung immaterieller Markenwerte entstehen (marketing intangib-
les approach) einen steuerlichen Ankniipfungspunkt im Nutzer- oder Markt-
staat zu definieren (OECD 2019a).

3.3 Faktoreinkommen im Konkurrenzmodell
3.3.1 Okonomische Struktur

Wir integrieren nun digital erstellte Leistungen in das im Abschnitt 3.2.2
prasentierte Grundmodell der Giiterproduktion. Wir betrachten eine digitale
Produkt- oder Geschiftsmodellinnovation, die eine neue Leistung fiir End-
verbraucher ermdglicht. Neben dem physischen Gut wird dem Kunden ein
Wertversprechen in Form von nutzensteigernden Dienstleistungen gemacht,
die durch das Zusammenwirken von Software, Rechenleistung und Daten
moglich werden.

Der hier analysierte Ansatz bildet in stilisierter Form alle Geschéftsmodelle
ab, in denen das betrachtete Unternehmen durch digitale Aktivitidten fiir
einen Endverbraucher bessere Leistungen anbietet. In der Terminologie von
Hentrich und Pachmajer (2017, S. 16) kann diese Leistung zu einer datenba-
sierten Produkterweiterung (fechnology-enabled) fithren. Sie kann aber auch
darin bestehen, durch Daten automatisierte Handlungen der physischen Pro-
dukte und Gerdte zu ermoglichen (transaction-oriented) oder umfassende,
auf digitalen Kundenprofilen basierende individuelle Problemldsungen
anzubieten (customer experience und solution oriented).

Zur Illustration stelle man sich die Produktion eines Automobils vor, das tiber
Sensoren verfiigt, mit deren Hilfe wiahrend der Fahrt Daten {iber Straenzu-
stand, Verkehr u. 4. gesammelt werden. Diese werden durch eine Software zu
Informationen iiber beispielsweise Schlaglocher, Staus etc. verarbeitet, die
dem Nutzer mitgeteilt oder direkt an das Fahrzeug iibermittelt werden, das
dann mit einer Anpassung des Fahrverhaltens reagiert. Ein Roller, der diese
Leistungen anbietet, ist schon auf dem Markt (Donath 2018). Im Automobil-
bereich werden derartige Zusatzangebote, etwa im Bereich predictive main-
tenance, diskutiert (Automotive: 101, Automotive: 102). Zur Analyse dieser
Innovation denken wir uns die vom Kunden in Anspruch genommene Leis-
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tung als aus zwei Teilen bestehend, dem traditionellen Gut wie im Abschnitt
3.2.2 und der neu hinzutretenden digitalen Leistung.

Gegeniiber dem Abschnitt 3.2.2 erweitern wir die zeitliche Struktur auf drei
Perioden 0, 1, 2. In Periode 0 wird wie bisher das Kapitalgut durch Arbeits-
einsatz produziert. In Periode 1 werden das traditionelle Gut produziert und
die Software erstellt. Die Erstellung der Software geschieht ebenfalls durch
Einsatz von Kapital und Arbeit geméf3 einer Produktionsfunktion mit kons-
tanten Skalenertrdgen. Die digitale Dienstleistung entsteht in Periode 2 durch
die Nutzung von Software und Daten; zur Vereinfachung betrachten wir die
notwendige Rechenleistung nicht explizit. In diesem Abschnitt beschrinken
wir uns auf wettbewerbliche Mérkte und nehmen deshalb an, dass auch die
digitale Leistung unter konstanten Skalenertrégen erstellt wird. In Periode 1
wird wie bisher ein Teil des in der Vorperiode installierten Kapitals abge-
nutzt; auch Software unterliegt in Periode 2 moglicherweise, aber nicht not-
wendig, einer Abschreibung.

Wir konzentrieren uns in diesem Abschnitt auf die rdumliche Zuordnung der
Steuerbemessungsgrundlage, die durch die digitale Dienstleistung entsteht.
Es geniigt weiterhin zwischen zwei Landern zu unterscheiden. Im Gegensatz
zum Abschnitt davor findet der gesamte Produktionsprozess in den Perio-
den 0 und 1 aber in Land 4 statt, d. h. das Kapitalgut wird in diesem Land
hergestellt und installiert, und sédmtliche Arbeitskrifte werden in diesem
Land titig. Zur weiteren Vereinfachung soll 4 auch der Wohnort der Arbeits-
kréfte und Kapitaleigentiimer sein.

Der Nutzer des Gutes und der digitalen Dienstleistung wohnt nun ausschlief3-
lich in Land B und nutzt das Gut primér auch dort. Wir betrachten zum einen
den Fall, in dem die Erstellung der digitalen Dienstleistung physisch mit
dem traditionellen Gut verbunden ist. Beispielsweise kdnnten Software und
Rechenkapazitit im Automobil installiert sein. Zum anderen ist denkbar,
dass die Software auf einem Server in einem dritten Land C installiert ist.
Wahrend der Nutzung des Automobils werden dann die Daten kontinuierlich
zur Verarbeitung dorthin ibermittelt und die Berechnungsergebnisse zuriick-
gesandt. In den Experteninterviews wurde deutlich, dass beide Alternativen
in Betracht gezogen werden (Automotive: B1, Industrial Products: U8).

Neben dem Preis fiir das traditionelle Gut, dem Lohnsatz und dem Zinssatz
sind fiir die digitale Leistung der Kaufpreis oder Marktwert der Software, der
Wert der verwendeten Daten sowie der Wert der dem Kunden bereitgestellten
digitalen Leistung von Bedeutung. Diese Werte sind weiterhin Wettbewerbs-
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preise. Wie bisher gibt es eine Einkommensteuer nach der Reinvermdgens-
zugangstheorie und es gelten die Annahmen der neoklassischen Preistheorie.

Mit dieser Darstellung abstrahieren wir von einem Kernproblem der Besteu-
erung, namlich der Tatsache, dass Preise nicht direkt beobachtbar sind,
wenn keine Transaktionen zwischen fremden Dritten stattfinden. So kann
beispielsweise die Software intern im Unternehmen fiir die digitale Dienst-
leistung genutzt oder zu einem nicht marktkonformen Verrechnungspreis an
ein Tochterunternehmen verkauft werden. Ebenso werden die Daten in der
Regel nicht gekauft, sondern vom Kunden im Zuge der Nutzung generiert
und fiir die Erstellung der digitalen Dienstleistung ohne explizites Entgelt
zur Verfligung gestellt. Um die Grundsétze der Zuordnung der Bemessungs-
grundlage auf die beteiligten Steuerhoheiten herauszuarbeiten, gehen wir
aber zunichst davon aus, dass die relevanten Preise bekannt sind. In der Dis-
kussion moglicher Vertragsgestaltungen wird deutlich werden, wo Informa-
tions- und Bewertungsprobleme auftreten.

Das Einkommen der Periode 0 ist wie im Abschnitt 3.2.2.1 gleich der Lohn-
summe. In Periode 1 wird Einkommen durch die Produktion des traditio-
nellen Gutes und durch die Erstellung der Software generiert. Es ergibt sich
fiir beide Geschéftszweige als Differenz zwischen dem Produktionswert und
dem Wert des in der Produktion verbrauchten Kapitals oder, dquivalent, als
Summe aus Kapital- und Arbeitseinkommen:

Einkommen aus der Produktion des traditionellen Gutes
= Umsatz durch Verkauf des traditionellen Gutes
— Abschreibungen auf den Kapitaleinsatz in der traditionellen Produktion
= Kapitaleinkommen + Lohneinkommen aus traditioneller Produktion.

Einkommen aus Softwareerstellung
= Wert der Software
— Abschreibungen auf den Kapitaleinsatz in der Softwareerstellung
= Kapitaleinkommen + Lohneinkommen aus Softwareerstellung.

Das Einkommen der Periode 2 wird durch digitale Leistungserstellung
erzielt. Sein Wert ergibt sich einerseits als Differenz zwischen dem Wert der
Leistung und einer allfdlligen Wertminderung der Software, oder anderer-
seits als Summe aus den fiir die Lieferung der Daten und die Anwendung der
Software bezogenen Faktoreinkommen. Das Einkommen aus der Lieferung
der Daten besteht in deren Marktwert. Das Einkommen aus der Nutzung der
Software entspricht den Zinsen, die eine Anlage des Wertes der Software
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am Kapitalmarkt erzielen wiirde, wenn auf den Kauf der Software verzich-
tet bzw. sie verkauft wiirde. In Periode 2 wird damit folgendes Einkommen
erzielt:

Einkommen aus digitaler Leistungserstellung
= Wert der digitalen Leistung — (etwaige) Abschreibungen auf Software
= Einkommen aus Anwendung der Software
+ Einkommen aus Datenbereitstellung
= Verzinsung des Wertes der Software + Wert der gelieferten Daten.

3.3.2 Steuerpflichtiges Einkommen

Die steuerliche Erfassung der Einkommen hingt davon ab, wie die jewei-
lige Leistungsbeziehung vertraglich ausgestaltet ist. Fiir die digitale Leis-
tungserstellung sind dabei verschiedene Varianten denkbar. Wir behandeln
exemplarisch drei Gestaltungen: (1) den Verkauf des konventionellen Gutes
zusammen mit der Software an den Nutzer, (2) die Erstellung der digitalen
Leistung durch ein (zumindest rechtlich) eigenstindiges Unternehmen, das
die Software und die Daten gegen Entgelt kauft, und (3) die Bereitstellung
der digitalen Leistung durch den Hersteller des konventionellen Gutes gegen
eine in Periode 2 zu entrichtende Gebiihr, wobei die Datenlieferung nicht
explizit als Transaktion behandelt wird.

Die beiden ersten Varianten stecken die Extreme ab, innerhalb derer sich
eine steuerliche Erfassung der Einkommen aus digitaler Leistungserstellung
bewegen kann; die dritte Variante beschreibt einen Mittelweg. In Variante 1
wird die Software wie eine Sonderausstattung zusammen mit dem Auto ver-
kauft (Rehwald 2005). Varianten 2 und 3 bilden teilweise das von Automo-
bilherstellern diskutierte Geschiftsmodell eines Mobilitdtsdienstleisters ab
(Abbildung 2). Dieses geht indes noch weiter, da, etwa beim Carsharing,
auch das physische Gut Automobil nicht mehr an den Endverbraucher ver-
kauft wird.

In Variante 1 verbessert die Software das Produkt ebenso wie eine hohere
Motorleistung oder luxuridse Ausstattung. Dies schldgt sich in einem hohe-
ren Kaufpreis nieder, fithrt aber nicht zu einer Ertragsteuerpflicht des Kon-
sumenten. Die digitale Leistungserstellung tritt deshalb steuerlich nicht in
Erscheinung.

Okonomisch stellt das Zusammenwirken von Software und Daten zwar
immer noch eine Leistungserstellung dar. Steuerlich ist diese aber — zumin-
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dest nach geltendem Recht — unerheblich, da sie innerhalb des privaten
Bereichs des Kunden erbracht wird. Die digitale Leistungserstellung ist dann
steuerfreie Haushaltsproduktion, dhnlich wie eine vom Mieter selbst durch-
gefiihrte Wohnungsrenovierung oder die ,,Produktion® sauberer Wische
durch das Zusammenwirken von Waschmittel und Waschmaschine. Diese
Variante bedeutet also einen Verzicht auf Besteuerung des digitalen Teils der
Wertschopfung. Sie bietet den Vorteil, dass die verbleibende Steuerpflicht
problemlos durchgesetzt werden kann: Da der Wert der Software im Markt-
preis des Produkts enthalten ist, sind Gewinn- bzw. Kapital- und Lohnein-
kommen ebenso feststellbar wie in der traditionellen Produktion.

In Variante 2 aktiviert das Unternehmen, das die digitale Dienstleistung
erbringt, die erworbene Software zum Anschaffungswert und macht dem-
entsprechend in Periode 2 Abschreibungen geltend, soweit die Software an
Wert verliert. Der steuerpflichtige Gewinn ergibt sich nach Abzug dieser
Abschreibungen und der Aufwendungen flir Daten von dem mit der digita-
len Leistung erzielten Umsatz. Der Datenlieferant versteuert seine Einnah-
men, die den Aufwendungen des Unternehmens fiir Daten entsprechen. Man
erkennt, dass in der Summe das gesamte in Periode 2 aus der digitalen Leis-
tungserstellung erwachsende Einkommen besteuert wird.

Korrespondierend zu der umfassenden Definition der Bemessungsgrund-
lage wirft diese Vertragsgestaltung erhebliche Vollzugsprobleme auf. Soweit
das Dienstleistungsunternehmen mit dem Hersteller der Software im Kon-
zern verbunden ist, tritt an die Stelle des Marktwertes der Software ein Ver-
rechnungspreis. Soweit der Lieferant der Daten mit dem Nutzer identisch
ist, findet ein gegenldufiger Leistungsaustausch statt: Daten gegen digitale
Dienstleistung. Der Nutzer tritt sowohl als Faktorlieferant als auch als Kon-
sument auf (,,Prosument). Die aus 6konomischer und steuersystematischer
Sicht gebotene Trennung dieser beiden Rollen stoft allerdings an praktische
und strategische Grenzen. Fiir beide Beteiligte ist nur die Nettozahlung, also
die Differenz zwischen dem Wert der digitalen Leistung und dem Wert der
Datenlieferung, von Interesse. Dagegen hiangt die aggregierte Steuerbemes-
sungsgrundlage, die aus der Differenz zwischen dem Wert der Dienstleistung
und der Abschreibung auf Software besteht, nicht von der Zahlung fiir die
Daten ab. Dies eréffnet Raum fiir steuermindernde Gestaltungen.

Variante 3 stellt eine mittlere Losung zwischen dem génzlichen Verzicht
auf die Besteuerung der digitalen Leistungserstellung (Variante 1) und der
idealtypischen Besteuerung des gesamten daraus flieBenden Einkommens
(Variante 2) dar. Hier versteuert das Unternehmen in Periode 1 sowohl den
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Gewinn aus der Herstellung des traditionellen Gutes als auch den Gewinn
aus der Softwareerstellung. Fiir letzteres ist es notwendig, die selbsterstellte
Software zu den Herstellungskosten zu aktivieren. In Periode 2 macht das
Unternehmen wie das eigenstindige digitale Dienstleistungsunternehmen in
Variante 2 Abschreibungen auf den Wert der Software geltend.

Da es keinen expliziten Vertrag zur Lieferung der Daten gibt, reduziert sich
der Erlos, den das Unternehmen fiir die digitale Dienstleistung erhilt, um
den Wert der Eigenleistung des Nutzers. Der steuerpflichtige Gewinn des
Unternehmens in Periode 2 ergibt sich dann nach Abzug der Abschreibung
auf Software von diesem um die Eigenleistung des datenliefernden Konsu-
menten reduzierten Umsatz. Wie in Variante 2 unterliegt somit die Diffe-
renz aus dem Wert der digitalen Leistung und der Summe aus dem Wert der
Datenlieferung und der Abschreibung auf Software der Gewinnsteuer. Der
Ertrag aus der Datenlieferung bleibt dagegen, wie in Variante 1, steuerfrei.

Diese Variante besteuert somit den Teil des Wertes der digitalen Dienstleis-
tung, der auf die Software zuriickgeht, aber nicht denjenigen, der auf Daten-
lieferung beruht. Es handelt sich um eine teilweise Haushaltsproduktion,
vergleichbar mit dem aus dem Mobeleinzelhandel bekannten Geschéftsmo-
dell, Bretter und Schrauben (steuerpflichtig) an den Kunden zu liefern, aus
denen dieser anschlieend in (steuerfreier) Eigenleistung ein Regal fertigt.

In OECD (2019a, Tz. 61, erster Aufzédhlungspunkt) wird ausgefiihrt, dass
Nutzerbeteiligung keine Wertschopfung des Unternchmens darstellt, son-
dern eher dem Beitrag eines Lieferanten gleicht. Diese Position wird durch
das hier prasentierte Modell gestiitzt: In beiden Varianten 2 und 3 fiihrt die
Nutzung der Daten nicht zu Einkommen des Unternehmens. In Variante 2
tatigt das Unternehmen eine explizite Ausgabe, in Variante 3 mindert sich
der Erlos um den Wert der Daten. Man mag beklagen, dass in Variante 3 der
Wert der Datenlieferung nicht besteuert wird. Da die Steuerfreiheit im Haus-
haltsbereich auftritt, 14sst sich daraus aber keine Begriindung dafiir ablei-
ten, diesen Wert ,,zum Ausgleich® beim Unternehmen zu besteuern. Wiirde
man den Wert der Daten der Bemessungsgrundlage der Unternehmenssteuer
zuschlagen, so misste das Unternehmen auf nicht erzielte Gewinne Steuern
zahlen.
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3.3.3 Ort der Besteuerung
3.3.3.1 Besteuerung am Sitz oder Wohnsitz des Faktoreigentiimers

Konkretisiert man den Ort der wirtschaftlichen Tétigkeit an Hand des Wohn-
sitzes oder Sitzes des jeweiligen Faktoreigentiimers, so ergeben sich fiir die
Perioden 0 und 1 gegeniiber dem im Abschnitt 3.2.2.2 behandelten Fall der
traditionellen Produktion keine substanziellen Unterschiede. Alle Lohn- und
Kapitaleinkommen sind am Wohnsitz der Arbeitnehmer bzw. Kapitalgeber
zu besteuern.

In Periode 2 entsteht in der Variante 1 (Haushaltsproduktion) keine Steuer.
In Variante 2 ist das Einkommen aus der Softwareanwendung am Sitz des
digitalen Dienstleistungsunternehmens bzw. am Wohnsitz seines Eigentii-
mers zu versteuern. Dieses Einkommen ist der Gewinn, der durch Abzug
des Aufwandes flir die Datenbeschaffung und allfélliger Abschreibungen
auf Software vom Umsatz ermittelt wird, oder dquivalent die marktgerechte
Verzinsung des Wertes der Software. Soweit das (Wohn-)Sitzland nicht das
Land B ist, in dem die Nutzung stattfindet, wird eine solche Zuordnung
beispielsweise dadurch erreicht, dass dem Unternehmen im Land B keine
Betriebsstitte zugeschrieben wird. Dem Land B, in dem der Nutzer wohnt,
bleibt in diesem Fall nur die Steuer auf den Ertrag aus der Bereitstellung der
Daten.

Hier entstehen Gestaltungsmoglichkeiten. So kann es sich lohnen, den Sitz
des Unternehmens, das die digitale Dienstleistung erbringt, in ein Niedrig-
steuerland zu verlegen. Da letztlich der Eigentiimer an dessen Wohnsitz
besteuert werden soll, muss einer solchen Verlagerung ggf. mit einer Form
von Hinzurechnungsbesteuerung begegnet werden. Dariiber hinaus ist es,
wie oben ausgefiihrt, schwierig und manipulationsanfillig, beim privaten
Nutzer eine Steuer auf das Einkommen aus Datenlieferung zu erheben. Man
konnte deshalb alternativ daran denken, in Land B beim Unternechmen eine
Abgabe auf datenbezogene Leistungen zu erheben, die auf den dort anséssi-
gen Kunden tiberwilzt wird. Eine solche Abgabe stellt aber bestenfalls eine
grobe Annédherung an eine systematisch angestrebte Besteuerung des Ein-
kommens aus Datenbereitstellung dar.

In Variante 3 entfallt die Besteuerung dieses Einkommens. Die Besteuerung
des Einkommens aus der Anwendung der Software miisste ebenso wie in
Variante 2 am Sitz des Unternehmens und ultimativ am Wohnsitz des Eigen-
tiimers erfolgen.
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3.3.3.2 Besteuerung am Aufenthaltsort des Produktionsfaktors

Das zweite Kriterium zur Festlegung des Ortes der Wertschopfung ist der
Aufenthaltsort des jeweiligen Produktionsfaktors zum Zeitpunkt der Leis-
tungserstellung. Dementsprechend ist der Ort der Wertschopfung in den
Perioden 0 und 1 der Arbeitsort bzw. der Ort, an dem Maschinen, Produk-
tionsanlagen usw. installiert sind. Dieses Kriterium fiihrt wie im vorherigen
Abschnitt zu einer Quellenlandbesteuerung der entsprechenden Einkommen.

Wenn die digitale Dienstleistung besteuert werden soll (Varianten 2 und 3),
stellt sich die Frage, wo sich das zur Datenverarbeitung verwendete Wissen
und (in Variante 2) die Daten befinden, wihrend die Leistung erstellt wird.
Wie in Abschnitt 3.2.3 ausgefiihrt, kann die Frage nach dem Aufenthaltsort
von Wissen nicht sinnvoll beantwortet werden, und auch der Aufenthalts-
ort von Software 10st dieses Problem nicht. Im Hinblick auf die politische
Bedeutung der steuerlichen Verortung digitaler Wertschopfung wollen wir
dennoch aufzeigen, wie eine Zuordnung des Einkommens aus der Anwen-
dung von Wissen an Hand des Aufenthaltsortes der Software erfolgen kann.
Dies illustriert, welche Implikationen sich aus dem Versuch ergeben konnen,
immaterielle Werte trotz ihrer fehlenden physischen Existenz steuerlich zu
lokalisieren.

Im einfachsten Fall sind Software und Rechenkapazitit technisch in das
konventionelle Gut integriert. Beispielsweise kann die Software auf einem
kleinen Rechner im Automobil installiert sein, und die vom Nutzer generier-
ten Daten werden dort verarbeitet. Dann ist der Ort der Wertschopfung nach
diesem Kriterium der Ort, an dem sich das physische Gut befindet. Solange
ein Automobil also im Wohnsitzland des Nutzers fihrt, hat dieses Land den
Anspruch auf die Steuerbemessungsgrundlage, im Beispiel also Land B.

Fiir diese Zuordnung muss das digitale Unternehmen eine steuerliche Pré-
senz im Land B haben, etwa in Form einer digitalen Betriebsstitte. Dies gilt,
z. B. in Variante 3, selbst dann, wenn das Unternehmen das physische Gut
langst verkauft und deshalb mit Ausnahme des Urheberrechts an der Soft-
ware keinerlei Eigentum im Land B hat. Wie bei jeder Quellenlandbesteu-
erung wird auch hier der fiir die Software anzusetzende Verrechnungspreis
bedeutsam, wenn die Steuersédtze der Lander 4 und B sich unterscheiden.
Dagegen ist eine Sitzverlagerung wirkungslos, da ohnehin im Land der Nut-
zung besteuert wird.

Die meisten physischen Giiter konnen zeitweise den Ort wechseln, etwa wenn
der Nutzer mit dem Automobil eine Urlaubsreise ins Land C unternimmt.
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Nach der Logik des Kriteriums ,,Besteuerung dort, wo Produktion stattfin-
det” miisste dann dieses Land C fiir den Zeitraum der Reise das Besteue-
rungsrecht erhalten. Fiir den Vollzug einer solchen Besteuerung miissten die
beteiligten Finanzbehorden detaillierte, zeitgenaue Informationen iiber den
Aufenthaltsort des Nutzers haben. Dies wirft technische und datenschutz-
rechtliche Probleme auf, die zu der oben im Kontext der Wohnsitzlandbe-
steuerung beschriebenen Schwierigkeit hinzutreten, den Nutzer iiberhaupt
zur Besteuerung heranzuziehen.

Anstatt die Daten beim Nutzer zu verarbeiten, konnen diese zu einem Server
gesandt werden, auf dem die Software installiert ist. Dort werden unter Ver-
wendung der Software und der Daten die fiir den Nutzer relevanten Informa-
tionen generiert und an diesen oder das Fahrzeug zuriickgesandt. In diesem
Fall halten sich beide Produktionsfaktoren zum Zeitpunkt der Leistungser-
stellung in dem Land auf, in dem der Server steht.

GemilB dem Kriterium der Besteuerung am Ort der Produktion folgt ein
Besteuerungsrecht fiir dieses Land. Dies kdnnte beispielsweise umgesetzt
werden, indem der Server als Betriebsstdtte des Unternehmens qualifiziert
wird, das digitale Leistungen anbietet. Wenn der Server in einem Dritt-
land C steht, bedeutet dies, dass weder das Land 4, in dem die physische
Produktion stattfindet, noch das Land B, in dem die analoge und die digitale
Leistung genutzt werden, Anspruch auf die Besteuerung des Einkommens
aus digitaler Leistungserstellung hat.

Daraus entstehen fiir Unternehmen Anreize, Datenverarbeitung in Niedrig-
steuerldnder zu verlagern oder ganz auBlerhalb jeglicher staatlicher Steuerho-
heit anzusiedeln (Pluta 2018). Fiir die Staaten wird es interessant, attraktive
steuerliche Bedingungen als Serverstandort zu schaffen. Diese strategischen
Uberlegungen sind aus dem Steuerwettbewerb um mobiles Kapital bekannt.
Im Gegensatz zu traditionellen Produktionsanlagen kénnen Software und
Daten aber in kiirzester Zeit und praktisch ohne Kosten verlagert werden.

Der Anbieter digitaler Dienstleistungen konnte die Datenverarbeitung auch
wechselnd auf verschiedenen Servern in verschiedenen Landern durchfiih-
ren lassen, je nachdem, wo gerade Rechenkapazitéten giinstig sind. Auch in
diesem Fall ist der Ort der Produktion der digitalen Dienstleistung der Stand-
ort der betreffenden Server, und das Besteuerungsrecht der Einkommen der
Periode 2 miisste mit jedem Wechsel des physischen Verarbeitungsortes auf
ein anderes Land iibergehen. Hier ist erheblicher Aufwand fiir Dokumenta-
tion und Kontrolle zu erwarten.
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Neben diesen Praktikabilitdtsproblemen ruft dieses Beispiel aber vor allem
fundamentale Bedenken gegen eine Zuordnung von Besteuerungsrechten
an Hand des Aufenthaltsortes von Software hervor. Schnell wechselnde und
beinahe beliebige Serverstandorte haben offenbar nichts mit dem tatsichli-
chen Wertbeitrag zu tun, der durch das in der Software inkorporierte Wis-
sen geleistet wird. Deshalb erscheint ein steuerlicher Zugriff der Lander, in
denen die Datenverarbeitung gerade stattfindet, kaum gerechtfertigt.

3.4 Marktmacht
3.4.1 Okonomische Struktur

In diesem Abschnitt bezichen wir Marktmacht in die Analyse ein. Wie im
Abschnitt 3.1 ausgefiihrt, kann Marktmacht aus zunehmenden Skalenertra-
gen und aus Netzwerkeffekten entstehen, die insbesondere bei plattform-
basierten Geschéftsmodellen vorliegen. Wir kniipfen an die in 3.3.1 vorge-
stellte zeitliche und rdumliche Struktur an. Zur Vereinfachung wird aber von
dem mit der Erstellung der digitalen Leistung verbundenen physischen Gut
abgesehen; die digitale Leistung wird also isoliert erbracht. Dariiber hinaus
beschrinken wir uns auf eine, an Variante 2 angelehnte, Vertragsstruktur
(vgl. Abschnitt 3.3.2).

Die digitale Leistung wird in Periode 2 von zwei Unternehmen erbracht, die
in Land 4 und Land B anséssig sind und in den jeweiligen Landern verkau-
fen. Wir nennen diese Unternehmen die digitalen Dienstleistungsunterneh-
men. Fiir die Leistungserstellung sind variable Inputs notig, die konstante, in
beiden Lindern identische Grenzkosten verursachen. Dies bedeutet, dass der
variable Teil der Produktionsfunktion ebenso wie im Abschnitt 3.3.1 kons-
tante Skalenertrdge aufweist, und dass die entsprechenden Inputs auf inter-
national integrierten Wettbewerbsmérkten gehandelt werden.

Im Unterschied zur Analyse aus Abschnitt 3.3 erfordert die Leistungserstel-
lung aber zusitzlich zu den variablen Inputs nun auch noch die Nutzung
eines einzigartigen immateriellen Wirtschaftsgutes, wie etwa eines ,,Marke-
tingwertes” (OECD 2019a), oder die Nutzung des dominanten Netzwerks.
Um auf diese beiden Ursachen zukiinftiger Gewinne kompakt verweisen zu
konnen, fassen wir sie unter dem Begriff ,,digitaler Vermogensgegenstand*
zusammen.

Der digitale Vermogensgegenstand entsteht in Periode 1 durch das Zusam-
menwirken zweier Unternehmen, die in Land 4 und Land B anséssig sind.
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Zur Unterscheidung von den in Periode 2 téitigen Dienstleistungsunterneh-
men werden diese Unternehmen als Forschungsunternehmen bezeichnet,
auch wenn neben Forschung und Entwicklung auch Marketing oder andere
Aktivitdten als Ursache fiir die dominante Stellung in Frage kommen. Die
Forschungsunternehmen wenden in Periode 1 Kosten auf, beispielsweise fiir
Marketing oder fiir Gehélter von Forschern und Forscherinnen. Diese Kos-
ten sind unabhingig von den spéter mit dem digitalen Vermogensgegenstand
erzielten Umsétzen und stellen mithin Fixkosten dar.

Im Allgemeinen soll gelten, dass die einzigartige Innovation, der Marketing-
erfolg oder der Aufbau des dominanten Netzwerkes nur gelingen, wenn
beide Forschungsunternehmen zusammenwirken, also die Fixkosten auf-
wenden. Als Spezialfall soll aber nicht ausgeschlossen werden, dass nur ein
Unternehmen zur Erstellung des digitalen Vermdgensgegenstandes notwen-
dig ist und auch beitrdgt. Insbesondere bei Netzwerkeffekten wird auch nicht
ausgeschlossen, dass die Fixkosten insgesamt sehr gering oder null sind.
Dies bedeutet, dass der entscheidende Groflenvorteil ohne nennenswertes
Zutun des Unternehmens, allein durch zeitliche Prioritdt oder Zufall, erreicht
wurde.

Um einen Referenzpunkt fiir die marktaddquate Zuordnung von Gewin-
nen zu erhalten, ist es sinnvoll, sich die an der Erstellung des digitalen Ver-
mogensgegenstandes und der spiteren Vermarktung der digitalen Leistung
beteiligten Unternehmen zunéchst als getrennte, 6konomisch selbststéindige
Einheiten vorzustellen. Denkbar sind auch Einheiten, die ohne physischen
Ankniipfungspunkt auskommen. Die steuerlichen Probleme der Gewinnzu-
ordnung im Konzern lassen sich dann vor diesem Hintergrund einordnen.

Da wir uns auf die Zuordnung der marktmachtbedingten Gewinne konzent-
rieren wollen, treffen wir fiir die weitere raumliche Struktur vereinfachende
Annahmen. Die Faktorlieferanten, etwa Forscher und Forscherinnen, Zulie-
ferer oder Werbeagenturen, die durch die Fixkosten entlohnt werden, sind
jeweils im selben Land anséssig wie das forschende Unternehmen, das diese
Entgelte bezahlt. Damit werden die im Zuge der Entstehung des digitalen
Vermogengegenstandes im Land 4 bzw. B anfallenden Faktoreinkommen in
jedem Fall dem Land 4 bzw. B zugeordnet.

Um die digitale Leistung erbringen zu konnen, erhalten die Dienstleistungs-
unternehmen Zugriff auf den digitalen Vermogensgegenstand, etwa indem
sie im betreffenden Land das Markenrecht oder die patentierte Erfindung
exklusiv nutzen, oder indem sie den Zugang zum Netzwerk exklusiv gewéh-
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ren diirfen. Auf Grund dieser Exklusivitét verfiigen sie auf dem jeweiligen
Markt iiber Monopolmacht. Der Preis fiir die digitale Leistung ist deshalb in
beiden Léndern hoher als die Grenzkosten. Da die Nachfrage verschieden
sein kann, unterscheiden sich die Preise in beiden Léndern typischerweise.

Als Entgelt fir den Zugriff auf den digitalen Vermdgensgegenstand zahlen
die Dienstleistungsunternehmen Lizenzgebiihren an die forschenden Unter-
nehmen, die den digitalen Vermogensgegenstand erstellt haben. Da die bei-
den Lizenznehmer durch Konkurrenten austauschbar sind, wird die Lizenz-
zahlung zwischen wirtschaftlich unabhingigen Unternehmen genau den
Gewinn vor Lizenzzahlung abschopfen. Okonomisch kann der iiber beide
Léander aggregierte Gewinn, also die Summe der zwischen fremden Dritten
vereinbarten Lizenzzahlungen, in eine marktgerechte Verzinsung der in bei-
den Landern insgesamt aufgewendeten Fixkosten und die durch Marktmacht
erzielte Rente aufgespalten werden.

Wir beschreiben im Folgenden, wie der Monopolgewinn dem Sitzland oder,
den in Abschnitt 3.2.1 genannten politischen Bestrebungen Rechnung tra-
gend, dem Marktstaat, also dem Konsumland steuerlich zugeordnet wer-
den kann (zum Aufenthaltsort des digitalen Vermdgensgegenstandes vgl.
Abschnitt 3.2.3). Demgegeniiber sollen alle anderen Einkommen dem Sitz-
bzw. Wohnsitzland des Einkommensbezichers zugerechnet werden.

3.4.2 Ort der Besteuerung

3.4.2.1 Besteuerung der Einkommen aus dem Aufbau der marktbeherrschen-
den Stellung

In Periode 1 entstechen Einkommen durch die Erstellung des Patents, Mar-
kenrechts etc. und ggf. durch die Etablierung des Netzwerks, etwa in Form
von Gehiltern der angestellten Forscher und Forscherinnen. Diese Einkom-
men entsprechen den Fixkosten der Forschungsunternehmen und sind somit
als Betriebsausgaben abziehbar. Der durch diese Aufwendungen geschaffene
Wert stellt einen Vermdgenszuwachs der forschenden Unternehmen dar. Im
Rahmen einer idealen Einkommensteuer miisste er mit dem Gegenwarts-
wert aller zukiinftig daraus erzielten Gewinne unter Einschluss der zu erwar-
tenden Monopolrenten aktiviert werden. In diesem Fall wiirde sich bereits
hier, im Zeitpunkt der Entstehung des digitalen Vermogensgegenstandes,
die Frage stellen, ob dieser Wert im Sitzland der forschenden Unternehmen
besteuert werden oder den Léndern, in denen spéter die digitale Dienstleis-
tung erbracht und genutzt wird, zugerechnet werden soll.

61



Das geltende Recht sieht aber allenfalls eine Aktivierung in Hohe der Her-
stellungskosten, also der Fixkosten vor, da die Monopolgewinne erst in Peri-
ode 2 realisiert werden. Da annahmegemél allenfalls diese den Konsum-
landern zugewiesen werden sollen, bleibt der steuerliche Zugriff auf die im
Zuge der Erstellung des digitalen Vermogensgegenstandes erzielten Einkom-
men bei den Léndern, in denen die Forschungsunternehmen sitzen. Da hier
Wohnsitz der Arbeitnehmer, Arbeitsort und Sitz des beschéftigenden Unter-
nehmens im Interesse einer Fokussierung auf die Besteuerung der Monopol-
gewinne gleichgesetzt wurden, eriibrigt sich die Differenzierung zwischen
den moglichen Orten der Besteuerung. Damit setzt sich in Periode 1 die
gesamtwirtschaftliche Bemessungsgrundlage der Léinder 4 und B aus den
bei den Faktorlieferanten besteuerten Faktoreinkommen in Hohe der Fixkos-
ten und dem nach der Reinvermdgenszugangstheorie ermittelten Gewinn der
Forschungsunternehmen zusammen. Letzterer ergibt sich als Differenz aus
den aktivierten Herstellungskosten und den dafiir getitigten Faktorausgaben.
Da diese beiden Grof3en jeweils gleich den Fixkosten sind, ist der Gewinn 0,
so dass in Land 4 bzw. B nur die jeweiligen Faktoreinkommen, mithin die
jeweils anfallenden Fixkosten, als gesamtwirtschaftliche Bemessungsgrund-
lage verbleiben.

Es ist auch denkbar, dass das selbst erstellte immaterielle Wirtschaftsgut
nicht aktiviert werden kann. Insbesondere bei Netzwerkvorteilen, die allein
auf zeitlicher Prioritdt oder gar Gliick beruhen, ist dies plausibel. In die-
sem Fall entsteht aus der Erstellung des digitalen Vermogensgegenstandes in
Periode 1 keine Steuerbemessungsgrundlage.

3.4.2.2 Besteuerung am Sitz des wirtschaftlichen Eigentiimers

In Periode 2 entsteht Gewinn durch die Nutzung des digitalen Vermogensge-
genstandes seitens der digitalen Dienstleistungsunternehmen. Eine Besteu-
erung dieses Gewinns am Sitz des wirtschaftlichen Eigentliimers erreicht
man, indem die Lizenzzahlungen auf der Seite der Dienstleistungsunterneh-
men als Betriebsausgaben abziehbar und im Gegenzug bei den Empfangern,
den Forschungsunternehmen, steuerpflichtig sind. Damit werden sowohl die
marktmachtbedingten Renten als auch die in den Gewinnen enthaltene Ver-
zinsung der Herstellungskosten des digitalen Vermogensgegenstandes den
(Wohn-)Sitzldndern zugeordnet. Wenn die digitalen Unternehmen mit den
Lizenzinhabern im Konzern verbunden sind, muss die Hohe der Lizenz am
Fremdvergleichsgrundsatz ausgerichtet werden. Dies erreicht man im vor-
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liegenden Kontext, indem die Differenz zwischen Umsitzen und variablen
Kosten als Lizenzzahlung akzeptiert wird.

Auf Seiten der Lizenzempfénger stellt sich die Zuordnung der Monopol-
gewinne zum Sitzland einfach dar, wenn an der Erstellung des immateriel-
len Wirtschaftsgutes oder dem Aufbau des Netzwerkes nur ein Unternehmen
beteiligt ist. Diesem flieen alle Lizenzeinnahmen zu, die, wie gesehen, mit
dem Monopolgewinn iibereinstimmen, und sein Sitzland erhélt dementspre-
chend das Besteuerungsrecht. Bei mehreren Beteiligten, wie in 3.4.1 ange-
nommen, miissen die Lizenzeinnahmen jedoch aufgeteilt werden. Im Gegen-
satz zum Entgelt fiir eine Leistung, die auf Wettbewerbsmérkten gehandelt
wird, ist diese Aufteilung aber nicht durch Marktbedingungen, also das
Wertgrenzprodukt des jeweiligen Beitrags, bestimmt, da ja der Monopoler-
16s gerade tiber den Wert der Inputs hinausgeht.

Fremde Dritte wiirden eine Vereinbarung iiber die Gewinnverteilung tref-
fen, die von den Opportunititskosten der Partnerschaft und der Verhand-
lungsmacht abhingt. Die Opportunititskosten sind durch die Verzinsung der
jeweils aufgewendeten Fixkosten gegeben, da die Unternehmen die dafiir
verwendeten Ressourcen einsparen oder anderweitig verwenden konnten.
Von daher miissen in jedem Land mindestens Lizenzeinnahmen veranschlagt
werden, die einer marktgerechten Verzinsung der dort aufgewendeten Her-
stellungskosten des immateriellen Wirtschaftsgutes oder des Netzwerkes
entspricht.

Uber diese Untergrenze hinaus gibt es aber keine objektive, am Fremd-
vergleichsgrundsatz orientierte Verteilungsregel fiir den Gewinn. Innerhalb
eines Konzerns ist es nicht sinnvoll, von der Verhandlungsmacht einzelner
Gesellschaften zu sprechen, und es erscheint willkiirlich, aus Verhandlungs-
ergebnissen zwischen anderen Unternehmen in anderen Kontexten auf die
im vorliegenden Fall anzunehmende Verhandlungsmacht zu schlieBen. Die
durch Verhandlungen erzielte Gewinnzuordnung ist deshalb unbestimmt.
Dies spiegelt letztlich die bekannte Tatsache wider, dass bei Synergieeffek-
ten innerhalb eines Konzerns eine am Markt orientierte Preissetzung nicht
moglich ist (vgl. Schreiber (2013), S. 17-18; Greil (2017), S. 3).

Diese Uberlegung legt nahe, dass die Gewinnzuordnung dem Konzern vol-
lig freigestellt sein sollte. In diesem Fall gibt es allerdings erhebliche Gestal-
tungsmoglichkeiten, etwa durch Griindung von Zwischengesellschaften in
Niedrigsteuerldndern, denen hohe Lizenzeinnahmen zugewiesen werden.
Dies muss ggf. durch Hinzurechnungsbesteuerung verhindert werden. Diese
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implementiert eine Besteuerung am Sitz des Einkommensberechtigten,
indem die Lizenzeinnahmen der letztlich anspruchsberechtigten Mutterge-
sellschaft zugerechnet werden.

Alternativ kdnnen Missbrauchsmoglichkeiten auch dadurch eingeschrinkt
werden, dass Gewinnzuordnungen an tatsidchliche, mit der Erstellung des
digitalen Vermogensgegenstandes verbundene Aktivititen gekniipft werden,
wie es der Nexus-Ansatz vorsieht. In diesem Sinne bietet sich als pragmati-
sche Losung eine Aufteilung proportional zu den Herstellungskosten oder zu
anderen, schwer zu manipulierenden Kennzahlen an, auch wenn eine solche
Gewinnverteilung nicht durch 6konomische Zusammenhénge begriindet ist.

3.4.2.3 Besteuerung im Marktstaat

In diesem Abschnitt untersuchen wir im Sinne der in Abschnitt 3.2.1 ange-
sprochenen politischen Bestrebungen, wie der Monopolgewinn dem Land
des Konsums zugeordnet werden kann. Am einfachsten l4sst sich dies errei-
chen, indem der Betriebsausgabenabzug von Lizenzzahlungen verwehrt wird
oder Lizenzzahlungen, die ins Ausland flieBen, einer Quellensteuer unter-
worfen werden. Zusammen mit der Besteuerung der den variablen Kosten
entsprechenden Faktoreinkommen verbleibt in beiden Landern als gesamt-
wirtschaftliche Bemessungsgrundlage der Periode 2 dann der im jeweiligen
Land durch die digitale Dienstleistung erzielte Umsatz.

Mit diesem Vorgehen ordnet man aber nicht nur die marktmachtbedingte
Rente, sondern auch die im Monopolgewinn enthaltene marktgerechte
Verzinsung der in Periode 1 aufgewandten Fixkosten den Marktstaaten zu.
Eine vollstindige Besteuerung des Monopolgewinns, die durch ein Verbot
jeglichen Abzugs von Lizenzzahlungen umgesetzt wird, ordnet also impli-
zit auch das Besteuerungsrecht fiir die mit digitalen Geschéftsmodellen ver-
bundenen Kapitaleinkommen den Léndern zu, in denen die Leistung genutzt
wird.

Dieser Effekt ist besonders bedeutsam, wenn der digitale Vermogensgegen-
stand in Periode 1 nicht aktiviert wird. Wie in 3.4.2.1 gesehen, saldieren sich
in der gesamtwirtschaftlichen Bemessungsgrundlage der Periode 1 die Ein-
kommen der Forscher und Forscherinnen, Marketingexperten und Marke-
tingexpertinnen, und anderer Faktorlieferanten, die zu dessen Erstellung bei-
getragen haben, mit den entsprechenden Aufwendungen der Unternehmen.
Damit erhalten die Lander, in denen die einzigartige Technologie entwickelt,
die Marke aufgebaut oder das Netzwerk begriindet wurde, in diesem Fall
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weder in der Erstellungs- noch in der Nutzungsphase steuerlichen Zugriff
auf die mit dem digitalen Geschiftsmodell erzielten Einkommen.

Als Konsequenz aus dieser Uberlegung liegt es nahe, den Abzug von Lizenz-
gebiihren nicht vollstdndig zu verbieten, sondern auf die marktgerechte
Verzinsung der Fixkosten zu beschrinken. Korrespondierend dazu sind
die Lizenzeinnahmen im Sitzland des Empfangers steuerpflichtig. Damit
ordnet man nur den tliber die Kapitalverzinsung hinausgehenden Teil des
Monopolgewinns den Konsumléndern zu.

Dieser Ansatz verlangt, den anzusetzenden Zinskostenabzug auf die digi-
talen Dienstleistungsunternehmen der beiden Konsumlédnder aufzuteilen.
Da der digitale Vermogensgegenstand aber fiir die Leistung in allen Lén-
dern benétigt wird und die zu seiner Erstellung notwendigen Kosten nicht
von den in den einzelnen Landern getitigten Umsétzen abhéngen, gibt es
fiir diese Aufteilung keine 6konomische Leitlinie. Dieses Problem ist spie-
gelbildlich zu der im Kontext der Besteuerung im Wohnsitzland dargestell-
ten Unmoglichkeit, Monopolrenten zuzuordnen, die nur durch gemeinsame
Anstrengung zweier Unternehmen erzielt werden.

Zwei naheliegende Zurechnungen illustrieren dies. Zunichst kénnte man
daran denken, in jedem Land genau die Verzinsung der in diesem Land in
Periode 1 getétigten Aufwendungen zuzulassen. Damit saldieren sich aber
Betriebsausgaben der Unternehmen, die die digitale Leistung erstellen, und
Einnahmen der Lizenzempfanger, so dass im Ergebnis doch wieder der
gesamte Monopolgewinn einschlieflich Kapitalverzinsung im jeweiligen
Konsumland besteuert wird.

Die zweite Zuordnung orientiert sich an der Verteilung der Umsétze. Der in
einem Land, etwa Land 4, abziehbare Lizenzbetrag ist dann proportional zum
Umsatzanteil dieses Landes. Beriicksichtigt man, dass sich der Betriebsaus-
gabenabzug der variablen Kosten im Land 4 mit den diesen gegeniiberste-
henden Faktoreinkommen saldiert, und dass die im Land 4 vereinnahmten
Lizenzgebiihren dort besteuert werden, so ergibt sich flir Land 4 die gesamt-
wirtschaftliche Bemessungsgrundlage:

Umsatz in 4 — Umsatzanteil 4 * Verzinsung der gesamten Fixkosten
+ Verzinsung der in 4 angefallenen Fixkosten.

Die Bemessungsgrundlage des Landes B ist symmetrisch dazu. Im Vergleich
mit einem volligen Verbot des Abzugs von Lizenzzahlungen bedeutet die
Zuordnung des Kapitalkostenabzugs gemél Umsatzanteilen einen Transfer
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an Bemessungsgrundlage zu Lasten (zu Gunsten) des Landes 4, wenn in die-
sem Land das Verhéltnis der Umsétze zu den Erstellungskosten des digitalen
Vermogensgegenstandes grofler (kleiner) ist als in Land B.

Eine Abschaffung oder Verringerung des Betriebsausgabenabzugs fiir
Lizenzzahlungen beschrinkt sich darauf, eine bestimmte Art von konzern-
internen Transaktionen anders als bisher zu behandeln. Man kann noch einen
Schritt weiter in Richtung einer am Konsum orientierten Gewinnaufteilung
gehen, indem die Gewinne aller Unternehmen, die den digitalen Vermogens-
gegenstand nutzen, landeriibergreifend konsolidiert und dann proportional
zum Umsatz auf die beteiligten Lander aufgeteilt werden.

Wird diese Vorgehensweise ohne Abzug der Verzinsung der Fixkosten ange-
wandt, so ergibt sich unter Beriicksichtigung der den variablen Kosten
gegeniiberstehenden Faktoreinkommen fiir Land 4 eine gesamtwirtschaft-
liche Bemessungsgrundlage von

Umsatz in 4 — Umsatzanteil 4 * gesamte variable Kosten
+ in A angefallene variable Kosten.

Fir Land B ergibt sich eine symmetrische Bemessungsgrundlage. Man
erkennt, dass auch eine solche Gewinnaufteilung Bemessungsgrundlage
zwischen den Landern transferiert. Wenn das Verhéltnis der Umsétze zu den
variablen Kosten in Land 4 groBer (kleiner) ist als in Land B, dann ver-
liert (gewinnt) Land 4 Bemessungsgrundlage an (von) Land B. Da variable
Kosten und Umsitze proportional zu den Verkaufsmengen sind, wird dieser
Transfer durch den Unterschied zwischen den Preisen bestimmt. Das Land
mit dem hoheren Preis, in dem also die Marktmacht besonders grof ist, ver-
liert bei dieser Gewinnaufteilungsregel.

Die Gewinnaufteilung gemél Umsédtzen kann schlieSlich ebenfalls korrigiert
werden, indem die Verzinsung der Herstellungskosten des digitalen Verma-
gensgegenstandes vom aggregierten Gewinn abgezogen wird. Damit wird
die aggregierte Rente proportional zum Umsatz verteilt. Da der Abzug vom
konsolidierten Gewinn erfolgt, eriibrigt sich vordergriindig eine Zurech-
nung dieses Zinsausgabenabzugs auf die Lander. Mit der Aufteilung des ver-
bleibenden Gewinns nach Umsédtzen wird aber dieser Abzug effektiv eben-
falls proportional zum Umsatz vorgenommen. Damit erfolgt wiederum ein
Transfer von Bemessungsgrundlage zu Lasten des Landes, bei dem das Ver-
hiltnis zwischen Umsatz und Fixkosten grofler ist. Dieser Transfer tritt zu
dem durch die umsatzabhingige Zuordnung der variablen Kosten erfolgten
Transfer hinzu.
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Im Ergebnis erscheint keine der Zurechnungen der Monopolgewinne zum
Marktstaat iiberzeugend, selbst wenn man dieses Ziel aus politischen Griin-
den grundséitzlich bejaht. Entweder man akzeptiert, dass neben der durch
das Monopol generierten Rente auch die marktgerechte Verzinsung der zum
Erreichen der marktbeherrschenden Stellung notwendigen Aufwendun-
gen den Marktstaaten zugeordnet wird, oder man rechnet auch Kosten nach
Umsétzen zu, wodurch umsatzstarke Lénder tendenziell Bemessungsgrund-
lage verlieren. Damit erreicht keiner der hier vorgestellten Ansétze das Ziel,
die durch Marktmacht entstehenden 6konomischen Renten, aber nur diese,
den Marktstaaten zuzurechnen. Dieses Ergebnis zeigt, dass eine Zuordnung
bestimmter, mit digitalen Geschiftsmodellen verbundener Einkommen auf
erhebliche Abgrenzungsprobleme stdt und potenziell ungewollte zwischen-
staatliche Verteilungswirkungen nach sich zieht.

3.5  Ortder Wertschopfung in ausgewihlten Fallbeispielen
3.5.1 Der Wert von Daten

Wesentliche Elemente digitaler Geschaftsmodelle sind Daten und ihre Ver-
arbeitung. Abschnitt 3.3 hat gezeigt, dass die steuerliche Erfassung und Ver-
ortung der damit generierten Einkommen problematisch sind. Deshalb ver-
suchen wir in diesem Abschnitt, mit Hilfe der Informationen, die durch die
Interviews mit den Experten und Expertinnen aus der Beratung und einzel-
nen Vertretern und Vertreterinnen deutscher Unternehmen gewonnen wur-
den, den jeweiligen Wertbeitrag von Daten und ihrer Verarbeitung ndhe-
rungsweise zu quantifizieren. Im Allgemeinen ldsst sich hierbei feststellen,
dass den reinen Rohdaten von fast allen befragten Experten und Expertinnen
quasi kein eigener Wert zugemessen wird. Daten werden als eine Art Rohstoff
angesehen, der erst durch Veredelung wertvoll wird (Industrial Products: U7,
Pharma & Life Science: U10, Data Analytics: B10, Automotive: U101, Con-
sumer & Retail: U105, Industrial Products: U109). Wie oben (vgl. 3.3.1)
beschrieben, geschieht dies durch das Zusammenwirken von Software, z. B.
in Form eines Algorithmus zur Analyse von Zusammenhéngen in Daten, und
den Rohdaten. Die Wertschopfung wird hier vor allem auf Seiten der Soft-
ware gesehen (Consumer & Retail: U105, Industrial Products: U107).

Im Kontext der Uberlegungen des Abschnittes 3.3 bedeuten diese Erkennt-
nisse, dass der Preis der Daten und damit auch ihr Wertbeitrag gering ist.
Dies relativiert die steuerlichen Implikationen, die der Bedeutung von Daten
fiir digitale Geschiftsmodelle zugeschrieben werden. So spielt es kaum eine
Rolle, ob die Datenlieferung iiber einen Markt bepreist wird (vgl. Variante 2
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in Abschnitt 3.3.2), oder ob der Nutzer im Gegenzug fiir die Datenlieferung
die digitale Leistung preiswerter erhélt (vgl. Variante 3 in Abschnitt 3.3.2;
Pharma & Life Science: U112). Das Problem der steuerfreien Haushaltspro-
duktion erscheint von daher quantitativ vernachléssigbar. In Abschnitt 3.3.2
wurde aus systematischer Sicht verneint, dass Kundendaten ein Ankniip-
fungspunkt fiir die Unternehmensbesteuerung sein kdnnen. Selbst wenn man
dieser Argumentation nicht folgt, begriinden Daten auf Grund ihres geringen
Wertes, wie die Fallstudien ergeben haben, allenfalls eine geringe Gewinn-
zuweisung zum Land des Nutzers.

Eine Ausnahme, die genannt wurde, bilden Daten, die mittels klinischer Stu-
dien erhoben werden. Diese werden als an sich wertvoll angesehen. Eine
mogliche Begriindung kdnnten die hohen Kosten und der Aufwand liefern,
die fiir ihre Erhebung von Néten sind (Pharma & Life Science: U10, Pharma
& Life Science: U110). Solche Daten werden aber nicht vom Nutzer zur
Verfligung gestellt, sondern vom Unternehmen generiert und fiir die Leis-
tungserstellung verwendet. Sie haben deshalb im Geschéiftsmodell dieselbe
Bedeutung wie etwa Analysematerial, Laborausriistung oder andere Inputs.

3.5.2  Ort des Wertschopfungsbeitrages von Software

Aber auch die aus der Analyse gewonnen Ergebnisse allein schaffen noch
keine Wertschopfung fiir die Unternehmen. Es werden immer noch Exper-
ten gebraucht, die die Ergebnisse interpretieren und die richtigen Schliisse
ziehen konnen. Erst das Zusammenspiel aus Experten fiir statistische Analy-
sen und Experten vor Ort, die spezielles Wissen iiber die jeweiligen Mérkte,
Kunden und Produkte haben, resultiert in einer gesteigerten Wertschopfung
fiir das Unternehmen (Industrial Products: B6).

Diese Wertschopfung verorten unsere Interviewpartner und Interviewpart-
nerinnen vor allem dort, wo die Software erstellt wurde und wo die Exper-
ten sitzen, die die Ergebnisse interpretieren (Consumer & Retail: U105,
Industrial Products: U107). Steuerliche Uberlegungen spielten dabei fiir die
Ansiedlung des Personals, das mit der Entwicklung und Programmierung
der Software beauftragt wird, keine Rolle. Dieses befindet sich entweder am
Hauptsitz des Unternehmens, dort wo qualifiziertes Personal verfiigbar ist
oder, falls ein Start-Up eingekauft wurde, dort wo dieses historisch gewach-
sen ist (Consumer & Retail: B3, Pharma & Life Science: B7). Damit bietet
sich das eingesetzte Personal als Ankniipfungspunkt fiir die Besteuerung an.
Mit den Lohnen, Gehéltern und sonstigen Kosten erhilt der Staat, in dem
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die Software entwickelt wurde, Zugriff auf die durch die Softwareerstellung
erzielten Einkommen. Soweit das Einkommen aus der Nutzung der Software
dem Land zugeschrieben werden soll, in dem die digitale Leistung erstellt
wird, konnten die dort eingesetzten Experten als Indikator fiir den Wert der
Softwarenutzung angesehen werden. Auf diese Weise umgeht man die Not-
wendigkeit, den Aufenthaltsort des in der Software abgebildeten Wissens zu
bestimmen (vgl. Abschnitt 3.2.3).

Alternativ kann die Besteuerung an den Ort ankniipfen, wo die Software auf
einem Server oder Computer ausgefiihrt wird. Wie im Abschnitt 3.3.3.2 ana-
lysiert, erdftnet dies erheblichen steuerlichen Gestaltungsspielraum. Diese
Moglichkeiten werden von den Experten und Expertinnen zwar gesehen
(Industrial Products: U7), spielen fiir deutsche Unternehmen nach unserem
Erkenntnisstand allerdings noch keine Rolle. Fiir die Entscheidung, in wel-
chem Land ein Rechenzentrum lokalisiert ist, sind vor allem Datenschutz-
iiberlegungen maB3gebend. Insbesondere wenn die Rechenleistung von einem
externen Dienstleister zugekauft wird, wissen die meisten Unternehmen
nicht einmal, in welchem Land genau ihre Daten gespeichert und analysiert
werden (Industrial Products: U7, Consumer & Retail: U105). Ein dhnliches
Problem entsteht, wenn die Software zusammen mit den Daten beim Kunden
verarbeitet wird und, wie im Falle der in Abschnitt 3.3.3.2 angesprochenen
Urlaubsreise, mit diesem {iber Landergrenzen wandert. Auch diese Konstel-
lation wird von den befragten Experten und Expertinnen gesehen (Industrial
Products: U8). Diese Beobachtungen unterstreichen aus praktischer Sicht,
wie wenig eine Konkretisierung des Ortes der Wertschdpfung an Hand des
physischen Aufenthaltsortes von Software {iberzeugen kann.

3.5.3 Netzwerkeffekte und Mobilititsdienstleistungen

Fiir mogliche Netzwerkeffekte durch die Digitalisierung gibt es bei deut-
schen Unternchmen noch keine Anzeichen. Es ist aber denkbar, dass in
Zukunft Plattformlosungen entwickelt werden, die auch zu Netzwerkeffek-
ten fithren konnen. Ein mogliches Beispiel ist die Mobilititsplattform in der
Automobilbranche aus Abschnitt 2.4.2.2 (siehe Abbildung 2); analoge Uber-
legungen treffen auf die Plattformlosungen der Branchen Consumer Retail
(Abbildung 4) und Pharma and Life Science (Abbildung 8) zu. Man kann
zum heutigen Zeitpunkt nicht voraussagen, in welche Marktform das in
Abbildung 2 dargestellte Geschaftsmodell miindet. Moglicherweise werden
Automobilunternehmen und andere Mobilitdtsdienstleister solche Plattfor-
men offen betreiben, um die groBBtmogliche Reichweite und damit den groft-
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moglichen Absatz ihrer dort vermittelten Leistungen zu erzielen. Es ist aber
auch vorstellbar, dass eine von einem Anbieter betriebene Plattform sowohl
auf Nachfrager- als auch auf Anbieterseite so grof3 und dominant wird, dass
die entstehenden Netzwerkeftekte in ein Monopol miinden, wie wir es von
anderen Plattformlésungen kennen (Facebook, Youtube, Uber). Insbeson-
dere in diesem Fall ist zu erwarten, dass der Gewinn weniger mit der Herstel-
lung und dem Vertrieb des Automobils und zunehmend mit der in der Platt-
form erstellten digitalen Dienstleistung erzielt wird (Automotive: B101).

In Abschnitt 3.4.2 wurde diskutiert, wo in diesem Fall die Monopolgewinne
steuerlich verortet werden konnen. Eine Besteuerung am Sitz des Unterneh-
mens, dem das Einkommen zuflieB3t, beldsst die Gewinne in Deutschland,
sofern die Plattform in Deutschland betrieben wird, wenn also in Abbil-
dung 2 zwischen Muttergesellschaft und Mobilitétsplattform keine Landes-
grenze verlduft. In diesem Fall spielt es fiskalisch auch kaum eine Rolle,
ob der groBte Teil der Wertschopfung aus der Netzwerkdienstleistung oder
immer noch aus der Lieferung des physischen Konsumgutes besteht.

Allerdings ist die Plattform an sich nur eine Softwareldsung, die hochgradig
mobil ist. Es ist deshalb durchaus moglich, dass eine von einem deutschen
Automobilhersteller entwickelte Mobilitétsplattform so wie in Abbildung 2
dargestellt nicht in Deutschland betrieben wird. In diesem Fall erzielt die
Konzerngesellschaft, die die Plattform betreibt, zundchst die Gewinne. Zwar
miissten diese, wenn das zum Betrieb der Plattform wesentliche Wissen von
der Muttergesellschaft erarbeitet wurde, iiber Lizenzgebiihren an die Mutter
abgefiihrt werden. Wie im Abschnitt 3.4.2.2 ausgefiihrt, entstehen hier aber
Gestaltungsmdglichkeiten, in deren Folge Steuerbemessungsgrundlage aus
Deutschland abflieBen kann. Diesem Ergebnis konnte vielleicht durch eine
Hinzurechnungsbesteuerung oder hilfsweise durch eine Gewinnverteilung
an Hand realer GroBen, etwa der Forschungs- und Entwicklungsaufwendun-
gen der beteiligten Konzerngesellschaften, Rechnung getragen werden.

Im Hinblick auf die aktuelle politische Diskussion (z. B. user participation
proposal, OECD (2019a)) ist nicht auszuschlieBen, dass die internationale
Steuerordnung dahin gehend geéndert wird, den Marktstaaten steuerlichen
Zugriff auf Netzwerkgewinne digitaler Geschéaftsmodelle einzurdumen. Hie-
raus entstehen groBe Risiken fiir das deutsche Steuerautkommen. Gerade
die exportstarke Automobilindustrie wird voraussichtlich einen groflen
Anteil der Nutzer ihrer Mobilitdtsdienste im Ausland finden (in Abbildung 2
unten). Die Lieferung des Automobils, die vermutlich weiterhin im Sitzland
des Produzenten besteuert wird, wird dabei moglicherweise nur noch einen
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geringen Teil der Wertschopfung ausmachen, der im Modell des Abschnitts
3.4 in den variablen Kosten enthalten ist. Ertrdge aus der Vermittlungsleis-
tung der Plattform und die damit verbundenen Gewinne stehen dagegen in
einem derart gednderten System den Landern zu, in denen die Nutzer woh-
nen oder sich aufthalten. Dies wiegt umso schwerer, wenn die immateriellen
Wirtschaftsgiiter, die den Netzwerkvorteil begriinden, nicht oder zu gerin-
gen Werten aktiviert werden. Wie in Abschnitt 3.4.2.3 gezeigt, ist es in die-
sem Fall denkbar, dass das Land, in dem die Muttergesellschaft ihren Sitz
hat, weder in der Entstehungs- noch in der Nutzungsphase des Netzwerkes
Bemessungsgrundlage erhilt.

3.6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden drei Konkretisierungen des Ortes der Wertschop-
fung vorgestellt: (1) der Ort des Wohnsitzes oder Sitzes des wirtschaftlichen
Eigentlimers eines Produktionsfaktors, (2) der Aufenthaltsort des Produk-
tionsfaktors zum Zeitpunkt der Produktion oder Leistungserstellung und
(3) der Ort des Konsums. Wiahrend die beiden ersten Kriterien in der tra-
ditionellen Produktion zur Wohnsitz- bzw. Quellenlandbesteuerung fiihren,
greift das letzte Kriterium aktuelle politische Bestrebungen auf, das Recht
der Marktstaaten zur Besteuerung der Gewinne aus digitalen Geschaftsmo-
dellen zu starken.

Digitale Geschéftsmodelle basieren wesentlich auf immateriellen Wirt-
schaftsgiitern, wie etwa einer Nutzerbasis, einem Algorithmus oder einem
Marketingwert, oder auf netzwerkbedingter Marktmacht. Die daraus flieen-
den Einkommen kénnen dem Sitzstaat oder dem Marktstaat zugeordnet wer-
den, so dass das erste und dritte Kriterium fiir den Ort der Wertschopfung
ebenso angewendet werden kdnnen wie bei traditioneller Produktion. Eine
Anwendung des zweiten Kriteriums scheitert aber. Dies liegt daran, dass
immaterielle Werte keine physische Existenz haben, so dass sie auch kei-
nen Aufenthaltsort haben. Das Recht zur Besteuerung von Ertragen, die auf
immateriellen Wirtschaftsgiitern oder Netzwerkvorteilen beruhen, kann des-
halb nicht sinnvoll an Hand der Beobachtung des Ortes, an dem produziert
oder die Leistung erstellt wird, zugeordnet werden.

Man konnte versuchen, den Wertschopfungsbeitrag eines Algorithmus an
dem Ort zu sehen, an dem die entsprechende Software installiert ist und
Berechnungsergebnisse erzeugt werden. Da dies auf einem Server an einem
beliebigen und schnell zu verdndernden Ort geschehen kann, wiirde in die-
sem Fall das Besteuerungsrecht fiir die Ertrdge aus der Anwendung der im
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Algorithmus inkorporierten Idee beinahe beliebig Landern zugeordnet, die
weder mit der Erstellung noch mit der Nutzung des Algorithmus zu tun
haben. Dies ist nicht nur im Hinblick auf die internationale Verteilung von
Steuersubstrat unbefriedigend, sondern eréffnet auch einfache Moglichkei-
ten der Steuervermeidung.

Eine Stirkung der Besteuerungsrechte von Marktstaaten kann deshalb nicht
sinnvoll an physischen Ankniipfungspunkten ansetzen. Wenn sie politisch
angestrebt wird, kann sie kann aber umgesetzt werden, indem Gewinne
grundsitzlich im Land des Konsums besteuert werden, etwa indem Lizenzen
nicht zum Betriebsausgabenabzug zugelassen werden, oder indem abflie-
Bende Lizenzen mit einer Quellensteuer belegt werden. Lizenzzahlungen
beinhalten aber nicht nur 6konomische Renten, die etwa aus einer netzwerk-
bedingten Monopolstellung erwachsen, sondern auch Kapitalkosten, die der
entgangenen Verzinsung der fiir das Erreichen der Marktstellung, beispiels-
weise fiir Forschung oder Marketing, aufgewandten Kosten entsprechen.

Insofern ist im Zuge einer Reform, die den Marktstaaten mehr Besteue-
rungsrechte einrdumen soll, zu klaren, welche Arten von Einkommen die-
sen zugewiesen werden sollen: nur 6konomische Renten oder auch Kapital-
einkommen und andere, zu nicht zurechenbaren Kosten korrespondierende
Faktoreinkommen. Im zweiten Fall geht die im Vergleich zum Status Quo
ausgeloste Verschiebung von Bemessungsgrundlage sehr weit. Im ersten
Fall miissen Kosten, die den einzelnen Marktstaaten nicht direkt zugerechnet
werden konnen, dennoch geméf einem Schliissel verteilt werden, wodurch
Verteilungseffekte zwischen den Staaten entstehen. Werden solche Kosten
beispielsweise proportional zum Umsatz verteilt, so verlieren tendenziell
Lénder mit hohen Umsétzen Bemessungsgrundlage, so dass die Zurechnung
der Gewinne zu den Marktstaaten teilweise konterkariert wird.

Dies Uberlegungen sprechen im Ergebnis gegen eine Zuordnung von Besteu-
erungsrechten zu den Marktstaaten. Entweder geht diese Zuordnung so weit,
dass sie einem fundamentalen Systemwechsel in der internationalen Ertrags-
besteuerung gleichkommt, oder sie induziert neue, schwer kontrollierbare
internationale Verteilungseffekte.
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4. Auswirkungen der Digitalisierung
auf die Gewinnabgrenzung

4.1 Grundlagen

Unternehmen unterliegen der Besteuerung in Abhidngigkeit von ihrer Rechts-
form. Die rechtliche Selbstindigkeit von Kapitalgesellschaften wird fiir
Zwecke der Besteuerung grundsétzlich anerkannt und fiihrt, von Ausnahmen
abgesehen, zur selbstindigen Steuerpflicht dieser Rechtspersonen im Ansés-
sigkeitsstaat. Personenunternehmen werden dagegen vielfach ,transparent™
besteuert, indem die Gewinne des Unternehmens auf Ebene der Gesellschaf-
ter erfasst und dort der Besteuerung unterworfen werden. AuBerhalb des
Landes, in dem das Unternechmen oder seine Gesellschafter anséssig sind,
konnen Unternehmensgewinne nach dem gegenwértigen Verstidndnis iiber
die Aufteilung der international konkurrierenden Anspriiche auf die Besteue-
rung von Einkommen nur besteuert werden, sofern das Unternehmen in dem
anderen Land eine Betriebsstitte unterhalt.

Besteuerungsgrundlage der Einkommen- oder Korperschaftsteuer ist ein zu
versteuerndes Einkommen, das in aller Regel auf einer Gewinnermittlung
beruht. Dabei sind auch die Geschéftsbeziechungen zwischen nahestehen-
den Unternehmen im Konzern einzeln zu erfassen und so abzurechnen, als
stiinden sich die Konzernunternehmen einander nicht nur rechtlich, sondern
auch wirtschaftlich selbstindig gegeniiber. Vergleichbar damit sind nach
dem ,,Authorized OECD Approach® in Bezug auf die Gewinnzuordnung bei
Betriebsstitten ,,anzunchmende schuldrechtliche Beziechungen* zu identifi-
zieren und nach dem Grundsatz des Fremdvergleichs zu verrechnen. Hierzu
sind die Bedingungen, insbesondere Preise zugrunde zu legen, die vonein-
ander unabhéngige Dritte unter gleichen und vergleichbaren Verhiltnissen
vereinbart hétten. Wichtige Merkmale, die den Preis oder Gewinn materi-
ell beeinflussen konnen, sind die vertraglichen Bedingungen, die von den
Parteien wahrgenommenen Funktionen, ein damit verbundener Kapitalein-
satz und die Verteilung der bestehenden Risiken, die Eigenschaften der iiber-
tragenen Wirtschaftsgiiter oder der geleisteten Dienste, die wirtschaftlichen
Verhiltnisse der Beteiligten und des Marktes, auf dem sie tétig sind, und
die von den Beteiligten verfolgten Geschéftsstrategien (OECD 2017b, 1.36).
Im Zusammenhang mit immateriellen Werten ist es wichtig, ,,die relevan-
ten immateriellen Werte spezifisch zu identifizieren. In der Funktionsanalyse
sollten die fraglichen relevanten immateriellen Werte, die Art und Weise,
wie sie zur Wertschopfung im Rahmen der gepriiften Geschéftsvorfille bei-
tragen, die bei der Entwicklung, Verbesserung, Erhaltung, dem Schutz und
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der Verwertung der immateriellen Werte ausgelibten wichtigen Funktio-
nen und iibernommenen spezifischen Risiken sowie die Art und Weise, wie
sie mit anderen immateriellen Werten, materiellen Vermogenswerten und
Geschiftstitigkeiten im Hinblick auf die Wertschopfung zusammenwirken,
identifiziert werden* (OECD 2017b, 6.12). Standortvorteile und sonstige
Merkmale lokaler Mirkte sind keine immateriellen Werte, sondern Wettbe-
werbsbedingungen, die nach dem Grundsatz des Fremdvergleichs bei der
Preisfindung zu beriicksichtigen sind. Konzernsynergien, die aus bewussten
konzertierten Aktionen des Konzerns resultieren, sind aber auf die verschie-
denen Unternehmen eines multinationalen Konzerns aufzuteilen, die zu den
damit verbundenen Vor- oder Nachteilen beitragen.

Im Rahmen der Digitalisierung spielen nicht nur immaterielle Wirtschafts-
giiter eine besondere Rolle. Investments in Software und Algorithmen, mit
denen aufgrund gestiegener Computerleistungen vor allem gro3e Datenmen-
gen nach Mustern und Zusammenhéngen durchforstet und ausgewertet wer-
den konnen, verbessern die grenziiberschreitende Zusammenarbeit zwischen
Konzernunternehmen, unterstiitzen den Betrieb von Webseiten oder Plattfor-
men und ermdglichen eine grenziibergreifende Geschiftstitigkeit, die unter
Nutzung elektronischer Netzwerke und vor allem des Internet, lokale Markte
zu geringen Grenzkosten erreicht. Diese Investments sind zu identifizieren,
rdumlich zu verorten und in ihren Auswirkungen auf das Funktionsprofil
der Unternehmen sowie die Struktur ihrer konzerninternen Transaktionen
einzuordnen. Digitale Geschiftsmodelle zeichnen sich aber daneben auch
durch die Tatsache aus, dass sich der Wert der angebotenen Dienste mit der
Anzahl und den Beitrdgen der Nutzer verdndert, die Entwicklung mehrseiti-
ger Mirkte zum Ziel haben kénnen, vor allem aber von den Daten der Nutzer
befeuert werden, die diese auf der Grundlage eines mehr oder weniger expli-
ziten Einversténdnisses aktiv oder passiv zur Verfligung stellen. Sie bilden
die Basis fiir die Analyse des Nutzerverhaltens, die umso genauer sein kann,
je mehr tiber die einzelnen Kunden oder Nutzer bekannt ist. Hier stellt sich
nicht nur die Frage nach dem Wert dieser Daten im Rahmen der Entwick-
lung, Verbesserung und Verwertung der unternehmensbezogenen Werte.
Fraglich ist auch, ob, und wenn ja wie, diese Werte im Rahmen der inter-
nationalen Gewinnabgrenzung zu beriicksichtigen sind, wenn sich die Ent-
wicklung, Verbesserung und Verwertung auf Ebene der Kunden oder Nutzer
vollzieht (und aus einer theoretischen Sicht Einkommen der Nutzer darstellt,
siche Abschnitt 3.3.2). Sie fithrt zur Diskussion, ob vor allem die Nutzer-
beitrdge, digitale Schnittstellen oder die Herstellung lokaler Marketingwerte
neue Ankniipfungspunkte der Besteuerung fiir den Fall bilden, dass Unter-
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nehmen, die ihre Absatzmairkte via Internet erreichen, auf Betriebsstétten in
den Marktstaaten verzichten.

Bevor auf diese Fragen nédher eingegangen wird, soll aber fiir deutsche Unter-
nehmen zunichst aufgezeigt werden, welche Auswirkungen die in Kapitel 2
dargestellten, durch Digitalisierung bewirkten Geschéftsmodellkonsequen-
zen auf die konzerninternen Verrechnungspreise der Unternehmen haben.
Dazu werden nach einem kurzen Blick auf die Fallstudienmethodik zunéchst
die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Struktur der Unternehmen
sowie die Konfiguration der betrieblichen Aktivitidten analysiert, bevor
daran anschlieBend die Auswirkungen auf die Art und Anzahl konzernin-
terner Geschéftsbeziehungen betrachtet und die damit verbundenen Heraus-
forderungen fiir die Gewinnabgrenzung diskutiert werden. Unsere Analysen
konzentrieren sich auf die bereits in Kapitel 2 betrachteten Industriezweige
LAutomotive®, ,,Consumer & Retail®, |, Industrial Products® sowie ,,Pharma
& Life Science®.

4.2 Methodik

Die folgende Darstellung beruht konzeptionell auf der Analyse einer mul-
tiplen Fallstudie mit eingebetteten Analyseeinheiten. Sie konzentriert sich
auf die Herausforderungen, die sich aus der Digitalisierung fiir die Gewinn-
abgrenzung deutscher multinationaler Unternehmen stellen. Hierzu wur-
den in den untersuchten Branchen (1) Automotive, (2) Consumer & Retail,
(3) Industrial Products und (4) Pharma & Life Science semi-strukturierte
Experteninterviews mit Vertretern der Verrechnungspreisberatung des Pro-
jektpartners, fithrenden Angestellten der jeweiligen Unternehmen und Ver-
tretern der Finanzverwaltung, insbesondere des Bundeszentralamts fiir Steu-
ern durchgefiihrt. Die durch Aufnahme der Gespriache und Transkription
gewonnenen Primérdaten wurden um vereinzelt von den Gespriachspartnern
bereitgestellte und weitere, 6ffentlich zugingliche Informationen ergénzt.
Die folgende Tabelle 6 listet als Ergebnis der Datenerhebung alle gefiihrten
Experteninterviews auf.
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Branche (U)nternehmen / Umsatz in | Position/Rolle der inter- Dauer in
(B)eratung / Milliarden € | viewten Personen Minuten
(F)inanzverwaltung

Automotive | U101 >10 Leitung Steuern 110
U102 >10 Leitung Steuern 110
U103 >10 Leitung Steuern 100
B101 Partner 100

Consumer U104 > 10 Leitung Steuern 90

& Retail U105 > 1 Leitung Steuern 120
U106 >10 Leitung Steuern 120
B102 Partner 110

Industrial U107 > 10 Leitung Steuern 100

Products U108 >1 Vorstandsbereich 80

<1 Finanzen und Steuern
U109 Geschiftsleitung 120
Finanzen
B103 Partner 120

Pharma & ul10 > 10 Leitung 100

Life Verrechnungspreise

Science Ulll >10 Leitung 120

Verrechnungspreise

uUl12 >10 Leitung 120
Verrechnungspreise

B104 Partner 130

Finanz- F101 GroB- und Konzern- 110

verwaltung betriebspriifung
F102 Bundeszentralamt 110

fiir Steuern
F103 Bundeszentralamt 120
flir Steuern
F104 Bundeszentralamt 100
fiir Steuern
Summe: 20 Summe: 2.190
(470 Textseiten)
Tabelle 6: Ubersicht iiber die gefiihrten Experteninterviews zu den Herausfor-

derungen der Digitalisierung im Hinblick auf die Gewinnabgrenzung
deutscher multinationaler Unternehmen

Im Bereich ,,Automotive” konnten die Interviews mit Fahrzeugherstellern
und einem Unternehmen, das der Zulieferindustrie zuzurechnen ist, gefiihrt
werden. Unter ,,Consumer & Retail*“ wird tiber ein Unternehmen der Kon-
sumgiiterindustrie und Handelsunternehmen berichtet. Im letzteren Zusam-
menhang werden je ein Online-Hadndler sowie ein Unternehmen, das im
stationdren Grofhandel aktiv ist, betrachtet. ,,Industrial Products® fasst
Unternehmen aus verschiedenen Industriebereichen zusammen, die sich
dadurch auszeichnen, dass sie ihre Produkte (bisher) nicht direkt am Markt
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absetzen. Zu ,,Pharma & Life Science* zdhlen Hersteller pharmazeutischer
Produkte, die auch im Bereich Life Science aktiv sind.

Der fiir die Untersuchung verwendete Analyserahmen ergibt sich aus Para-
graph 4 Abs. 1 der Verordnung zu Art, Inhalt und Umfang von Aufzeich-
nungen im Sinne des Paragraphen 90 Abs. 3 der Abgabenordnung (Gewinn-
abgrenzungsaufzeichnungsverordnung), der die Aufzeichnungspflichten
eines Steuerpflichtigen in Bezug auf die Dokumentation und Ermittlung
von Verrechnungspreisen festlegt. Auf dieser Grundlage wurde ein Inter-
viewleitfaden entwickelt, der den Aufbau der betrachteten Unternehmen mit
besonderem Blick auf die von den einzelnen Konzernunternehmen wahr-
genommenen Funktionen, libernommenen Risiken und eingesetzten Wirt-
schaftsgiitern, sowie die hieraus resultierenden Transaktionen ermdglichen
soll. Das besondere Augenmerk liegt auf den Verdnderungen, die sich aus der
Digitalisierung fiir die Unternehmen ergeben. Auf Grundlage eines parallel
entwickelten Kodierschemas wurden die transkribierten Interviews kodiert
und anschlieend mit Hinblick auf die Fragestellung inhaltlich analysiert.

4.3  Auswirkungen der Digitalisierung auf die Verteilung
von Funktionen, Risiken und Wirtschaftsgiitern

4.3.1 Automotive

4.3.1.1 Organisationsaufbau

Im Hinblick auf den Organisationsautbau wird die Frage adressiert, wo und
in welcher Form die sich aus der Digitalisierung ergebenden, gegebenenfalls
neuen Geschéftseinheiten in die Struktur des multinationalen Unternehmens
eingebunden sind.

Die von uns betrachteten Automobilhersteller weisen eine Holdingstruktur
auf, bei der sich unter einer iibergeordneten Holdinggesellschaft die zentralen
Geschiftsbereiche oder Markengesellschaften befinden. Diese Geschiftsbe-
reiche und Markengesellschaften agieren als Strategietrdger, denen Ferti-
gungsgesellschaften und Vertriebsgesellschaften zugeordnet sind (Automo-
tive: U101, U102). Neben den Vertriebsgesellschaften finden sich in den
Marktstaaten regionale Finanzierungsgesellschaften (Automotive: U102).
Diese Struktur éndert sich gegenwiértig insoweit, als neue, digital ausgerich-
tete Geschiftsmodelle (z. B. Carsharing oder Mobilitdtsdienstleistungen) in
eigenstandigen, zum Teil rechtlich verselbststindigten Geschiftsbereichen
zusammengefasst werden. Diese zentralen Geschiftsbereiche werden durch
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regionale Landeseinheiten unterstiitzt, die die angebotenen Dienstleistungen
an die lokalen Verhéltnisse anpassen (Automotive: U102).

Bei Automobilzulieferunternehmen erfolgen Entwicklung und Herstellung
der Produkte (Bauteile und Komponenten) ebenfalls zentral; die Marken-
entwicklung steht zwar nicht im Vordergrund, ist aber durchaus bedeutsam.
Daher finden sich Forschung und Entwicklung, sowie zentrale Teile der Pro-
duktion im Stammbhaus. Auf der anderen Seite bringt es die Eigenschaft eines
Zulieferers mit sich, dass die Montage der Bauteile und Komponenten geo-
grafisch in aller Regel nahe der Produktion belieferter Automobilhersteller
anzusiedeln ist (Automotive: U103, Finanzverwaltung: F103). Der Ersatz-
teilvertrieb findet tiber dritte Vertriebspartner statt und orientiert sich an der
Ansissigkeit der Automobilkunden.

4.3.1.2 Funktionen

Die Analyse der Funktionen innerhalb der untersuchten deutschen multi-
nationalen Unternehmen soll im Hinblick auf die Frage erfolgen, ob, und
wenn ja wie, sich im Zuge der Digitalisierung die Bedeutung, Ausgestaltung
und Verteilung von Funktionen innerhalb der Unternehmen verdndert, und
wo, auch vor einem geografischen Hintergrund, neue Funktionen entstanden
sind.

Im klassischen Geschiftsmodell erstreckt sich die Wertkette der Automobil-
hersteller im Einklang mit ihrem Wertversprechen (siehe Tabelle 2) von der
Entwicklung tiber die Logistik, die Produktion und das Marketing bis hin
zum Vertrieb von Fahrzeugen. Dieser Vertrieb beschrinkt sich gegenwér-
tig auf die GroBhandelsfunktion in den Marktstaaten, schlief8t aber auch die
Koordination der lokalen Vertriebspartner ein. Die Produktion von Personen-
kraftwagen stiitzt sich dabei in aller Regel auf ein Netzwerk von Auftrags-
fertigungsunternehmen, die grof3tenteils vorgefertigte Teile zu Endprodukten
montieren. Im Bereich der Nutzfahrzeuge haben die Produktionsgesellschaf-
ten grofere Selbststandigkeit und sind fiir Anpassungen an die Gegebenhei-
ten der lokalen Mirkte verantwortlich (Automotive: U102). Fiir die Auto-
mobilzuliefererindustrie darf angenommen werden, dass die im Ausland
errichteten Montagebetriebe groBere Selbststandigkeit haben, gleichwohl
werden auch sie durch den in aller Regel zentralen Strategietrager beliefert
und koordiniert (Automotive: U103). Im Zuge der Digitalisierung werden
die Produktionsstandorte sowohl der Automobilhersteller als auch der Zulie-
ferunternehmen zunehmend vernetzt und konnen mithilfe digitaler Systeme
von einer zentralen Stelle kontrolliert und gesteuert werden (Geissbauer et
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al. 2018). Hierbei ist die vorausschauende Optimierung des Produktions-
prozesses durch eine Auswertung von Maschinendaten und Informationen
aus den Bereichen der Logistik und des Vertriebs in Echtzeit moglich (zum
Wert von Daten siehe Abschnitt 3.5.1). Durch gleichzeitige Automatisie-
rung der Abldufe in den Werken reduziert sich das Funktionsprofil dieser
Hersteller (Finanzverwaltung: F103) und entwickelt sich in Richtung Auf-
trags- und Lohnfertigung. Im gleichen Zuge entstehen produktionsbezogene
Steuerungs- und Koordinierungsfunktionen an zentraler Stelle. Damit darf
angenommen werden, dass das Aufgabenspektrum des zentralen Strategie-
tragers, das neben der strategischen Geschiftsleitung wichtige Funktionen
wie Forschung und Entwicklung, aber auch die in der Branche bedeutsame
Einkaufsfunktion umfasst, steigt (Automotive: U103, Verrechnungspreisbe-
ratung: B101). Ein Teil der Fahrzeugentwicklung findet in den Marktstaaten
statt (Automotive: U101). Moglich ist, dass die hiermit angestrebte Orientie-
rung an den Bediirfnissen der Kunden durch Nutzung digitaler Kanile eben-
falls durch zentrale Entwicklung erreicht werden kann.

Der Vertrieb erfolgt iiber Landesvertriebsgesellschaften und Vertriebspartner
(Automotive: U101). Die Landesgesellschaften nehmen im Zielland in aller
Regel die Rolle eines GroBhéndlers ein, wihrend der Verkauf der Fahrzeuge
und der Kundendienst durch Vertragshéndler vor Ort erfolgt (Automotive:
U102). Webseiten, die {iber das Produktangebot informieren sowie die Kon-
figuration und den Kauf von Fahrzeugen erlauben, stellen aber bereits einen
direkten Kontakt zum Kunden her (siehe Abbildung 1). Daneben bewirkt die
zunehmende Vernetzung der Fahrzeuge, dass der Kunde Online-Dienstleis-
tungen over-the-air erwerben kann. So sehen Freischaltservicemodelle vor,
dass der freie Zugriff auf die eingebauten Funktionen zum Teil beschriankt
ist, und Leistungen, wie zum Beispiel einen warmen Sitz, Navigation oder
Batteriekapazitéit im Rahmen einer Transaktion mit der zentralen Vertragsge-
sellschaft zusétzlich hinzugebucht werden konnen, sodass die Freischaltung
der entsprechenden Dienstleistung via elektronischer Verbindung von einer
zentralen Stelle erfolgt. Dieser Zugang zum Kunden erlaubt beispielsweise
auch den zentralen Vertrieb von Versicherungsprodukten oder Finanzierungs-
leistungen, was in dieser Form bisher nicht mdglich war, da ohne den direk-
ten Kontakt zum Kunden nicht einmal Kundendaten vorlagen (Automotive:
U101). Dartiber hinaus ist die Sammlung von Informationen iiber das Wetter,
StraBBenverhiltnisse, das Fahrverhalten oder den Musikgeschmack moglich,
die fiir eigene Zwecke oder zum Verkauf an Dritte aufbereitet werden kon-
nen (zum Wert von Daten siche Abschnitt 3.5.1). Schlielich ermoglicht die
Vernetzung des Automobils eine Durchfiihrung ehemals lokaler Wartungsar-
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beiten mithilfe von ,, Updates *“ (Diess 2017). Gegenwirtig sorgen aber ver-
tragliche Vereinbarungen noch fiir die Einbindung der Vertragshindler in die
Vertriebs- und Servicestruktur (Automotive: U101, U103).

Im Rahmen von ,, Carsharing-Services und Mobilitditsdienstleistungen
miissen weder eigene Fahrzeuge noch mallgebliche Funktionen im Markt-
staat vorgehalten und ausgefiihrt werden, wenn sich der Anbieter auf den
Betrieb der Plattform beschrinkt. Moglich ist aber, dass auch konzernin-
terne Mobilititsdienstleister in das Okosystem eingebunden sind (sieche
Abbildung 2). Kénnen die Unternehmen ihre Plattform im Markt nicht eta-
blieren, bleiben sie in der Rolle des Fahrzeugherstellers und Mobilitdts-
dienstleisters (zur 0konomischen Bedeutung von Plattformldsungen siehe
Abschnitt 3.5.3). Die fiir den Betrieb der Plattform notwendige Entwicklung
von Software und Applikationen kann dort erfolgen, wo sich junge Unter-
nehmen (Start-ups) etabliert haben. Die von uns betrachteten Unternechmen
versuchen, eine internationale Verteilung der mafigebenden Development-,
Enhancement-, Maintenance-, Protection-, Exploitation- (DEMPE)-Funkti-
onen zu vermeiden und die Entwicklung ihrer Innovationen in Deutschland
sicherzustellen (Automotive: U102).

4.3.1.3 Wirtschaftsgiiter

Grundsitzlich sind deutsche Automobilhersteller bestrebt, wesentliche Wirt-
schaftsgiiter zentral zu halten. Daher liegen Markenrechte und Know-how
der betrachteten Unternehmen bei den Strategietrdgern (Finanzverwaltung:
F103). Ebenso werden selbst entwickelte immaterielle Werte und Rechte bei
den betrachteten Automobilzulieferunternehmen zentral gehalten (Finanz-
verwaltung: F103).

Diese zentrale Biindelung in Deutschland wird auch in Bezug auf digitale
Werte angestrebt (Automotive: U102). Die Ubernahme von Start-ups mag
aber zu Eigentum an immateriellen Wirtschaftsgiitern in auslédndischen
Gesellschaften fithren (Verrechnungspreisberatung: B101). Vergleichbares
gilt fiir immaterielle Werte, die im Zuge von strategischen Akquisitionen
erworben werden.

Im Rahmen der Entwicklung konzerneigener Software und Applikationen
wird zunehmend auf Open-Source-Modelle zuriickgegriffen (Automotive:
U102). Kern von Open-Source-Lizenzen ist es, jedem Nutzer ausdriicklich
die Vervielfiltigung und Verdnderung der Software auf Basis der zu ver-
offentlichenden Quellcodes zuzugestehen. Typischerweise ist dies mit der
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Bedingung verkniipft, dass jegliche Weiterentwicklung der Software eben-
falls unter einer Open-Source-Lizenz verdffentlicht werden muss, die
denselben Bedingungen unterliegt (Free Software Foundation 2007;
Apache Software Foundation 2004). Dieser Ansatz hilft den Unternehmen,
Synergien innerhalb des Konzerns zu heben. Die Applikationen werden tiber
Plattformen zur Verfligung gestellt und diirfen von jeder Konzerngesell-
schaft genutzt und weiterentwickelt werden. Aufgrund der damit verbunde-
nen Moglichkeit, dass weltweit freie Anpassungen und Weiterentwicklungen
vorgenommen werden kdnnen, wird die Zuordnung der daraus entstandenen
Wirtschaftsgiiter wenigstens schwer, wenn nicht sogar unmoglich (Automo-
tive: U102).

Digitale Infrastruktur wird primér gemietet oder “on-demand” erworben,
liegt aber nicht im Zentrum der Investitionsplanung (Automotive: U102,
Finanzverwaltung: F103). Dies hdngt vor allem damit zusammen, dass
interne Daten zwar iiber interne Rechenzentren verwaltet werden, digitale
Geschiftsmodelle aber in Kooperation mit externen Partnern entwickelt
werden sollen (Doll 2019).

4.3.1.4 Risiken

Die Verantwortung fiir unternehmerische Risiken liegt in aller Regel beim
Strategietrager (Automotive: U102, U103). So werden die strategisch
bedeutsamen Entscheidungen grundsitzlich in der Marken- oder Divisions-
verantwortung getroffen (Automotive: U101). Eine erkennbare Dezentrali-
sierung von Entscheidungen ist nicht auf die Digitalisierung an sich, sondern
eher auf generelle Entwicklungen der Globalisierung zuriickzufiihren (Ver-
rechnungspreisberatung: B101).

Offen ist noch, ob mit digitalen Geschéftsmodellen, insbesondere der Aus-
wertung von Daten, eine Dezentralisierung der Risiken einhergeht, beispiels-
weise, wenn auf Grundlage dieser Daten autonomes Fahren gesteuert wird
und mogliche Unfallrisiken mit Regressanspriichen bestehen (Automotive:
U102). Auf der anderen Seite fiihrt die Auswertung von Daten zur Entste-
hung neuer Risiken, zum Beispiel in Form von potenziellen Datenschutz-
strafen (Automotive: U101).
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4.3.2 Consumer & Retail
4.3.2.1 Organisationsautbau

Im Bereich Consumer & Retail sind Hersteller von Konsumgiitermarken und
Vertreiber von Handelsmarken zu unterscheiden. Analysiert werden ein Her-
steller von Konsumgiitern, ein Unternehmen aus dem Bereich des E-Com-
merce sowie ein Unternehmen des stationdren Handels. Hierbei zeigen sich
Unterschiede im organisatorischen Aufbau der Unternehmen, die fiir die
Branche iiblich sind (Verrechnungspreisberatung B102).

Das Unternehmen aus dem Konsumgiiterbereich ist in strategische Geschifts-
einheiten untergliedert. Hierbei werden in der deutschen Obergesellschaft
operative Tétigkeiten mit Bezug auf Deutschland ausgeiibt. Im internatio-
nalen Kontext obliegt die Umsetzung der Geschéftsstrategien den auslandi-
schen Landesgesellschaften, die durch regionale Einheiten koordiniert wer-
den (Consumer & Retail U106).

Im Bereich des E-Commerce sind unter einer als Strategietridgerin agieren-
den Muttergesellschaft ausschlieBlich eigenstindige und international ver-
teilte Gesellschaften zur Technologieentwicklung, sowie einige kleinere
internationale Einkaufs- und Logistikgesellschaften angeordnet (Consumer
& Retail: U105). Im stationdren Handel ist die Organisation dezentral aufge-
baut. Unter einer Managementholding befinden sich die Geschiftsbereiche
des stationdren und des liefernden GrofB3- und Einzelhandels, denen jeweils
als Eigenhéndler titige Landesgesellschaften untergeordnet sind (Consu-
mer & Retail U104). Digitalisierungsinitiativen werden hier in einem neuen
separaten Geschéftsbereich gebiindelt.

4.3.2.2 Funktionen

In der Konsumgiiterherstellung werden von der Entwicklung der Produkte
tiber den Wareneinkauf, die Produktion, die Logistik bis hin zum Marke-
ting und Vertrieb alle Elemente der Wertschopfungskette abgedeckt. Dabei
gewinnen digital angereicherte und individualisierte Produkte zunehmende
Bedeutung (Tabelle 2). Fiir die Entwicklung ist der zentrale Strategietri-
ger verantwortlich. Er koordiniert internationale Innovationszentren, die in
der Eigenschaft von Auftragnehmern nahe den Mérkten die anwendungs-
orientierte Produktanpassung an regionale Gegebenheiten vornehmen. Die
Bereiche Einkauf, Produktion und Logistik werden durch eine zentrale Sup-
ply-Chain-Gesellschaft unter Nutzung digitaler Technologien gesteuert, um

82



Prozesse zu optimieren, die Lagerhaltungs- und Logistikkosten zu senken
und einen wettbewerbsfdahigen Lieferservice zu erreichen. Die Produkti-
onsanlagen sind global verteilt und werden in aller Regel geleast, wahrend
die operative Produktionstétigkeit durch konzerneigene und dritte Auftrags-
oder Lohnfertiger ausgefiihrt wird. Im Bereich der Logistik entsteht durch
die Vernetzung der einzelnen Unternehmensteile und eine zentrale Daten-
auswertung die Moglichkeit einer zum Beispiel verbesserten Prognose von
bendtigten Lieferkapazititen (Consumer & Retail: U106). Im Marketing
und Vertrieb {ibernehmen lokale Landesgesellschaften die landesspezifi-
schen Anpassungen von Produktnamen oder Produktstrategien (Consumer
& Retail: U106).

Im Zuge der Digitalisierung wird aber auch das Internet als Vertriebs- und
Marketingkanal immer wichtiger. Durch Nutzung sozialer Plattformen zu
Werbezwecken, lassen sich Marketingkampagnen zielgerichtet und effi-
zient durchfithren. Daneben verschieben sich die Vertriebskanile in Rich-
tung digitaler Plattformen (siche auch Tabelle 3). Diese Ausdehnung digita-
ler Vertriebskanile bringt zunehmend auch lokale Fachhéndler unter Druck;
dementsprechend wird langfristig erwartet, dass die Digitalisierung zu einer
Auflosung des traditionellen Business-to-Business-to-Consumer (B2B2C)
hin zu stirkeren Business-to-Consumer (B2C)-Interaktionen fithren kann
(Industrial Products: U109). Die Beratung von Kunden und auch der Kun-
dendienst erfolgen durch digital bereitgestellte Anwendungen. So werden im
Kundendienst bereits maschinelle Ansprechpartner, sogenannte Chat-Bots,
eingesetzt, aber auch Konfigurationsanwendungen zur Kundenberatung
angeboten (Consumer & Retail: U106). Diese technologischen Anwendun-
gen werden in zentralen Shared-Service-Centern entwickelt und bereitge-
stellt. Diese Center waren urspriinglich fiir die Bereitstellung unterstiitzender
Konzernfunktionen, beispielsweise im Bereich Finanzen, Controlling und
Rechnungslegung zustindig. Zunehmend finden hier jedoch auch technolo-
gische Entwicklung und die konzernweite Bereitstellung dadurch ermdglich-
ter Dienstleistungen statt. So werden bereits Produktions- oder Kundenda-
ten in einem ,,Datensee‘ zusammengefiigt und kénnen in weiteren Schritten
ausgewertet werden (zur Bedeutung von Nutzerdaten siche Abschnitt 3.2.3,
3.5.1). Die daraus gewonnenen Erkenntnisse konnen konzernweit geteilt
und verwertet werden. Daneben werden an diesen Standorten intelligente
Algorithmen entwickelt, die nicht nur in der Lage sind, die im ,,Datensee*
verfligbaren Informationen strukturiert auszuwerten, sondern auch Prozesse
selbststéndig steuern und menschliche Entscheidungsaufgaben iibernehmen
konnen (siche zum Verhiltnis von Daten und Algorithmen Abschnitt 3.5.1).
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Vor diesem Hintergrund zeichnet sich eine Verédnderung dieser Shared-Ser-
vice-Center zu Wertschopfungscentern ab (Consumer & Retail U106).

Wesentliche Elemente der Wertschopfungskette des Handels sind die Sorti-
mentierung und der Einkauf, die Logistik, sowie die Bereiche Marketing und
Vertrieb. Im Rahmen des E-Commerce wird dieses Spektrum um die Funk-
tion der Entwicklung und Bereitstellung digitaler Infrastruktur ergéinzt. Die
Wahmehmung dieser Funktionen erfolgt im untersuchten Fall zentral. Da
das Geschéftsmodell ganz wesentlich auf der Analyse gesammelter Daten
sowie der Nutzung digitaler Infrastruktur, also Rechenkapazititen, Websei-
ten und Software basiert, befinden sich die Funktionen Einkauf, Logistik-
steuerung, Marketing und Vertrieb zu wesentlichen Teilen im Stammbhaus.
Die Einkaufsfunktion nutzt digitale Kommunikationsmittel und Visualisie-
rungsmoglichkeiten, wie zum Beispiel digitale Showrooms (Verrechnungs-
preisberatung: B102), zur Interaktion mit den Lieferanten und zur Auswahl
des Sortiments. In Bezug auf die Logistik sind dezentrale Lager und Logis-
tikzentren in der Ndhe der Marktstaaten bedeutsam. Durch vernetzte Sys-
teme und Maschinen konnen in diesen Einrichtungen menschliche Funk-
tionen weitgehend substituiert werden, so dass eigene Personalfunktionen
reduziert sind und fiir verbleibende Routinefunktionen dritte Personaldienst-
leister eingesetzt werden (Consumer & Retail: U105). Die Steuerung dieser
Zentren erfolgt vom Hauptsitz unter Nutzung digitaler Technologie, nicht
nur zur Dateniibertragung, sondern auch zur Analyse und Optimierung der
logistischen Abldufe. Der Vertrieb wird in der Obergesellschaft, die Ver-
tragspartnerin des Kunden ist und die Abwicklung des Bestellvorgangs ver-
antwortet, koordiniert. Dort finden auch alle Marketingaktivitéten statt, die
sich insbesondere auf die zentrale Auswertung von Kundendaten und die
daraus abgeleiteten Erkenntnisse stiitzen (Consumer & Retail: U105). So
kann der einzelne Kunde individualisiert angesprochen werden. Die hierfiir
notwendigen Nutzerdaten werden tliber digitale Schnittstellen wie Webseiten
und Apps erhoben, auf denen sich der Kunde mit seinem individuellen Profil
anmeldet. Hieriiber werden mafBgeschneiderte, auf das bisherige Kaufver-
halten abgestimmte Werbeangebote unterbreitet (zur Bedeutung von Nutzer-
daten siehe Abschnitte 3.2.3, 3.5.1). Aullerdem werden verkaufsfordernde
Dienstleistungen, wie eine individuelle Beratung, angeboten. Diese Dienst-
leistungen koénnen durch vollstindig automatisierte Programme erbracht
werden, die sich auf die vom Nutzer bewusst geduflerten Priferenzen, aber
auch auf die Ergebnisse der Analyse seines generellen Nutzungsverhaltens
stiitzen (Consumer & Retail: U105). Der digitale Zugang zum Kunden, das
Wissen iiber den Kunden sowie eine effiziente digitale und logistische Infra-
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struktur bieten Moglichkeiten der Etablierung neuer Plattformmodelle (siche
Abbildung 4, zur Bedeutung von Plattformen siehe Abschnitte 3.1, 3.5.3).
Hierdurch steigt die Bedeutung von digitalen Funktionen im Konzern weiter.
Diese Plattformmodelle sind bereits im Einsatz, erreichen aber bei Weitem
nicht die Umsatzstirke des klassischen E-Commerce Geschifts (Consumer
& Retail: U105).

Im Unterschied zu der iiblichen Konzentration zentraler Funktionen im
Stammbhaus, findet die Technologieentwicklung nicht nur im Stammhaus
statt, sondern erfolgt auch an Standorten im Ausland. Dort titige Gesell-
schaften entwickeln digitale Anwendungen flir Zwecke des konzerneigenen
Geschiftsmodells, bieten ihre Entwicklungen aber auch Dritten zum Kauf
an. Die Tatigkeit dieser Gesellschaften erfolgt auf eigene Initiative und eige-
nes Risiko, sodass die Gesellschaften im Rahmen der Anwendungsentwick-
lung als eigene Strategietrager gesehen werden konnen (Consumer & Retail:
U105). Die Ergebnisse der Entwicklung sind zumeist kleinere Applikatio-
nen, die in einer systematisch aggregierten Form ein gemeinsames Produkt
ergeben. Hierbei konnen die einem Produkt zugrundeliegenden Applikatio-
nen durchaus an unterschiedlichen Standorten entstanden sein. Die Produkte
werden dann innerhalb des operativen Geschéfts verwendet, beispielsweise
in Form einer Webseitenoberfliche mit hinterlegten Funktionen.

Im stationdren Handel werden weite Teile der Einkaufsfunktion von den
einzelnen Landesgesellschaften ausgefiihrt. Diese unterhalten zwar eigene
Lager- und Logistikkapazititen, werden aber in diesen Bereichen auch
von Logistikgesellschaften des Konzerns unterstiitzt. Der Vertrieb und die
Gestaltung des Ladengeschifts liegen ebenfalls im Verantwortungsbereich
der Landesgesellschaften. Ziel dieser Ndhe zum Kunden ist die Moglichkeit,
flexibel und angepasst zu agieren (Consumer & Retail: U104). Die Ober-
gesellschaft erbringt zahlreiche Konzerndienstleistungen, zu denen neben
Management- und Verwaltungsfunktionen auch die Entwicklung von digi-
talen Anwendungen gehort. Diese Anwendungen erstrecken sich sowohl auf
die Optimierung von Logistikablédufen als auch auf die Erhebung und Aus-
wertung von Kundendaten. Sie werden von den Landesgesellschaften bei der
Obergesellschaft individuell in Auftrag gegeben und lokal im Auftrag ausge-
fiihrt (Consumer & Retail: U104).

Die Obergesellschaft koordiniert den Bedarf und die Umsetzung (Consumer
& Retail: U104). Digitale Entwicklungen, die auf zukiinftige Geschaftsmo-
delle ausgerichtet sind, werden von einer separaten Geschiftseinheit vor-
angetrieben. In diesem Zusammenhang werden auch Start-up-Gesellschaf-
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ten unterstiitzt, deren Anteile im Erfolgsfall erworben werden sollen, um die
Gesellschaft perspektivisch in das Unternehmen zu integrieren (Consumer
& Retail: U104). Die inhaltliche Strategie zielt vor allem auf neue digitale
Angebote fiir Kunden ab. So wird kleineren Betrieben der Zugang zu Soft-
ware- oder Plattformangeboten ermdglicht, die diesen Betrieben im eigenen
Geschiftsbetrieb Unterstiitzung bieten sollen. Zugleich dienen sie dem Auf-
bau eines weiteren Vertriebskanals (Omni-Channel-Vertriebsstrategie), der
den traditionellen Vertriebsweg um eine weitere Mdoglichkeit, mit den Kun-
den in Kontakt zu kommen, erginzt. Dabei erlauben digitale Schnittstellen
die Moglichkeit einer Erhebung und Auswertung von Daten, um Informati-
onen liber das Kaufverhalten und die Bediirfnisse der Kunden zu gewinnen
(zur Bedeutung von Kundendaten siehe Abschnitte 3.2.3, 3.5.1).

Die Tatsache, dass Consumer & Retail in verschiedene Segmente zerfillt,
wirkt sich auch auf die Konfiguration der branchenbezogenen Wertschop-
fungsketten aus. Im Bereich des Handels sind digitale Zuginge zum Kun-
den bereits etabliert. Wéhrend im E-Commerce die korperliche Anwesen-
heit in den Marktstaaten weitgehend entbehrlich ist (Consumer & Retail:
U105), gehort das Ladengeschift im stationdren Handel zum Geschéaftsmo-
dell (Consumer & Retail: U104). Hier spielen digitale Kanile und Angebote
in erster Linie vor dem Hintergrund einer Omni-Channel Vertriebsstrategie
eine Rolle (Verrechnungspreisberatung: B102). Im Bereich der Herstellung
von Konsumgiitern liegt das Gewicht auf der Digitalisierung und zentralen
Steuerung der Produktionsprozesse. Dies heillt aber nicht, dass nicht auch
der Vertrieb iiber das Internet, der Aufbau und die Beteiligung an Plattfor-
men an Bedeutung gewinnen (Tabelle 3) und mit einer Verlagerung von Auf-
gaben aus Quellenstaaten verbunden sind.

4.3.2.3 Wirtschaftsgiiter

Die Bedeutung von Produkteigenschaften und damit verbundene immate-
rielle Rechte und Werte verliert im digitalen Umfeld an Bedeutung, wih-
rend technische Mdglichkeiten der Produktionssteuerung an Wert gewinnen
(Consumer & Retail: U106). Diese Technologie wird zentral entwickelt und
verwaltet, sodass sie der dafiir zustindigen Gesellschaft zuzurechnen ist.
Produktionsstétten werden zunehmend geleast (Consumer & Retail: U106).

Informationen in Bezug auf Kunden gewinnen an Bedeutung und stellen
perspektivisch einen zentralen Werttreiber im Unternehmen dar (Verrech-
nungspreisberatung: B102). Der Kundenstamm wird zu einem besonderen
Wirtschaftsgut und bewirkt vor dem Hintergrund perspektivischer Plattform-
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Geschiftsmodelle potenzielle Netzwerkeffekte (Consumer & Retail: U105,
Finanzverwaltung: F102).

Der Online-Vertrieb, gepaart mit der Entwicklung von Applikationen und
Moglichkeiten zur Datenauswertung bedarf hoher Investitionen in eine mate-
rielle Infrastruktur (Verrechnungspreisberatung: B102). Diese kann zum
einen in Form eigener Rechenzentren oder Cloud-Losungen bereitgestellt
werden (Consumer & Retail: U106). Daneben werden aber zum anderen
auch externe Cloud-Angebote genutzt, da mit diesen, aufgrund der effizien-
ten und bedarfsabhidngigen Nutzung von Rechenkapazititen, eine deutliche
Kostenreduktion fiir Unternehmen einhergeht (Consumer & Retail: U105).

GroBere Bedeutung hat inzwischen die digitale Infrastruktur, angefangen
bei den Investitionen in die ,, Business Intelligence “ iiber Applikationen bis
hin zu Webseiten und Plattformen (Consumer & Retail: U105). Die entspre-
chende Infrastruktur ist nicht bei allen Teilbranchen gleichférmig vorhanden.
Weiteste Verbreitung hat die digitale Infrastruktur im E-Commerce, wiahrend
die Konsumgiiterindustrie und der stationdre Handel bei der Plattforment-
wicklung noch am Anfang stehen.

Neben Investitionen in die digitale Infrastruktur sind im Zuge von Omni-
Channel-Strategien Aufwendungen im Bereich der Logistik notwendig. Da
hiermit hohe Investitionsbetrdge verbunden sind, gehoren auch diese Kapa-
zitdten zu entscheidenden Vorteilen eines kiinftigen Plattform-Anbieters
(Consumer & Retail: US). Neben den materiellen Logistikeinrichtungen
kommt digitale Auswertungstechnologie im Logistikmanagement und die
vollautomatisierte Ausgestaltung von Lagerhdusern zum Einsatz (Consumer
& Retail: U105).

4.3.2.4 Risiken

Neue Risiken entstehen vor allem in Bezug auf die Entwicklung digitaler
Innovationen. Hier bewirkt die zentrale Entwicklung und Bereitstellung
durch Shared Service Center eine Zentralisierung dieser Entwicklungsrisi-
ken (Consumer & Retail: U106), wihrend sie bei individueller Auftragsver-
gabe durch die einzelnen Landesgesellschaften in weiten Teilen auf der Lan-
desebene verbleiben (Consumer & Retail: U104). Die Entwicklung durch
spezielle IT-Gesellschaften im Konzern kann zu einer dezentralen Verteilung
der Entwicklungsrisiken fithren, wenn diese Gesellschaften weltweit verteilt
agieren (Consumer & Retail: U105).
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Die Zentralisierung der Bereiche Marketing und Vertrieb (Consumer &
Retail: U105), Produktionssteuerung (Consumer & Retail: U106) und
Wareneinkauf (Verrechnungspreisberatung: B102) hat fiir deutsche Unter-
nehmen zur Folge, dass die hiermit verbundenen Risiken durch deutsche
Konzermnteile getragen werden. Das hat insoweit besondere Bedeutung, als
Marketing und Vertrieb, Produktionssteuerung und Wareneinkauf wichtige
Funktionen darstellen.

Eine Verdnderung der Geschéftsmodelle in Richtung Plattformdienstleistun-
gen verlagert einen Teil der Risiken, zum Beispiel das Lagerrisiko, auf spe-
zialisierte Anbieter entsprechender Dienstleistungen. Andererseits entstehen
,.Netzwerkrisiken®, die vor allem darin bestehen, dass die Plattform Attrakti-
vitdt verliert und durch Konkurrenten verdrangt wird. Sie sind von der Grof3e
des Kunden- und Anbieterstamms abhingig und kénnen von daher mit gro-
Ben Wertverlusten verbunden sein.

4.3.3 Industrial Products

4.3.3.1 Organisationsaufbau

Zur Untersuchung des Bereichs Industrial Products wurden Unternechmen
unterschiedlicher Groflenordnungen betrachtet: Ein multinationales Unter-
nehmen, welches in diversen Geschéftseinheiten ein breites Portfolio indus-
trieller Produkte abdeckt, ein international agierender Hersteller von indus-
triellen Produkten aus dem Bereich des Gesundheits- und Medizinbedarfs,
sowie ein Unternehmen aus dem Bereich des Maschinen- und Gerétebaus.
Beide groeren Konzerne weisen eine dhnliche Struktur auf. Die Spitze bil-
det ein operativ und als Strategietriger agierendes Stammbhaus. Diesem sind
internationale Tochtergesellschaften zugeordnet, von denen einige ebenfalls
als Strategietrdger, insbesondere auf den sie jeweils umgebenden Mairk-
ten, aktiv sind. Weltweit besteht ein Produktions-, Vertriebs- und auch For-
schungsnetzwerk an verschiedenen internationalen Standorten (Industrial
Products: U107, U108). Auch das kleinere Unternechmen weist eine inter-
nationale Struktur auf. Wahrend hier jedoch ein groBer Teil der Produk-
tion in Deutschland stattfindet, finden sich im Ausland hauptsdchlich Ver-
triebsgesellschaften. Daneben treten erworbene Gesellschaften mit eigener
Geschiftstitigkeit im Sinne eines Strategietrdgers auf (Industrial Products:
U109).
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4.3.3.2 Funktionen

Die Wertschopfungskette erstreckt sich im Bereich der industriellen Pro-
duktion von der Forschung und Entwicklung, dem Wareneinkauf, der
Produktion und Logistik bis zum Marketing und Vertrieb. Schwerpunkte lie-
gen hier auf dem Bereich der Produktion und, je nach Téatigkeitsbereich, der
Forschung oder Produktentwicklung.

Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten werden zentral bei den verant-
wortlichen Strategietrdgern zusammengefasst und durch sie vorangetrieben
und koordiniert. Diese Strategietriger werden von weltweit verteilten Ein-
heiten unterstiitzt, die in der Eigenschaft von Auftragsforschungsunterneh-
men titig sind (Industrial Products: U107). Bei dem kleineren Unternehmen
werden die Entwicklungstitigkeiten im Stammbhaus vollzogen (Industrial
Products: U109). In aller Regel agieren bei allen Unternehmen die Strategie-
trager zugleich als produzierende Einheiten. Sie erbringen die besonderen
Beitriage zur Wertschopfung (Industrial Products: U107, U108). Der Vertrieb
vollzieht sich iiber lokale Vertriebsgesellschaften, die auf Routinefunktionen
beschrénkt sind.

Im Zuge der Digitalisierung wird grundsétzlich eine zentrale Koordination
der international verteilten Produktion angestrebt, was eine Verlagerung von
Aufgaben ins Inland mit sich bringen wiirde (Verrechnungspreisberatung:
B103). Im Kern geht es darum, die im Konzern gesammelten Daten zent-
ral auszuwerten, um Produktionsprozesse zu optimieren und zentral zu steu-
ern (Industrial Products: U107, zum Wert von Daten siche Abschnitt 3.5.1).
Diese Funktion ist der Obergesellschaft zugeordnet, um auf diese Weise eine
groffitmogliche Reichweite zu erzielen (Industrial Products: U107). Die Inte-
gration von Vertriebsdaten ermoglicht eine frithe informierte Reaktion auf
die Bediirfnisse des Marktes, hilft aber auch, Produktionsengpéssen zu ver-
meiden und die Lieferwege zu optimieren, wodurch eine Produktion ,,just-
in-time** unterstiitzt wird (Verrechnungspreisberatung: B103).

Das Geschiftsmodell im B2B-Bereich beruht vielfach auf der Vermarktung
individualisierter Produkte, die in geringen Losgrofen hergestellt werden.
Sie ist im digitalen Geschéftsmodell gepaart mit einer steigenden Relevanz
des Angebots von Produkt-Service-Biindeln (Tabelle 4). Digitalisierung
hilft, die Entwicklung und Produktion neuer Varianten effizienter zu gestal-
ten. Zu diesem Zweck werden an der Schnittstelle zwischen Vertrieb und
Engineering digitale Werkzeuge eingesetzt, die zum Beispiel die Notwendig-
keiten einer Nachanpassung von Produkten und den Kundenservice vor Ort

89



reduzieren (Verrechnungspreisberatung: B103). In diesem Zuge verschlankt
sich insbesondere im Bereich der Hersteller von Anlagen und Maschinen
das Funktionsprofil der Vertriebs- und Servicegesellschaften in den Markt-
staaten. Die Entwicklung und der Einbau von Sensortechnik, die kundensei-
tig unter anderem zu Zwecken der vorausschauenden Wartung (,, Predictive
Maintenance ) genutzt wird (Verrechnungspreisberatung: B102), aber auch
die Entwicklung von Funktechnikstandards im Bereich ,, Smart Home “, fiih-
ren zu einer Zentralisierung von Funktionen, da Uberwachungs- und War-
tungstitigkeiten auf der Basis einer Auswertung von Betriebsdaten zentral
effizienter erbracht werden konnen (Industrial Products: U109). In Bezug
auf den Kundendienst unterstiitzt die Betriebsdatenauswertung eine Fern-
wartung in Storungsfillen, fiir die in der analogen Welt die Anwesenheit
eines lokalen Technikers erforderlich gewesen wire (Verrechnungspreisbe-
ratung: B103). Digitale Werkzeuge erleichtern die Aufnahme standardisier-
ter Daten wihrend des Bestellvorgangs beim eigenen Vertrieb oder im Fach-
handel, sodass sich die Notwendigkeit von Nachanpassungen beim Kunden
reduziert. Daneben sinkt der Koordinationsbedarf im Verkaufsprozess, da
die B2B Kunden, aber zum Beispiel auch Fachhindler, transparente Preis-
kalkulationen {iber digitale Schnittstellen nutzen koénnen (Industrial Pro-
ducts: U109). Die zentrale Auswertung von Daten und Bereitstellung von
Informationen ersetzt zunehmend die Notwendigkeit der Informationsbe-
schaffung durch lokale Vertriebseinheiten (Industrial Products: U108). Dies
lasst eine Biindelung von Vertriebsregionen zu (Verrechnungspreisberatung:
B103); die Entwicklung von und Investitionen in neue Vertriebsstrategien
erfolgen zentral beim globalen Marketing/Vertrieb auf Ebene der Strategie-
trager (Industrial Products: U108).

Die Entwicklung von neuen Anwendungen und Softwaresystemen, sowie
die aus Effizienzgriinden unabdingbare Vereinheitlichung und Standardisie-
rung von Daten und Systemen werden in Digitalisierungseinheiten und -pro-
jekten auf Ebene der Obergesellschaft verantwortet. Zwar wird in diesem
Zusammenhang auch mit dritten Anbietern, beispielsweise von Enterprise
Resource Planning (ERP)-Systemen, zusammengearbeitet, die Anpassung
an die unternehmenseigenen Rahmenbedingungen, an spezielle Anforderun-
gen und vorgesehene Aufgabenfelder erfolgt jedoch im Wesentlichen durch
eigene IT-Abteilungen (Industrial Products: U107, U108, U109)
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4.3.3.3 Wirtschaftsgiiter

Neben dem materiellen Anlagevermogen spielt im Bereich der industriel-
len Produktion insbesondere das individuelle Produktions-Know-how eine
Rolle (Verrechnungspreisberatung: B103). Diese und andere immateriellen
Vermogenswerte befinden sich in aller Regel im Eigentum der produzieren-
den Strategietrager (Industrial Products: U109, Verrechnungspreisberatung:
B103). Vereinzelt resultiert aus Akquisitionen dritter Unternehmen oder auf-
grund von einzelstaatlichen Auflagen (zum Beispiel in China) dezentrales
Eigentum (Verrechnungspreisberatung: B103). Im Zuge der Digitalisierung
gewinnen Algorithmen, lernende Systeme und die Mensch-Maschine-Kom-
munikation, die auf Daten der Produktion und ihre Einbindung in das sie
umgebende Okosystem beruhen, zunehmend an Bedeutung (Industrial Pro-
ducts: U109; Hentrich und Pachmajer 2017, S. 157; Geissbauer et al. 2018,
S. 24).

Fiir die zentrale Datenauswertung ist eine einheitliche konzernweite Stan-
dardisierung der Systeme notwendig. Hier werden von Seiten der Unterneh-
men Investitionen in moderne und vereinheitlichte ERP-Systeme getétigt
(Finanzverwaltung: F104). Der parallele Aufbau notwendiger Speicher- und
Verarbeitungskapazititen erfolgt zentral in festen Einrichtungen, wie bei-
spielsweise Shared-Service-Centern (Industrial Products: U108).

4.3.3.4 Risiken

Die Risiken liegen weitestgehend bei den Strategietrdgern. Sie liegen im
Bereich Industrial Products vor allem in der IT-Sicherheit und der intelligen-
ten Vernetzung der Produktion. Detaillierte Produktionsdaten stellen hochst
vertrauliche und wertvolle Informationen dar, die in einem vernetzten Sys-
tem gegen einen Zugriff von auflen mit erheblichem Aufwand geschiitzt wer-
den miissen. Ein weiterer Risikofaktor ist der Ausfall vernetzter Systeme,
der auf Fehler im System, fehlerhafte Handhabung des Systems oder auf3er-
gewohnliche Einfliisse auf das System zuriickzufiihren sein kann (Industrial
Products: U6).

4.3.4 Pharma & Life Science

4.3.4.1 Organisationsaufbau

Im Bereich Pharma & Life Science wurden drei Hersteller von pharmazeuti-
schen und biotechnologischen Produkten betrachtet. Die Konzernstrukturen
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zeichnen sich durch mehrere Geschéftsbereiche und Strategietrager aus, die
unterhalb der Konzernspitze titig sind. Diese Geschiftsbereiche und Stra-
tegietrdger koordinieren Produktions-, Entwicklungs- und Vertriebsgesell-
schaften an internationalen Standorten. Sie haben ihren Sitz nicht nur im
Inland, sondern koordinieren ihren Verantwortungsbereich auch aus Sitzstaa-
ten im Ausland (Pharma & Life Science: U110). Grundsétzlich gilt jedoch,
dass jeder Geschéftsbereich durch einen globalen Strategietrdger koordiniert
wird (Pharma & Life Science: U112). Die Produktion findet auf Ebene der
Strategietréger oder im Auftrag dieser Strategietrdger entweder in speziellen
Produktionsgesellschaften oder bei Dritten statt (Finanzverwaltung: F104).
Des Weiteren sind alle Konzerne durch ein weltumspannendes Netzwerk
aus Forschungsstandorten gekennzeichnet. Vertriebsgesellschaften arbeiten
lokal, da jedes Marktland eigene Besonderheiten im Gesundheitssystem auf-
weist, und agieren dort aufgrund von Intermediiren, wie Arzten und Apo-
theken, haufig in einem B2B-Kontext (Verrechnungspreisberatung: B104).
Die geschéftsbereichsbezogenen Obergesellschaften sind selbst operativ
titig und erbringen daneben konzernweite Dienstleistungen. Die Ansiedlung
junger, innovativer Einheiten erfolgt nahe der Obergesellschaft in eigenen
Geschiftsbereichen (Pharma & Life Science: U110, Ul11) oder einer einem
Strategietrager zugeordneten Digitaleinheit (Pharma & Life Science: U112).

4.3.4.2 Funktionen

Die Wertschopfungskette pharmazeutischer Hersteller kann in aller Regel
durch Forschung und Entwicklung, Produktion, Marketing und Vertrieb
beschrieben werden (Verrechnungspreisberatung: B104). Hierbei iiberwie-
gen in ihrer Bedeutung die Bereiche Forschung und Entwicklung sowie
Marketing und Vertrieb. Mit Ausnahme weniger Nischensegmente beruht
die Produktion in der pharmazeutischen Industrie auf branchentypischen
Standards (Finanzverwaltung: F104), sodass hier auf konzerninterne Lohn-
und Auftragsfertiger oder dritte Vertragspartner zuriickgegriften wird (Ver-
rechnungspreisberatung: B104). Forschung und Entwicklung wird in gro-
Ben Teilen direkt beim Stammbhaus, aber auch an internationalen Standorten
durchgefiihrt; dies gilt insbesondere fiir die Falle, in denen die ausldndischen
Gesellschaften durch internationale Transaktionen erworben wurden oder
entstanden sind (Verrechnungspreisberatung: B104). Hierbei sind dezentrale
Einheiten zumeist im Rahmen einer Auftragsforschung fiir den jeweiligen
Strategietrager tatig (Pharma & Life Science: U110, Pharma & Liefe Sci-
ence: U112). Wihrend die Strategietrager globale Marketingaktivititen ver-
antworten, iibernehmen Landesgesellschaften das regionale Marketing und
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den lokalen Vertrieb. Die damit verbundenen Ausgaben sind im Verhiltnis
zu anderen Industrien vergleichsweise hoch (Verrechnungspreisberatung:
B104).

Im Bereich der Forschung und Entwicklung bewirken die Moglichkeiten
der Digitalisierung eine zunechmende Vernetzung der konzerninternen For-
schungseinrichtungen im Interesse einer weltweiten Zusammenarbeit der
Forschungsteams an gemeinsamen Projekten (zum Aufenthaltsort immateri-
eller Wirtschaftsgiiter siche Abschnitt 3.2.3). Fiir die Mitarbeiter dieser For-
schungsteams steigen die Mdglichkeiten einer international mobilen Arbeit.
Dies sorgt fiir besondere Herausforderungen im Hinblick auf eine ange-
strebte Biindelung der maB3gebenden DEMPE-Funktionen beim Strategietra-
ger (Pharma & Life Science: U110, Finanzverwaltung: F104).

Spezialisierte Forschungs- und Kommerzialisierungsteams treiben Ihre Pro-
jekte mit Unterstlitzung dritter Unternehmen, die im Rahmen einer Auftrags-
forschung oder Auftragsfertigung eingebunden sind, voran. Hierbei werden
ausschlieBlich Kernaktivitidten im Konzern gehalten, wihrend typische Rou-
tinefunktionen ausgelagert werden. Dies betrifft nicht nur junge Start-ups,
sondern auch etablierte Teilnehmer am Markt. Diese Struktur wird durch die
Entwicklung kommunikativer Schnittstellen effizient unterstiitzt (Verrech-
nungspreisberatung: B104).

Der direkte und digitale Zugang zu Patienten und Patientendaten ist fiir
die Hersteller pharmazeutischer Produkte in Deutschland regulatorisch
beschriankt. Er bote nicht nur neue Moglichkeiten des Patientenmarke-
tings, sondern schiife auch dezentrale Alternativen zur Durchfiihrung klini-
scher Studien, die in der analogen Welt mit hohen Kosten verbunden sind
(Pharma & Life Science: U110). Dariiber hinaus besteht durch die Verar-
beitung von Kundendaten ein Potenzial an Kundenzentrierung in der Pro-
duktentwicklung, so zum Beispiel mit Blick auf individuelle Therapieange-
bote, aber auch in Bezug auf ein individualisiertes Marketing (zum Wert von
Daten sieche Abschnitt 3.5.1). Regulatorische Beschrankungen im Bereich
des Datenschutzes limitieren diese Perspektiven einer Auswertung von Kun-
dendaten zum Teil. Nach wie vor ist es daher notwendig, Funktionen im
Marktstaat vorzuhalten, um eine Anpassung zentral entwickelter Ansétze an
die lokalen Gegebenheiten durchzufiihren (Pharma & Life Science: U110).

Gegenwirtig spielen vor allem in Deutschland die Intermediére eine wich-
tige Rolle im Rahmen der Interaktion zwischen Hersteller und Kunde. Daher
stellt fiir Pharmaunternehmen der Aufbau von digitalen Plattformen (Abbil-
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dung 8) perspektivisch eine Moglichkeit dar, dieses Verhiltnis zu verdndern
und selbst zum Intermedidr im Gesundheitsmarkt zu werden (zur Bedeu-
tung von Plattformmodellen siche Abschnitt 3.2.3). Die Entwicklung solcher
Plattformmodelle wird in Digitalisierungseinheiten vorangetrieben, die durch
eigene Initiativen, sowie durch Kooperationen oder Beteiligungen an Start-
ups aktiv sind. Hier werden beispielsweise Applikationen entwickelt, tiber
die Patienten Beratungsleistungen zu bestimmten Krankheiten in Anspruch
nehmen kdnnen oder iiber die der Austausch mit anderen Patienten mdglich
ist (Pharma & Life Science: U111). Daneben werden medizinische Gerite
zunehmend digital erweitert und miteinander vernetzt, sodass die Mdglich-
keiten einer Auswertung von Patientendaten verbessert werden (siehe hierzu
Abschnitt 2.4.5.2). Diese Initiativen entfalten jedoch gegenwiértig weder im
funktionalen Aufbau der Organisationen noch im Markt bedeutende Wir-
kung, sondern befinden sich im Aufbau. Auf dem nordamerikanischen Markt
ist diese Entwicklung weiter fortgeschritten. Sie zeigt sich dort zum Bei-
spiel in verdnderten Prioritdten im Rahmen des Marketings. Wahrend ehe-
mals die Positionierung in den ersten Regalen etablierter Geschéfte als tiber-
aus wichtig galt, ist heute eine gute Présenz auf Online-Verkaufsplattformen
von zentralem Interesse (Pharma & Life Science: U112). In den Bereichen
Life Science oder Tiergesundheit finden sich aber auch in Deutschland schon
erste Beispiele fiir die Entwicklung digitaler Dienstleistungen. Zu nennen
sind Applikationen, die eine auf Videotelefonie basierende Erstdiagnostik
(Pharma & Life Science: U110) ermdglichen oder die Analyse von Pflanzen-
wuchsentwicklungen auf Basis von Fotos (Pharma & Life Science: U112).
Sie bieten einen Marktplatz fiir die Anbieter und Nachfrager digitaler Dienst-
leistungen und werten Daten aus, die von Nutzern bereitgestellt werden, um
auf dieser Grundlage individuelle Empfehlungen und maBgeschneiderte
Angebote entwickeln und digital vertreiben zu konnen.

4.3.4.3 Wirtschaftsgiiter

Immaterielle Wirtschaftsgiiter, die im Rahmen der Forschungstitigkeit ent-
stehen, sind den Strategietrdgern, die ihren Sitz primér im Inland haben,
zuzuordnen (Pharma & Life Science: U110, U112). Bei der Bereitstellung
digitaler Infrastruktur, wie beispielsweise Server, sind in Bezug auf die Spei-
cherung von Daten Dritter in aller Regel datenschutzrechtliche Bestimmun-
gen zu beriicksichtigen. Daher ist auf lokale Ressourcen zu achten, sie bewir-
ken eine dezentrale Anordnung dieser Anlagen im Sinne einer Inselstruktur
(Pharma & Life Science: U112). In Bezug auf weniger sensible Daten wird
eine Vereinheitlichung der digitalen Infrastruktur im Konzern angestrebt. Sie
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setzen umfangreiche Investitionen in die Vereinheitlichung und Modernisie-
rung der ERP-Systeme voraus (Finanzverwaltung: F104). Daten sind zentral
verfiigbar und liegen strukturell in der Form eines Datensees vor (Pharma &
Life Science: Ul11).

4.3.4.4 Risiken

In der pharmazeutischen Industrie liegen die unternehmerischen Risiken vor
allem im Bereich der Forschung und Entwicklung. So erfordert die Entwick-
lung eines neuen Medikaments eine in aller Regel lange Forschungsdauer,
die mit hohen Investitionen verbunden ist (Verrechnungspreisberatung:
B104). Die durch technische Kommunikationsmoglichkeiten zunehmende
Mobilitét leitender Mitarbeiter des Forschungsbereichs ist mit Herausfor-
derungen bei der Lokalisierung von DEMPE-Risiken verbunden (Pharma
& Life Science: U110, Finanzverwaltung: F104). Dartiber hinaus stellt sich
die Frage, wie Risiken bei der Analyse grofler Datenmengen in Forschungs-
und Entwicklungsprozessen zu verorten sind, die sich beispielsweise aus der
Gefahr von falschen Computerberechnungen oder Fehlern in den verwende-
ten Algorithmen ergeben.

4.3.5 Zusammenfassung

Die Digitalisierung wirkt sich in den betrachteten Branchen nicht einheitlich
auf das Funktionsspektrum der Konzerngesellschaften eines multinationalen
Unternehmens aus. Die Vernetzung von Produkten ist mit neuen Funktionen,
zum Beispiel die Fernwartung oder auf das Automobil bezogene Leistungen
over-the-air, verbunden, die zentral verantwortet werden und korrespondie-
rende Leistungen aus der analogen Welt zunehmend ersetzen. Diese Ent-
wicklungen sind insbesondere in den Bereichen Automotive, Life Science,
aber vereinzelt auch bei Konsumgiitern und im Hinblick auf zum Beispiel
Wartungstitigkeiten, industriellen Produkten zu beobachten.

Der digitale Zugang zu Kunden und die zentrale Auswertung von Daten
ermdglichen dariiber hinaus individualisierte Angebote in Bezug auf Pro-
dukte und Dienstleistungen. Diese Individualisierung, fiir die in der analogen
Welt vor allem Landesvertriebsgesellschaften und Intermediére verantwort-
lich sind, zeigt sich insbesondere in den Bereichen Consumer & Retail sowie
Automotive, wihrend die direkte Kundenansprache im Bereich der pharma-
zeutischen Industrie noch vielfach durch regulatorische Vorgaben beschriankt
ist.
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Die Vernetzung von Mensch und Maschine schafft Mdoglichkeiten einer
zunehmend zentralen Steuerung und Koordination von Produktions- und
Logistikprozessen. Beim Konsumgiiterhersteller, den Herstellern von Auto-
mobilen und Herstellern von Industrial Products wird diese Funktion beim
Strategietrdger oder im Supply-Chain-Center zentral verantwortet. Ver-
gleichbar damit wird im Bereich des E-Commerce die Logistik zentral
gesteuert. Diese zentrale Steuerung und Koordination bildet eine Basis fiir
Auftrags- oder Lohnfertigung durch dezentrale Produktions- oder Logistik-
zentren. Im Bereich Pharma & Life Science hat die Vernetzung im Rahmen
der Forschung und Entwicklung eine verteilte Arbeit in globalen Teams zur
Folge, die mit zunehmenden Schwierigkeiten einer Lokalisierung mafge-
bender DEMPE-Funktionen verbunden ist.

Die Entwicklung digitaler Technologien (insbesondere Software und Infra-
struktur) erfolgt sowohl zentral als auch in separaten Digitalisierungsein-
heiten, die organisatorisch und geografisch meist nahe dem Stammbhaus, im
Interesse einer Gewinnung qualifizierten Personals aber héufig auch in euro-
paischen Metropolen angesiedelt sind. Dariiber hinaus werden ,, Start-ups “
gefordert.

4.4  Auswirkungen der Digitalisierung auf konzerninterne
Transaktionen verbundener Unternehmen

4.4.1 Automotive

Zielsetzung dieses Abschnitts ist es, auf Grundlage der Fallstudien und
der Interviews mit Branchenexperten und -expertinnen die branchentypi-
schen Transaktionen zwischen konzernverbundenen Unternehmen in ihren
durch Digitalisierung bedingten Veranderungen darzustellen. Daneben soll
beleuchtet werden, welche Transaktionen sich aus den Verdnderungen im
Zuge der Digitalisierung neu ergeben.

Bei den Herstellern von Kraftfahrzeugen geht es im Wesentlichen um die
Lieferungen von Komplettfahrzeugen; sie machen den wertméfig grofiten
Anteil der konzerninternen Transaktionen aus. Aus vertraglicher Sicht zer-
fallt die entsprechende Wertkette in Auftrags- oder Lohnfertigung, Lizen-
zierung sowie insbesondere Vertriebsdienstleistungen. Im Bereich Perso-
nenkraftwagen erwirbt der Strategietrédger Vorprodukte, ldsst die Fahrzeuge
durch Lohn- und Auftragsfertiger produzieren und verduflert sie an die Ver-
triebsgesellschaften (Automotive: U102, Finanzverwaltung: F104). Im
Bereich der Nutzfahrzeuge liegen die Herstellerrechte bei Produktionsunter-
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nehmen, die ihre Leistungen auf der Basis von Lizenzen des Herstellers in
Bezug auf Marken, Patente oder Schutzrechte erbringen und den Vertrieb der
Fahrzeuge organisieren (Automotive: U102). Finanzierungs- und Service-
leistungen werden durch die Strategietrdger erbracht. In der Zulieferindust-
rie vollzieht sich der Einkauf zum groBen Teil zentral. Die Produktion voll-
zieht sich aber auch hier auf der Basis von Fertigungs- oder Lizenzvertrigen.
Daneben werden zentrale Unterstiitzungsleistungen sowie Entwicklungsauf-
trage oder Umlagen fiir Forschung und Entwicklung, die auf gemeinsamer
Basis durchgefiihrt wird, verrechnet (Automotive: U103). Auf diese Struktur
hat die Digitalisierung bisher keinen Einfluss (Verrechnungspreisberatung:
B101).

Offen ist aber, ob digitale Dienstleistungen, die over-the-air erbracht wer-
den, siehe Abbildung 1, in die Verrechnung zwischen Strategietrdger und
Vertriebsgesellschaften einbezogen werden (miissen) oder direkt mit dem
Kunden verrechnet werden konnen (Verrechnungspreisberatung: B101,
siehe zur Diskussion auch Abschnitt 3.5.3). Wiirden Over-the-air-Dienstleis-
tungen direkt erbracht, ldge ein Export von Dienstleistungen vor, der sich
im Umsatz der lokalen Vertriebsgesellschaften nicht niederschlagen wiirde.
Gleichwohl mag die hierfiir notwendige Ausstattung im Fahrzeug Einfluss
auf die produktbezogenen Verrechnungspreise haben.

Neben diesen Unsicherheiten in Bezug auf digital angereicherte Produkte
oder digitale Dienstleistungen erscheint es im Hinblick auf eine Transfor-
mation vom Automobilproduzenten zum Mobilititsdienstleister mdglich,
dass konzerninterne Transaktionen mit Tochtergesellschaften in Marktstaa-
ten zukiinftig vollstindig entfallen, selbst wenn dort noch aus Regulierungs-
griinden Vertriebs- oder Landesgesellschaften zu unterhalten sind. In Anleh-
nung an Abbildung 2 stellt sich insbesondere die Frage, ob, und wenn ja
wie, die Bereitstellung einer Mobilitétsplattform und eine Sammlung hie-
riiber generierten Reisedaten zwischen Plattform und lokalen Carsharing-
oder administrative Landeseinheiten zu verrechnen sind (zur Verrechnung
von Daten siehe Abschnitt 3.5.1). Solange die Unternehmen Fahrzeuge her-
stellen, bleibt es daneben bei der Herstellung und Lieferung von Fahrzeugen,
die gegebenenfalls auch via Tochtergesellschaften an Mobilititsdienstleister
in Marktstaaten vertrieben werden.
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4.4.2 Consumer & Retail

Die unterschiedliche Konfiguration der Wertschopfungskette bei den Unter-
nehmen der Konsumgiiterindustrie und des Handels hat zur Folge, dass
innerhalb dieser Branche auch in Bezug auf die Transaktionen differenziert
werden muss (Verrechnungspreisberatung: B102).

Beim Hersteller von Konsumgiitern fertigen die an internationalen Standor-
ten ansassigen Entwicklungsgesellschaften im Auftrag der deutschen Ober-
gesellschaft (Consumer & Retail: U106). Die in Deutschland entwickelten
Werte und Rechte werden an die regionalen Strategietrdger lizenziert. Der
Einkauf von Rohstoffen erfolgt durch die Strategietrager, die hierbei von
Zentralfunktionen unterstiitzt werden. Die Produktion erfolgt in lokalen Pro-
duktionseinheiten; sie beruht auf Vertrdgen iiber auftragsbezogene Ferti-
gungsdienstleistungen. Fertige Produkte werden aus vertraglicher Sicht von
den Strategietrdgern an die lokalen Vertriebsgesellschaften geliefert. Das
globale Supply-Chain- und Shared-Service-Center erbringt zentrale Unter-
stiitzungsleistungen (Consumer & Retail: U106).

Im Lebensmittelhandel wird der Ein- und Verkauf von Waren in weiten Tei-
len durch nationale Landesgesellschaften durchgefiihrt. So machen die kon-
zerninternen Transaktionen von Waren im Vergleich zum Auflenumsatz nur
einen geringen Teil aus (Consumer & Retail: U104). Die Obergesellschaft
erbringt Konzerndienstleistungen, wie IT- oder Business-Services und erhélt
dariiber hinaus Lizenzzahlungen der Landesgesellschaften, beispielsweise
fiir die Nutzung von Markennamen (Consumer & Retail: U104).

Im Falle des betrachteten E-Commerce-Héndlers {ibernimmt die zentrale
Obergesellschaft nahezu alle fiir die Geschiftstitigkeit relevanten Funktio-
nen und fungiert zugleich auch als Strategietrdger. Damit finden nur wenige
Produkttransaktionen konzernintern zwischen dezentralen Einkaufsgesell-
schaften und der Obergesellschaft statt. Eine iibergeordnete Rolle spielen die
Transaktionen zwischen dem Strategietrdger und den dezentralen, eigenstén-
dig agierenden Entwicklungsgesellschaften fiir digitale Anwendungen und
Systeme (Consumer & Retail: U105).

Im Zuge der Digitalisierung nehmen insgesamt Transaktionen fiir digital
erbrachte Dienstleistungen (Consumer & Retail: U106) oder die Entwick-
lung von digitalen Systemen (Consumer & Retail: U104, U105) zu. Diese
betreffen beispielsweise eine zentrale Steuerung von Produktionsprozessen,
die Datenauswertung oder die Entwicklung und Lizenzierung von Software-
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anwendungen (zum Wertschopfungsbeitrag von Software siehe Abschnitt
3.5.2).

4.4.3 Industrial Products

Im Bereich der industriellen Giiter findet die Produktion in aller Regel bei den
Strategietragern statt, der einen Teil der Produktion im Auftrag fertigen lasst
(Verrechnungspreisberatung: B103). Forschung und Entwicklung erfolgt im
Wesentlichen bei den geschéftsbereichsbezogenen Obergesellschaften. Auch
hier werden Entwicklungsprojekte zum Teil an Konzernunternehmen im
Auftrag vergeben (Industrial Products: U107). Fiir die Nutzung von Paten-
ten, sowie besonderem Produkt-Know-how sind von der Obergesellschaft
an produzierende Strategietrdger Lizenzen zu verrechnen (Industrial Pro-
ducts: U107). Daneben erbringt die Obergesellschaft Konzerndienstleistun-
gen (Industrial Products: U107). Die Strategietrager liefern fertige Produkte
an die Routinevertriebsgesellschaften. Soweit Obergesellschaft und Strate-
gietrdger zusammenfallen, beschrinken sich die konzerninternen Transak-
tionen auf die Lieferung von fertigen Produkten an Vertriebsgesellschaften
(Industrial Products: U108, U109).

Wenngleich sich die Art und Weise der Zusammenarbeit im Konzern durch
Digitalisierung verdndert, wirkt sich das bisher nicht auf die Struktur der
konzerninternen Transaktionen aus (Verrechnungspreisberatung: B103). Der
Autfbau digitaler Kapazititen, beispielsweise die Entwicklung von innovati-
ven Softwareldsungen, erfolgt zentral und wird im Rahmen eines Cost-Sha-
ring-Modells auf die Strategietrdger der Geschéaftsbereiche umgelegt (Indus-
trial Products: U107). Zu priifen ist der mit der zunehmenden Konnektivitét
einhergehende (automatisierte) Datenaustausch und die fortschreitende Sys-
temintegration sowohl innerhalb des Unternehmens als auch iiber die Grenze
des Unternehmens hinaus. Vergleichbares gilt fiir die datenbasierte Prozess-
analyse, die in Verbindung mit den Produktions- und Kundendaten zu den
Schliisselaktivititen und Schliisselressourcen digitalisierter Geschaftsmo-
delle zdhlen (Tabelle 4, siche hierzu auch die Abschnitte 3.5.1, 3.5.2). Per-
spektivisch werden die Herstellung und der Vertrieb industrieller Gliter um
separat entwickelte digitale Dienste ergénzt (Industrial Products: U6). Sie
erfordern neben der Sammlung und Analyse von produktbezogenen Daten
ein spezifisches Doméanenwissen, das durch Fachabteilungen oder speziali-
sierte Auswertungseinheiten beizusteuern ist (Abbildung 6).
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4.4.4 Pharma & Life Science

In der pharmazeutischen Industrie besteht das Transaktionsportfolio aus der
Produktion und Entwicklung im Auftrag, Kostenumlagen, der Vergabe von
Lizenzen und Vertriebsdienstleistungen. Die Strategietriger agieren entwe-
der als Eigenproduzenten oder setzen Auftragsfertiger flir Produktionsta-
tigkeiten ein und liefern fertige Produkte an lokale Vertriebsgesellschaften.
Zwischen den Strategietrdgern werden Konzerndienstleistungen verrechnet.
Die Forschung und Entwicklung beruht auf der Vergabe von Forschungsauf-
tragen an konzerninterne oder konzernexterne Auftragnehmer oder erfolgt
durch die Zusammenarbeit von Konzerngesellschaften im Rahmen eines
Entwicklungspools. Dariiber hinaus werden Rechte zur Patent- oder Mar-
kennutzung von den jeweiligen Eigentlimern, das sind in den meisten Fal-
len die globalen Strategietrdger, an Lizenzfertiger zur Nutzung iiberlassen
(Pharma & Life Science: U110).

Da sich in der pharmazeutischen Industrie digitale Geschiftsmodelle noch
in der Entwicklung befinden, haben sich hier bisher weder die Systematik
der Verrechnung konzerninterner Lieferungen und Leistungen veréndert,
noch sind neue Transaktionen in Bezug auf digitale Dienstleistungen hin-
zugekommen. Perspektivisch wird es aber im Interesse des zentralen Wert-
versprechens (optimale Medikation durch Biindelung von Medikament und
digitalen Dienstleistungen) bedeutsam sein, digitale Schnittstellen zu Arzt
und Patienten herzustellen, die internen Prozesse durch Sammlung und
Auswertung von Daten zu verbessern und die Vertriebskanile um digitale
Angebote zu erweitern (Tabelle 5, sieche zum Wert und der Verrechnung von
Daten Abschnitt 3.5.1). Sie bewirken eine stirkere Vernetzung sowie den
Austausch von Daten und Analyseergebnisse zwischen den Forschungsun-
ternehmen, Herstellern, Handlern und dem Betreiber der Plattform.

4.4.5 Zusammenfassung

Die Entwicklung digitaler Dienstleistungen steht in vielen Bereichen noch
weitgehend am Anfang, wenn auch bereits zahlreiche Ideen entwickelt sind.
In diesem Zusammenhang wird im Bereich Automotive an der Vermark-
tung digitaler Dienstleistungen over-the-air gearbeitet (siche dazu Abschnitt
3.5.3). Vergleichbares gilt fiir digitale Dienstleistungen im Rahmen der Ver-
mittlung von Leistungen durch Mobilitétsplattformen, im Rahmen der Mode-
beratung oder des Kundendienstes im Hinblick auf sowohl Konsumgtiter als
auch industrielle Produkte. Hier wird sich die lokale Unterstiitzung vielfach
auf digitale Anwendungen beschrénken. Im Konzemn erstrecken sich digitale
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Dienstleistungen bisher, soweit ersichtlich, auf die Steuerung der Produktion
unter Nutzung digitaler Technologien (Automotive: U103, Verrechnungs-
preisberatung: B101), die Uberlassung digitaler Anwendungen (Apps) und
Informationen sowie den einheitlichen Zugang zu konzernweit gesammelten
Daten, die in unstrukturierter Form vorliegen und allen Konzemnteilen zur
Verfiigung stehen (,,Datensee™).

Weiter fortgeschritten ist der Aufbau digitaler Kapazitdten. Hier geht es in
erster Linie um die Schaffung digitaler Infrastruktur und die Entwicklung
innovativer Softwareldsungen (zum Ort des Wertschopfungsbeitrages von
Software sieche Abschnitt 3.5.2). Zum Teil wird diese Infrastruktur intern auf-
gebaut und dabei entweder zentral bereitgestellt oder dezentral erworben.
Weit verbreitet ist aber auch, insbesondere im Hinblick auf die Leistung von
Rechenzentren, die Nutzung externer Cloud-Anbieter ,,as a service und
,»on demand “. In der zentralen Struktur werden die entsprechenden Aufwen-
dungen im Bereich Industrial Products im Rahmen eines hierauf bezogenen
Cost-Sharing-Modells zwischen den Strategietrigern der Geschéftsbereiche
verrechnet (Industrial Products: U107).

4.5  Auswirkungen der Digitalisierung auf die Wahl
der Verrechnungspreismethode

4.5.1 Automotive

Gegenstand dieses Abschnitts sind die Methoden, die die betrachteten Unter-
nehmen zur Ermittlung der Verrechnungspreise in Bezug auf die zentralen
Transaktionsgruppen heranziehen. Im Vordergrund steht die Frage, ob ange-
wandte Methoden zur Bestimmung der Verrechnungspreise im Hinblick auf
mogliche Verdanderungen, die sich aus der Digitalisierung ergeben, beibehal-
ten werden kdnnen, mit zusétzlichen Anwendungsschwierigkeiten belastet
sind, ergénzt oder durch andere Methoden, insbesondere die (transaktions-
orientierte) Gewinnaufteilungsmethode ersetzt werden miissen. Dariiber hin-
aus wird auf die Anforderungen eingegangen, die an die Bewertung neuer
Transaktionen im Rahmen der Anwendung geeigneter Verrechnungspreis-
methoden gestellt werden.

Im Bereich der Automobilwirtschaft erfolgt die Verrechnung von Produk-
tionsleistungen durch Auftragsfertiger in aller Regel auf Basis der Kosten-
aufschlagsmethode (Finanzverwaltung: F103). Teil der Zusammenarbeit ist
die Koordination der Fertigungsgesellschaften durch die zentralen Strategie-
trager, die auch auf der Nutzung von Produktionsdaten beruht (Tabelle 2);
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sie wird nicht separat in Rechnung gestellt. Vergleichbares gilt fiir in Auf-
trag gegebene Forschung und Entwicklung im Bereich der Zuliefererindus-
trie. Die Aufwendungen, die im Rahmen gemeinsamer Forschung und Ent-
wicklung entstehen, werden im Rahmen von Konzernumlagen zwischen den
Strategietridgern verrechnet (Finanzverwaltung: F103). Fiir die Entwicklung
von Software im Auftrag werden im Ausland zum Teil hohe Aufschlagsitze
von bis zu 15 Prozent und mehr in Rechnung gestellt (Automotive: U103).
Diese Verrechnung von Auftragsleistungen auf Basis der entstandenen Kos-
ten erstreckt sich auch auf die Entwicklung digitaler Produkte. Sie wird
schwierig, wenn die Entwickler perspektivisch in globalen Teams zusam-
menarbeiten, und muss tiberdacht werden, wenn sich der Gegenstand auf
einzigartige und geschéftsmodellrelevante Softwareanwendungen bezieht
(Automotive: U102).

Verrechnungspreise flir die Lieferung von fertigen Komponenten oder Fahr-
zeugen an Vertriebsgesellschaften werden mithilfe der Wiederverkaufspreis-
methode oder der transaktionsbezogenen Nettomargenmethode ermittelt
(Automotive: U101, U102, U103). Die Vertriebsmarge wird mithilfe von Ver-
gleichsstudien bestimmt; mit Blick auf die Anzahl und Bedeutung der Kun-
den fordern die Vertriebslédnder jedoch zunehmend Margen, die {iber ermittel-
ten Vergleichswerten liegen (Finanzverwaltung: F103, Automotive: U101),
sodass Doppelbesteuerungsrisiken die Folge sind (Automotive: U102).

Die mit der Digitalisierung verbundene Abschmelzung steuerlicher Ankniip-
fungspunkte in den Marktstaaten verstérkt diese Forderungen mit der Folge,
dass die Gefahr von Doppelbesteuerungen steigt (Automotive: U102). An
dieser Stelle hoffen die Unternehmen auf Losungen der internationalen Staa-
tengemeinschaft, die dieses Risiko einer Doppelbesteuerung vermindern.

4.5.2 Consumer & Retail

Im Bereich Consumer & Retail sind, je nach Segment, die Verrechnung von
Entwicklung, Forschung und Produktion im Auftrag, die Uberlassung von
Marken zur Nutzung, zentrale Dienstleistungen und ,, Shared services * rele-
vant. Die Verrechnung von Lizenzen zur Markennutzung erfolgt auf der
Basis der Preisvergleichsmethode (Consumer & Retail: U104). Zentrale
Dienstleistungen im Bereich zum Beispiel administrativer Unterstiitzung
werden auf Basis der Kostenaufschlagsmethode in Rechnung gestellt (Con-
sumer & Retail: U104). ,, Shared Services“ werden im Rahmen einer Kos-
tenumlage verrechnet (Consumer & Retail: U106).
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Ein besonderes Augenmerk liegt neu auf der Entwicklung und Bereitstellung
von IT-Dienstleistungen und digitalen Anwendungen. Wéhrend Auftrags-
dienstleistungen in der analogen Welt auf Basis der Kostenaufschlagsme-
thode vorgenommen werden (Verrechnungspreisberatung: B102, Consumer
& Retail: U104), ist in Bezug auf den digitalen Content von IT Dienstleistun-
gen und digitalen Applikationen die Anwendung der Gewinnaufteilungsme-
thode erforderlich, zumal die Auftragsentwicklung zunehmend von agilen
und kooperativen Entwicklungsprozessen geprigt ist (zum Ort des Wert-
schopfungsbeitrages von Software siche Abschnitt 3.5.2). Hinzu kommt,
dass die Bereiche Marketing und Produktentwicklung, IT und Vertrieb in der
digitalen Welt weniger trennscharf interagieren (Verrechnungspreisberatung:
B102).

Die in ,,Shared Service Centern* erbrachten IT-Leistungen haben noch
in weiten Teilen den Charakter von konzerninternen Dienstleistungen mit
geringer Wertschopfung, die auf der Basis von Kosten mit geringem Auf-
schlag verrechnet werden. Fiir Wertschopfungscenter, denen die Aufgabe der
globalen Produktionssteuerung und Entwicklung intelligenter Algorithmen
zur Datenauswertung zukommt (Consumer & Retail: U106, zum Wert von
Daten und Algorithmen siehe Abschnitt 3.5.1), erscheint die Verrechnung
auf Kostenbasis nicht in jeder Hinsicht iiberzeugend, sodass die Unterneh-
men an dieser Stelle liber die Anwendung der Gewinnaufteilungsmethode
nachdenken. Problematisch ist, dass es an einem objektiven Messkriterium
fiir den tatséchlichen Wertbeitrag fehlt (Verrechnungspreisberatung: B102).
Fiir Unternehmen stellt sich die Frage nach einem Methodenwechsel aber
haufig nur dann, wenn die praktische Anwendung etablierter Methoden nicht
mehr gelingt (Consumer & Retail: U104). Neue Losungen erscheinen aber
auch in Bezug auf wirtschaftliche Daten (Schliisselressourcen, Tabelle 3),
die zu ,,Datenseen‘ zusammengefasst, analysiert, zur Steuerung von Prozes-
sen genutzt sowie konzernweit geteilt und verwertet werden, erforderlich.

Die residuale Gewinnaufteilungsmethode kommt in der Konsumgiiterindus-
trie auch bei Giitertransaktionen zur Anwendung. Sie beruht im betrachte-
ten Fall auf einer kleinteiligen, an Geschéftseinheiten orientierte Wertschop-
fungsanalyse und ist mit hohem Aufwand verbunden, da eine objektive
GroBe zur Bemessung und Vergleichbarkeit von Wertbeitrédgen nicht zur Ver-
figung steht (Consumer & Retail: U106). Fiir eine zuverlissige Auswertung
ist eine moderne Ausgestaltung interner Controlling-Systeme und eine damit
einhergehende, konzernweit einheitliche Datenstruktur erforderlich (Consu-
mer & Retail: U106).
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Die Gewinnaufteilungsmethode wird im Bereich E-Commerce in Bezug auf
die Entwicklung von Software zur Anwendung gebracht (siche zum Aufent-
haltsort immaterieller Wirtschaftsgiiter jedoch Abschnitt 3.2.3). Die Tren-
nung zwischen operativem Kerngeschift und der Entwicklung von Applika-
tionen, die fiir das Geschiftsmodell herausregende Bedeutung haben, hat die
Ko-Existenz mehrerer Strategietrdger zur Folge und setzt die Anwendung
einer zweiseitigen Verrechnungspreismethode voraus (Consumer & Retail:
U105), so dass alternativ nur die Preisvergleichsmethode in Frage stiinde.
Hier muss man aber sehen, dass sich die in Rede stehenden Applikationen in
aller Regel auf spezifische Anwendungsfille beziehen, so dass vergleichbare
Transaktionen mit oder zwischen fremden Dritten, die eine Anwendung der
Preisvergleichsmethode zulassen wiirden, nicht zur Verfiigung stehen. Im
Vordergrund der Gewinnaufteilung steht die Messung des Werts, den die (im
betrachteten Fall circa 4.000) technischen Applikationen zum Gewinn des
Unternehmens aus diesen Produkten beitragen. Hierzu bedarf es belastbarer
Informationen {iber sowohl den Nutzen als auch die Nutzung dieser Appli-
kation bei den und durch die Nutzer. Wihrend die mengenmifige Nutzung
mithilfe von zum Beispiel ,,Application Programming Interfaces* (API)
gemessen werden kann, lasst sich der Nutzen einer Software-Applikation im
Hinblick auf Interaktionen mit anderen Programmen und bestehende Syner-
gievorteile nicht exakt ermitteln (Consumer & Retail: U105).

4.5.3 Industrial Products

Im Bereich Industrial Products sind Auftragsproduktion, Auftragsentwick-
lung, Lizenzen und Vertriebsdienstleistungen zu vergiiten. Dabei erfolgt die
Vergiitung von Auftragsproduktion und Auftragsentwicklung auf Kosten-
basis, wihrend die Verrechnungspreise fiir Lieferungen an Vertriebsgesell-
schaften in aller Regel auf Basis der Wiederverkaufspreismethode ermittelt
werden. Hierbei spielt keine Rolle, dass die Produktion von der Erhebung,
Auswertung und Nutzung von Betriebsdaten profitiert und die Produkte um
digitale Layer ergénzt sein konnen (Industrial Products: U107, zum Wert von
Daten siche Abschnitt 3.5.1). Digitale Dienstleistungen werden auf Kosten-
basis vergiitet (Verrechnungspreisberatung: B103).

Perspektivisch wird im Hinblick auf die zunehmende Digitalisierung eine
breitere Anwendung der transaktionsbezogenen Gewinnaufteilungsmethode
erwogen (Industrial Products: U107, U108); diese Methode ist bisher auf
Sachverhalte beschrénkt, in denen die Beitrdge der Vertragsparteien nicht
schematisch bewertet werden konnen, und beruht auf sachverhaltsspezifi-
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schen, individuell vereinbarten Aufteilungsmechanismen (Industrial Pro-
ducts: U108). Eine Ubertragung dieser Methode auf das Produktgeschift
setze aber voraus, dass sich die Staatengemeinschaft auf eine angemessene,
fiir die Unternehmen handhabbare und insgesamt rechtssichere Aufteilung
verstandigt, um insbesondere das Risiko einer internationalen Doppelbesteu-
erung gering zu halten (Industrial Products: U107).

4.5.4 Pharma & Life Science

Die Fertigung im Auftrag wird auf Kostenbasis vergiitet, wihrend die Ver-
rechnungspreise fiir Lieferungen an Vertriebsgesellschaften mit Hilfe der
Wiederverkaufspreis- und der transaktionsbezogenen Nettomargenmethode
bestimmt werden. Bei der Bestimmung der Brutto- oder Nettomargen ist zu
beriicksichtigen, dass die Strategietrdger in aller Regel wertvolle Marken-
rechte halten (Verrechnungspreisberatung: B104). Die Kostenaufschlagsme-
thode kommt auch in Bezug auf die Verrechnung von Konzerndienstleis-
tungen sowie die Forschung im Auftrag zur Anwendung (Pharma & Life
Science: U112). Diese Methoden konnen im digitalisierten Unternehmen
bisher beibehalten werden (Pharma & Life Science: U112). Perspektivisch
wird aber davon ausgegangen, dass die zur Anwendung gebrachten Metho-
den, fiir den Fall, dass der digitale ,,Content™ bisher analoger Routinefunk-
tionen steigt, wenigstens zum Teil um Aufteilungsmechanismen zu ergén-
zen oder durch die (residuale) Gewinnaufteilungsmethode zu ersetzen sein
miissen (Pharma & Life Science: U112). Diese Abkehr betreffe aber nicht
generell alle bisher auf Kostenbasis verrechneten Funktionen, helfe aber im
Verhéltnis zu Staaten, die einen hoheren Anteil am Unternehmensgewinn fiir
Auftragsfertigung und Vertriebsdienstleistungen einfordern (Pharma & Life
Science: U110, Pharma & Life Science: U 112).

In einigen Bereichen kommt die transaktionsbezogene Gewinnaufteilungs-
methode in der pharmazeutischen Industrie auch heute schon zur Anwen-
dung; sie erstreckt sich auf die Zusammenarbeit zwischen deutschen und
(insbesondere erworbenen) auslédndischen Strategietragerunternehmen, die
mit Hilfe traditioneller Verrechnungspreismethoden nicht sachgerecht ver-
giitet werden konnte (Verrechnungspreisberatung: B104).

4.5.5 Zusammenfassung

Allgemein zeigt sich, dass die Standardmethoden zur Bestimmung von Ver-
rechnungspreisen gegen die Verdnderungen, die sich aus der Digitalisierung
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ergeben, zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch weitgehend robust sind; dies
gilt aber in vergleichbarer Weise auch fiir die zunehmend lauter werdenden
Forderungen von insbesondere Schwellenldndern, der Forschungs- oder Ver-
triebstitigkeit in diesen Landern hohere Anteile am Unternehmensgewinn
zuzuordnen, da die Beitrdge der Forschungs- und Vertriebsgesellschaften
iiber Routineleistungen hinausgehen, mit dem Einsatz immaterieller Wirt-
schaftsgiiter verbunden sind und vor allem auch den Absatz eines groBen
Teils der unternehmerischen Produkte garantieren. In Bezug auf produktbe-
zogene Entwicklungen, die Produktion und den Vertrieb von Giitern iiber-
setzen sich diese Forderungen bisher in hohere Vertriebsmargen oder Kos-
tenaufschlige fiir Dienstleistungen im Auftrag. Besondere Schwierigkeiten
ergeben sich aber aus der durch Digitalisierung geforderten Zusammenarbeit
globaler Teams und einer zunehmenden Mobilitdt der Mitarbeiter in Bezug
auf die Feststellung und laufende (Neu-)Bewertung der DEMPE-Funktionen
(zum Aufenthaltsort immaterieller Wirtschaftsgiiter siche Abschnitt 3.2.3).

In Bezug auf die konzerninterne Zusammenarbeit bringt es die technologi-
sche Entwicklung mit sich, dass der Anteil digitaler Konzerndienstleistun-
gen zunimmt. Beispiele fiir diese Entwicklung sind die Dienstleistungen des
bereits zitierten Supply-Chain- und Shared-Service-Center (Consumer &
Retail U106), eigenstdndig agierender Entwicklungsgesellschaften fiir digi-
tale Anwendungen und Systeme (Consumer & Retail: U105) oder der zen-
tralen Strategietrager im Zusammenhang mit der zentralen Steuerung von
Produktionsprozessen. Hier ist vielfach die Kostenaufschlagsmethode das
Mittel der Wahl; daneben wird die grenziiberschreitende Zusammenarbeit
auf Basis von Kostenumlagevereinbarungen verrechnet.

Bei aller Liebe zur Anwendung insbesondere der einseitigen Standardmetho-
den zeigt sich vor allem in Bezug auf digitale Konzerndienstleistungen die
Notwendigkeit einer Neubewertung der (transaktionsorientierten) Gewinn-
aufteilungsmethode. Sie wird aber von den Vertretern der Unternehmen, der
Verrechnungspreisberatung und der Finanzverwaltung auch vor dem Hin-
tergrund einer Losung der Verrechnungspreiskonflikte mit Marktstaaten
und ausldndischen Forschungsstandorten diskutiert. Zwar sind die mit einer
Anwendung der Gewinnaufteilungsmethode verbundenen Schwierigkeiten
in sowohl technischer als auch inhaltlicher Sicht nicht gering. So setzt eine
produktbezogene Aufteilung voraus, dass dieser Produkterfolg isoliert und
in seine Beitrdge auf den verschiedenen Stufen der Wertschopfung zerlegt
werden kann, was ein entsprechendes Datenmanagement, Steuerungs- und
Datenverarbeitungssystem voraussetzt. Daneben ist, vor allem in Bezug auf
den Beitrag der ,, Business Intelligence, das nicht triviale Problem einer
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Zuordnung der Wertbeitrdge einzelner Funktionen zu l6sen. Beide Probleme
sind aber durch eine internationale Verstindigung auf ein vereinfachtes Ver-
fahren der (residualen) Gewinnaufteilung 16sbar. Die internationale Verstan-
digung wiirde zudem das von nahezu allen Gespriachspartnern vorgetragene
Risiko, dass die fiir zutreffend erachtete Gewinnaufteilung weder justiziabel
ist noch wirksamen Schutz vor Doppelbesteuerungen bietet, mindern, zumal
bereits geringe Veranderungen am Gewinnaufteilungsmechanismus breitere
Auswirkungen haben konnen, als die auf ein bilaterales Verhiltnis bezo-
gene Korrektur eines Kostenaufschlags oder Margenprozentsatzes. Vor die-
sem Hintergrund richten sich der Blick und die Erwartungen der Unterneh-
men auf die internationale Staatengemeinschaft und belastbare Vorschldge
fiir eine vereinfachte Gewinnaufteilung, die einfach, rechtssicher, justiziabel
und international abgestimmt ist.
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S. Implikationen fiir die weitere Entwicklung
der Gewinnaufteilungsmethode

5.1  Ausgangspunkt

Die Ergebnisse unserer Fallstudien dokumentieren, dass die Digitalisierung
im Begriff ist, die Geschéftsmodelle der Unternehmen zu veridndern. Sie
machen aber auch deutlich, dass im Bereich der klassischen Industrien der
Wandel zum digitalen Unternehmen eine noch relativ junge Entwicklung ist,
in der die betrachteten Unternehmen vielfach noch am Anfang stehen. Hier
dominieren noch die Orientierung am Produkt, seiner Entwicklung, Her-
stellung und Vermarktung, wéhrend sich die Entwicklung digitaler Dienst-
leistungen auf einzelne, durchaus vielfiltige Anwendungen beschrinkt,
deren Beitrag zum Gesamtumsatz den niedrigen einstelligen Bereich bis-
her nicht verlassen hat. Die industriellen Produkte werden aber zunehmend
digital erweitert, unter Nutzung digitaler Technologien hergestellt und auch
mithilfe elektronischer Netzwerke digital vermarktet. Diese Entwicklung
bewirkt nicht nur, dass iiber digitale Schnittstellen Nutzerdaten gesammelt
werden, die [T-Infrastruktur ausgebaut und die Entwicklung von Algorith-
men zur Analyse von Nutzerdaten ins Zentrum riicken. Sie bewirkt auch,
dass Handelsstufen tibersprungen, die Nutzer grenziiberschreitend via Inter-
net erreicht und Geschiftsabschliisse elektronisch vorgenommen werden
konnen. Da auf lokale Tétigkeiten und feste Geschéftseinrichtungen in den
Marktstaaten zunehmend verzichtet werden kann, stellt sich das Verrech-
nungspreisproblem nicht nur in technischer Hinsicht (wie sind diese Grund-
sitze auf neue Geschiftsmodelle anzuwenden?). Es stellt sich auch in poli-
tischer Hinsicht die Frage nach den Ankniipfungspunkten der Besteuerung
und der Verteilung der internationalen Besteuerungsrechte neu.

Auf diese Probleme und Fragen hat die OECD bisher keine abschlielen-
den Antworten gefunden, erste Uberlegungen wurden aber im Abschlussbe-
richt zu Aktionspunkt 1 der BEPS Initiative vorgestellt (OECD 2015b). Im
Zwischenbericht liber die steuerlichen Herausforderungen der Digitalisie-
rung verstiandigten sich die Mitglieder der Arbeitsgruppe zur digitalen Wirt-
schaft (,,Task Force on the Digital Economy*‘) darauf, die Konsequenzen der
Digitalisierung in Bezug auf die Verteilung der Besteuerungsrechte und die
Gewinnaufteilungsregeln zu priifen und verpflichteten sich auf die Vorlage
eines Abschlussberichts in 2020 (OECD 2018a). Zu diesem Zweck stellte die
OECD im Rahmen eines Anhorungsentwurfes die Uberlegungen der OECD/
G20 Initiative und weitere Vorschldge aus dem Kreis der Mitgliedstaaten
zusammenfassend 6ffentlich zur Diskussion (OECD 2019a) und entwickelte
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auf dieser Basis einen Arbeitsplan, der die Entwicklung einer konsensféhi-
gen Losung in Bezug auf die steuerlichen Herausforderungen, die sich aus
der Digitalisierung der Wirtschaft ergeben, zum Ziel hat (OECD 2019b).

Wenn im Folgenden zur Beantwortung der Frage nach den Konsequenzen
der Digitalisierung fiir die Entwicklung der Gewinnaufteilungsmethode die
Ergebnisse unserer Fallstudie ausgewertet werden, wird auf diese Uberle-
gungen und Vorschlidge Bezug genommen. Die Fallstudien geben dariiber
Auskunft, in welcher Form die von uns betrachteten Unternehmen im Rah-
men digitaler Geschiftsmodelle am Wirtschaftsleben der Marktstaaten teil-
haben und, ob sie liber den reinen Absatz von Giitern und Dienstleistungen in
den Zielstaaten oder ,,Destination countries* hinaus ,,wirtschaftlich prasent*
sind, i. e., die Marktstaaten den Charakter von ,,Quellenstaaten* haben (zu
dieser Unterscheidung Devereux und Vella 2017; Schon 2018); die Auswer-
tungen machen deutlich, dass sich die Frage der Gewinnaufteilung in Bezug
auf Marktstaaten nicht auf den Bereich der ,,Internetfirmen® beschrénkt, son-
dern Unternehmen allgemein betrifft, wenn auch Unterschiede zwischen den
Branchen erkennbar sind. Bevor iiber die Gewinnverteilung zwischen Staa-
ten nachgedacht werden kann, muss ein Konsens iiber den Kreis der Staa-
ten bestehen, die am Gewinn oder an Teilen davon zu beteiligen sind. Eine
solche Gewinnverteilung setzt auch voraus, dass, wenn das gegenwértige
Betriebsstéttenkonzept zu eng erscheint, der fiir die Unternehmensbesteue-
rung mafigebende Ankniipfungspunkt der Besteuerung identifiziert ist. Die-
ser Konsens kann an dieser Stelle nicht herbeigefiihrt werden. Eine Besteu-
erung durch die Einkommen- oder Korperschaftsteuer beruht aber auf dem
Vergleich von investiertem Betriebsvermdgen, so dass der Umsatz (siche
hierzu zum Beispiel die Vorschldge von Avi-Yonah et al. 2009 oder Devereux
2016), der fiir eine hier (siehe dazu grundsitzlich Kapitel 3) nicht zu disku-
tierende Bestimmungslandbesteuerung (,, Destination based taxation **) mal-
gebend ist, grundsitzlich ausscheiden muss, was aber nicht ausschlief3t, dass
diese Grofie bei einer moglichen Aufteilungsrechnung relevant sein kann.
Dementsprechend werden im Rahmen der neueren Vorschlige die Nut-
zerbeteiligung, eine digitale Prasenz, die wirtschaftliche Priasenz oder eine
Existenz von immateriellen Marketingwerten (,, Marketing intangibles **) ins
Spiel gebracht, die im Folgenden nidher betrachtet werden sollen. Im Unter-
schied zu Kapitel 3, das abstrakt eine Zuordnung von Besteuerungsrechten
im Marktstaat behandelt, die auch iiber die geltenden Grundsétze der interna-
tionalen Einkommensbesteuerung hinausgehen, wird dabei diskutiert, wel-
che steuerlichen Ankniipfungspunkte sich im Rahmen dieser Grundsitze
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im Marktstaat ergeben konnen, die im Rahmen der Einkommensteuer einen
Quellenbesteuerungsanspruch voraussetzen.

5.2  Integration ,,neuer* Besteuerungsrechte

5.2.1 Neue Ankniipfungspunkte der Besteuerung

5.2.1.1 Auspriagungen wirtschaftlicher Anwesenheit in Marktstaaten

Die Intensitit, mit der multinationale Unternehmen in Marktstaaten anwe-
send sind, unterscheidet sich nach dem Gegenstand der Unternehmen. Hin-
langlich bekannt ist, dass die Online-Shops vor allem der Handelsunterneh-
men nahezu weltweit erreichbar sind. Vergleichbares gilt fiir die Marktplatze
bekannter Internetunternechmen in den Bereichen E-Commerce (zum Bei-
spiel Amazon Marketplace oder Apple App Store), Dienstleistungen (zum
Beispiel Airbnb, Uber, Booking.com, PayPal oder Google) oder Soziale
Netzwerke. Die Fallstudien oben machen aber deutlich, dass auch klassi-
sche Industrieunternehmen ihre Giiter zunehmend mit digitalen Komponen-
ten ausstatten, digital vermarkten, digitale Dienstleistungen entwickeln oder
auf dem Weg sind, digitale Okosysteme zu betreiben. Hieraus erzielbare
Gewinne oder ,,Wertschopfungsbeitridge* konnen je nach dem zugrunde-
liegenden Geschéftsmodell auf unterschiedlichen Werttreibern beruhen. So
mag bei zweiseitigen Geschéftsmodellen die Wertschopfung des Unterneh-
mens mit der Anzahl Nutzer steigen, wéihrend die Wertschopfung in anderen
Féllen von der Nutzerbeteiligung oder dem Wert der Dienstleistung abhéngt.
Diese Werttreiber reflektieren die Form, in der die Unternehmen am wirt-
schaftlichen Leben des Marktstaates teilhaben.

In der Automobilindustrie bieten die Hersteller von Kraftfahrzeugen ihren
Kunden die Mdglichkeit, sich online {iber das Produktangebot zu informie-
ren und ihr Fahrzeug auf elektronischem Weg zu konfigurieren, wenn auch
der Vertrieb noch iiber Niederlassungen oder Vertriebspartner erfolgt. Mog-
lich ist zudem der Erwerb von Ersatzteilen. Daneben bewirkt die Vernetzung
der Fahrzeuge, dass der Kunde Dienstleistungen over-the-air beziehen kann.
Die Unternehmen erhalten Zugriff auf Daten tliber die Umwelt, das Fahrzeug
oder die Konsumpriferenzen der Nutzer. Car-Sharing und Mobilititsdienst-
leistungen vollziehen sich iiber Online-Marktplétze, liber die Geschéfte zwi-
schen den Kunden und Mobilitdtsanbietern vermittelt werden; der Wert die-
ser Marktplatze nimmt mit der Anzahl Kunden und Mobilititsanbieter zu.
Moglich ist dariiber hinaus die Gewinnung von Daten {iber das Mobilitts-
verhalten der Nutzer. In der Zulieferindustrie dominieren die Interaktionen
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mit den Herstellerunternehmen und, im After-Sales-Geschift, dritten Ver-
triebspartnern; die Wertschopfung liegt hier primér in den Produkten und
Entwicklungsdienstleistungen.

Die Konsumgiiterindustrie setzt das Internet als Vertriebs- und Marketing-
kanal ein und nutzt auch soziale Netzwerke zu Werbezwecken. Im Kunden-
dienst werden maschinelle Ansprechpartner eingesetzt; digitale Kunden-
schnittstellen, Kontaktpunkte und Programme erweitern den Kundennutzen
und lassen weitere Interaktionen zu, die es den Unternehmen erlauben, Infor-
mationen liber die Konsumpréferenzen ihrer Kunden zu sammeln und analy-
sieren. Daneben wird das traditionelle Angebot durch Sensoren oder andere
Layer ,,digitalisiert (zum Beispiel im Hinblick auf eine Unterstiitzung bei
der Ersatzbeschaffung), so dass sich das Wertversprechen durch Daten und
Technologien definiert. Im Handel muss zwischen E-Commerce und statio-
nidrem Handel unterschieden werden. Wéhrend der stationdre Handel schon
von der Sache her auf die korperliche Anwesenheit im Markt nicht verzich-
ten kann, werden die Moglichkeiten des Internet im E-Commerce intensiv
genutzt, Dabei erfolgt die Kommunikation mit den Kunden mithilfe von
Webseiten und Applikationen, auf denen sich der Kunde mit seinem indi-
viduellen Profil anmeldet. Ziel sind mafigeschneiderte Werbeangebote und
verkaufsfordernde Dienstleistungen auf Basis von bewusst gedulerten Pra-
ferenzen oder des Nutzerverhaltens. Im Rahmen von Plattformmodellen
werden zudem die sich aus einer Attraktivitdt der Plattform fiir Nutzer erge-
benden Netzwerkeffekte genutzt.

Industrial Products sind divers. Die Industrie zeichnet sich aber dadurch aus,
dass ihre Giiter an industrielle Abnehmer verduBlert werden, die diese im
Rahmen der eigenen Geschiftstétigkeit einsetzen. Sie sind in aller Regel mit
Vertriebsgesellschaften im Land ihrer Abnehmer vertreten, wenn auch die
Schnittstelle zum Engineering mit Hilfe digitaler Werkzeuge, Sensortech-
nik oder anderen Standards zur Vergrof8erung von Vertriebsregionen fiihrt,
die Sammlung und Analyse von Nutzerdaten unterstiitzt und auch das After-
Sales-Geschift (einschlieBlich des Kundendienstes) auf elektronischen Weg
erbracht werden kann.

Der Bereich Pharma ist durch regulatorische Beschrankungen gekenn-
zeichnet, die vielfach eine korperliche Anwesenheit im Marktstaat voraus-
setzen. Hinzu kommen die Zusammenarbeit mit Intermedidren und Pro-
dukte fiir Geschéftskunden, insbesondere Forschungslabore. Gleichwohl
dient auch hier das Internet als Vertriebs- und Marketingkanal, der einen
direkten Zugang zum Kunden schafft. Dieser Zugang bietet einen beson-
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deren Nutzen, da der ,,User Content™ an dieser Stelle hohe Einsparpoten-
tiale hat, wenn er kostenintensive Studien ersetzen kann. Daneben besteht
in der Verarbeitung von Kundendaten ein Potential an Kundenzentrierung
in der Produktentwicklung in Form vor allem individueller Therapieange-
bote. Da vergleichbare Beschrinkungen im Bereich Life Science fehlen, ist
die Entwicklung digitaler Produkte und Dienstleistungen hier bereits weiter
fortgeschritten. Die Palette reicht hier von digitalen Dienstleistungen (Bera-
tungsleistungen) im Bereich der Gesundheitsvorsorge bis zur Entwicklung
digitaler Okosysteme, die Dienstleistungen im Bereich der Krankenversor-
gung, die Tierpflege oder auch die optimale Bewirtschaftung landwirtschaft-
licher Flachen. Im Zentrum dieser Leistungen stehen Daten der Nutzer, die
mithilfe komplexer Algorithmen ausgewertet, in Produkten verarbeitet und
auf Basis einer digitalen Infrastruktur vermarktet werden.

5.2.1.2 Stand der Diskussion aus steuerlicher Sicht

Im Rahmen ihrer Initiative gegen Gewinnverlagerungen und die Verkiirzung
von Bemessungsgrundlagen richtete sich die Politik der OECD auch auf
die Absenkung der Besteuerungsschwelle fiir Gewinn auslédndischer Unter-
nehmen durch Marktstaaten (siche bereits Abschnitt 3.2.1). Hierzu gehoren
MaBnahmen, die der ,kiinstlichen® Vermeidung einer Betriebsstitte durch
die Nutzung von Kommissiondrsmodellen oder vergleichbare Strategien ent-
gegenwirken sollen. Sie richtete sich aber auch gegen die missbriauchliche
Nutzung spezieller Ausnahmetatbestinde im Hinblick auf Tétigkeiten, die
vorbereitenden oder Hilfscharakter haben, die Fragmentierung der Unter-
nehmenstétigkeit und vertragliche Gestaltungen im Zusammenhang mit
Bauausfiihrungen und Montagen. In diesem Sinne ist nach den Empfehlun-
gen der OECD die sachliche Verflechtung zum Inland bereits ausreichend
gegeben, wenn die Tétigkeiten eines Vertreters zum regelméfigen Abschluss
von zu erfiillenden Vertrdgen fiithren sollen; anderes gelte nur, wenn der Ver-
treter seine Tatigkeit im Rahmen eines unabhéngigen Unternehmens ausiibt.
Vergleichbar damit sollen die maf3gebenden Ausnahmetatbestéinde, wie zum
Beispiel der Betrieb eines Auslieferungslagers, unter den Vorbehalt gestellt
werden, dass die damit verbundene Tétigkeit vorbereitenden oder Hilfs-
charakter hat.

Diese Mallnahmen zielen zwar auf die Gestaltungen internationaler Kon-
zerne in Bezug auf die Organisation ihrer Lieferungs- und Leistungsbe-
ziehungen in rechtlicher und funktionaler Hinsicht, beriicksichtigen aber
nicht die Entwicklungen im Bereich der digitalen Wirtschaft, die auf feste
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Geschiftseinrichtungen oder Vertreter verzichten kann, wenn es um den
grenziiberschreitenden Verkauf einer breiten Palette von Giitern und Dienst-
leistungen geht; vor diesem Hintergrund wird diskutiert, ob nicht die Vor-
aussetzung der korperlichen Anwesenheit fester Einrichtungen oder stin-
diger Vertreter durch das Prinzip einer ,,wirtschaftlichen Prisenz ersetzt
werden sollte (siche bereits Avi-Yonah 1997; Hellerstein 1997; McLure jr.
1997) oder spezielle Ankniipfungsmerkmale fiir digitale Geschiaftsmodelle
geschaffen werden sollen. In letztere Richtung gehen auch die Vorschldge
sowohl der britischen Finanzverwaltung (HM Treasury 2017) als auch der
Europédischen Kommission (Europédische Kommission 2018a), wiahrend die
OECD in ihrem Abschlussbericht zum Aktionspunkt 1 (OECD 2015b) das
breitere Konzept der ,,wirtschaftlichen Prasenz* unterstiitzt und die USA auf
die Anwesenheit von Marketingwerten abstellen (OECD 2019a). Interna-
tional diirften diese Ansétze fiir sich nicht konsensfahig sein. Daher stellt
das aktuelle Arbeitsprogramm der OECD zur ,,Entwicklung einer Konsens-
16sung in Bezug auf die steuerlichen Herausforderungen, die sich aus der
Digitalisierung der Wirtschaft ergeben®, vor allem auch darauf ab, diese Vor-
schldge zu den Ankniipfungspunkten fiir neue Besteuerungsrechte auf Ebene
der Marktstaaten zu vereinheitlichen und ,,New nexus rules* zu entwickeln,
die nicht notwendigerweise eine korperliche Anwesenheit im Marktstaat
voraussetzen. Mogliche Losungswege sind fiir die OECD die

— Ergénzung der Artikel 5 und 7 OECD Musterabkommen um den Tatbe-
stand einer fiktiven Betriebsstitte in Fillen, in denen ein multinationales
Unternehmen nachhaltig und wesentlich am Wirtschaftsgeschehen eines
Marktstaates teilnimmt oder

— Einfiihrung einer neuen eigenstindigen Vorschrift, die den Marktstaaten
ein Besteuerungsrecht in Bezug auf dort verortete Gewinne gibt; hierzu
bréuchte es einen separaten, nicht auf korperlichen Merkmalen beruhen-
den steuerlichen Anwesenheitsbegriff und die korrespondierende Aus-
dehnung der Merkmale inlédndischer Einkiinfte.

Fiktive Betriebsstitten sind Gegenstand des Vorschlags der Europidischen
Kommission (Europédische Kommission 2018a). Die ,,signifikante digitale
Priasenz dient einer Erfassung von Gewinnen auslidndischer Unternehmen
aus der Bereitstellung digitaler Dienstleistungen {iber eine digitale Schnitt-
stelle, die mit Nutzern im Steuergebiet erzielt werden.

Im Unterschied dazu haben die britische Finanzverwaltung, die OECD und
die US-Finanzverwaltung einen separaten Ankniipfungspunkt im Blick.
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Das Konzept der Nutzerbeteiligung bezieht sich auf die Wertbeitréige,
die im Rahmen digitaler Geschéftsmodelle durch die Entwicklung einer
aktiven und engagierten Nutzerbasis sowie die hiermit verbundene Ein-
werbung von Daten und Inhalten, geschaffen werden. Es beruht auf der
Vorstellung, dass die Einwerbung eines nachhaltigen Engagements und
einer aktiven Nutzerbeteiligung wichtige Bestandteile der Wertschopfung
in digitalen Geschéftsmodellen sind. Nach dieser Vorstellung tragen die
Aktivitidten und Beteiligung dieser Nutzer zur Entwicklung der Marke,
zur Verarbeitung wertvoller Daten und der Entwicklung einer kritischen
Masse bei und helfen, Marktmacht zu erzeugen. Der damit verbundene
Wertbeitrag ist von besonderer Bedeutung fiir die Geschéftsmodelle der
(1) Social-Media-Plattformen, deren Wert in der Anzahl und Vernetzung
ihrer Nutzer insbesondere im Hinblick auf die Moglichkeit zum Verkauf
von Werbeflachen liegt, (2) Suchmaschinen, die ihren Wert ebenfalls aus
den Beitrdgen ihrer Nutzer gewinnen, und (3) Online-Marktplétze, deren
Wert von der Anzahl Nutzer auf beiden Marktseiten sowie der Qualitat
und Vielfalt an Giitern oder Leistungen, die von Seiten der Nutzer ange-
boten werden, abhéngig sind.

Nach dem Vorschlag der signifikanten wirtschaftlichen Prisenz, die auf
den Aktionspunkt 1 der BEPS Initiative zuriickgeht (OECD 2015a),
ergibt sich der Ankniipfungspunkt fiir die Besteuerung aus Tatbesténden,
die eine zielgerichtete und nachhaltige Interaktion im Marktstaat mithilfe
digitaler Technologien und anderer automatisierter Formen dokumentie-
ren. Wesentliche Voraussetzung ist zunéchst, dass nachhaltig Einnahmen
erzielt werden. Hinzukommen miissen aber weitere Faktoren, zu denen
vor allem (1) die Existenz einer Nutzerbasis und der hiermit verbundene
Erwerb von Nutzerdaten, (2) das Ausmal digitaler Inhalte, die aus dem
Marktstaat gewonnen werden, (3) Rechnungsstellung und Inkasso in
lokaler Wahrung oder Zahlungsweise, (4) die Unterhaltung einer Web-
seite in lokaler Sprache, (5) die Verantwortung fiir die Auslieferung an
die Kunden oder den Kundenservice oder (6) nachhaltige Marketingté-
tigkeit und Verkaufsforderungsaktivititen. Zu diesem Zweck wire eine
Verbindung herzustellen zwischen der einnahmenerzielenden Téatigkeit
des Unternehmens einerseits und seiner signifikanten wirtschaftlichen
Prasenz. Daneben wiren die Geschéftsvorfalle und mogliche Schwellen-
werte zu definieren und abzugrenzen.

Nach dem Konzept der immateriellen Marketingwerte sollen Situationen
erfasst werden, in denen multinationale Unternehmen entweder auf elek-
tronischem Weg oder auf der Basis funktionsarmer Einrichtungen (zum



Beispiel in der Form eines Limited Risk Distributors) eine Nutzerbasis,
Kundenstdmme oder andere immaterielle Marketingwerte im Marktstaat
(Absatzmarkt) entwickeln. Diese stellen aus Sicht dieses Konzepts eine
funktionale Verbindung zum Absatzmarkt her, da immaterielle Marke-
tingwerte (wie zum Beispiel die Marke oder ein Warenzeichen) positive
Einstellungen im Kopf des Kunden erzeugen konnen oder das Resul-
tat einer gezielten Kundenansprache sind (Beispiele sind Kundenda-
ten, Kundenbeziehungen und Kundenlisten), so dass diese Werte als im
Marktstaat hergestellt gelten kdnnen. Ordnet man diese Wirtschaftsgiiter
dem Marktstaat zu, ergibt sich ein Besteuerungsrecht dieses Landes in
Bezug auf das Einkommen des Unternehmens, das aus der Nutzung die-
ser Wirtschaftsgiiter unter Berticksichtigung der damit verbundenen Risi-
ken selbst dann erzielt wird, wenn das Unternehmen im Marktstaat keine
Betriebsstitte unterhilt. Vergleichbares gilt aber auch fiir den Fall, dass
im Marktstaat lediglich einfache Funktionen gegeben sind, wihrend die
mit Kundendaten, Kundenbeziehungen und Kundenlisten korrespondie-
renden DEMPE-Funktionen auflerhalb dieses Staates ausgeiibt werden.

5.2.1.3 Vereinbarkeit der neuen Ansitze mit dem Grundsatz des Fremdver-
gleichs

Den Vorschldgen ist das Ziel gemeinsam, dass sie Orten, die zur Wertschop-
fung und damit dem Gewinn der multinationalen Unternehmen beitragen,
einen Teil dieses Unternehmensgewinns zuordnen. Damit beruhen sie kon-
zeptionell auf dem langjdhrigen Konsens unter den OECD Mitgliedstaaten,
nach dem Unternehmensgewinne zwischen dem Anséssigkeitsstaat und dem
oder den Quellenstaat/en aufzuteilen sind, soweit in diesen Quellenstaaten
zur Herstellung der Giiter und Dienstleistungen beigetragen wird — die Tat-
sache, dass ein Gewinn erst zustande kommen kann, wenn die Giliter oder
Dienstleistungen nachgefragt werden (einen Markt haben), spielt fiir diese
Aufteilung keine Rolle (OECD 2015b; dazu auch Kofler et al. 2018). Die
Zuordnung von Einkiinften zum Quellenstaat wird aus der wirtschaftlichen
Zugehorigkeit (,, Economic allegiance **) des Unternehmens zu diesem Staat,
seiner Teilhabe am wirtschaftlichen Leben (OECD 2017b) und dem sich hie-
raus ergebenden Nutzen (Infrastruktur, Rechtsschutz und andere 6ffentliche
Giiter), der eine Gegenleistung rechtfertigt, abgeleitet (Becker und Englisch
2019; Schon 2018; Schon 2009). Neu ist, dass die Ankniipfungspunkte der
Besteuerung iiber die feste Geschiftseinrichtung und den Vertreter hinaus
auf digitale oder immaterielle, in jedem Fall kérperlich nicht fassbare Merk-
male ausgedehnt werden sollen, fiir die die Orte der Produktion nicht beob-
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achtet werden konnen, sondern unterstellt werden miissen. Diese Technik ist
grundsitzlich nicht neu, sie findet vor allem auch im Rahmen der Gewinn-
abgrenzung mit Hilfe des Fremdvergleichsgrundsatzes schon heute Anwen-
dung. Wiirde man bei einer auslédndischen Tochtergesellschaft signifikante
Marketingaufwendungen identifizieren oder feststellen, dass mit bestimm-
ten Kunden wiederholt Umsétze gemacht werden, folgte nach der Logik
einer Bestimmung internationaler Verrechnungspreise, dass damit verbun-
dene Marketingwerte im Preis zu beriicksichtigen, der Vertriebsfunktion
mithin ein entsprechender Anteil am Unternehmensgewinn zuzurechnen ist.
Voraussetzung ist bisher allerdings, dass sich die Ankniipfungspunkte der
Besteuerung aus einer korperlichen Anwesenheit des Unternehmens (Toch-
tergesellschaft oder Betriebsstitte) ergeben. Unterstellt man den Ankniip-
fungspunkt der Besteuerung am ,,Ort der Wertschopfung®, entspricht es der
Logik des Fremdvergleichs, dass der Markt oder fremde Dritte diesem Ort
der Wertschopfung einen Teil des Gewinns zuordnen wiirden. Die Probleme
liegen hier einmal darin, den Ort eines korperlich nicht fassbaren Merkmals
zu lokalisieren und unerwiinschte Konsequenzen von hilfsweise herangezo-
genen stellvertretenen Beobachtungen im Blick zu haben (vgl. Abschnitte
3.2.3, 3.3.3.2). Die primire Frage ist aber, ob die von (Mitgliedern) der
OECD vorgeschlagenen Anwesenheitskriterien mit den Grundsdtzen der
internationalen Gewinnaufteilung im Einklang stehen und Orte der Wert-
schopfung beschreiben, denen der Markt einen Teil des Unternehmensge-
winns zuordnen wiirde.

— Gegen das Konzept der Nutzerbeteiligung spricht vor diesem Hinter-
grund zunéchst, dass der mit der Anmeldung eines Nutzers verbundene
Netzwerkeffekt keine wirtschaftliche Aktivitit auf Ebene des Nutzers
voraussetzt; er resultiert aus der externen Wirkung einer Nutzung digi-
taler Angebote im eigenen Interesse der Nutzer, die sich zum Beispiel in
sozialen Netzwerke austauschen oder eine Suchmaschine nutzen wollen
und damit zur Zielscheibe gezielter Werbung werden (Becker und Eng-
lisch 2019). Vergleichbares gilt aber sowohl fiir die passiven als auch
aktiven Beitrdge, die Nutzer im Rahmen digitaler Geschéftsmodelle leis-
ten. Weder sind eine Duldung der Tatsache, dass Daten, die aufgrund der
technischen Eigenschaften des Internet beobachtet werden kdnnen (zum
Beispiel die Verlaufsdaten des Browsers, Geolokationsdaten oder beim
Nutzer offene Webseiten), von den Betreibern digitaler Geschéftsmo-
delle gesammelt werden, noch die durch Nutzer hochgeladenen Beitrige
zu einer Plattform Beitrdge des Unternehmens zur Wertschopfung. Im
Zusammenhang mit der Sammlung technischer Daten ergibt sich diese
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Schlussfolgerung bereits aus dem einfachen Zusammenhang, dass sich
aus dem passiven Verhalten der Nutzer keine wertschopfende Tatigkeit
des Unternehmens ableiten ldsst. Zwar mag in dieser Duldung durch
Nutzer eine wirtschaftliche Handlung gesehen werden, zumal die Nut-
zer im Gegenzug den freien Zugang zu Leistungen im Internet erhalten;
diese Handlung wére aber dem Nutzer zuzurechnen und miisste, wenn
das politisch gewollt und technisch durchfiihrbar wére, in dessen Ein-
kommen erfasst werden (vgl. die entsprechenden Schlussfolgerungen aus
der theoretischen Analyse am Ende des Abschnitts 3.3.2). In Bezug auf
Inhalte, die von Nutzern auf eine Plattform aktiv hochgeladen werden,
muss zwar nach dem Interesse der Nutzer an den Uploads unterschieden
werden. In aller Regel stellen die Nutzer jedoch ihre Inhalte aus eigenem
Interesse ein, so dass auch hier keine wertschopfende Tatigkeit gegeben
ist, die dem Unternehmen (Betreiber der Internet-Plattform) zuzurech-
nen ist. Eine damit verbundene Wertschopfung ist vielmehr den Nutzern
zuzurechnen,; sie ist dort auch steuerpflichtig, wenn, wie das im Hinblick
auf ,,Influencer* der Fall ist, diese Nutzer vom Betreiber der Plattform
ein Entgelt dafiir erhalten, dass die externe Wirkung ihrer Beitrdge auf
die Attraktivitdt der Plattform ausreichend hoch ist (Schon 2018); ver-
gleichbares gilt fiir Beitrdge im Rahmen des ,,Crowd sourcing* (Becker
und Englisch 2019).

Im Hinblick auf die Frage, ob der Markt im Sinne des Fremdvergleichs-
grundsatzes einen Teil des Unternehmensgewinns vergiiten wiirde, diirfte
aber die Bereitstellung digitaler Dienstleistungen iiber eine digitale
»Schnittstelle (signifikante digitale Prasenz) keinen Ort der Wertschop-
fung im Quellenstaat vermitteln. Zwar verzichtet dieses Konzept auf
eine Integration von Wertschopfungsbeitrigen, die auf Ebene der Nutzer
erbracht werden. Daneben ldsst sich lokalisieren und geografisch veror-
ten, wo sich der Nutzer zum Zeitpunkt seines Zugriffs auf die digitale
Schnittstelle aufthélt (wenn auch in Kauf zu nehmen wére, dass Nutzer
mobil sind und die digitalen Dienstleistungen mithilfe eines Smartpho-
nes oder anderen Moglichkeiten des Zugangs zum Internet, zum Beispiel
durch ein Kraftfahrzeug, an beliebigen Orten dieser Welt konsumieren
konnen, vgl. Abschnitt 3.3.3.2). Die Webseite, Teile einer Webseite oder
Anwendung, auf die das Konzept der digitalen Schnittstelle abstellt, exis-
tiert aber im Internet; sie ldsst sich weder lokalisieren noch geografisch
verorten. Vergleichbares gilt fiir die Algorithmen und Speicherplitze,
mit deren Hilfe diese Schnittstellen betrieben werden. In Analogie zum
Urteil des Bundesfinanzhofs vom 17.02.2000 (Bundesfinanzhof 2000)
wére zwar einzurdumen, dass die Verbindung zwischen dieser Schnitt-
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stelle und den Endgerdten der Nutzer den Charakter einer Geschéftsein-
richtung haben kann, die der Tétigkeit des Unternehmens dient. Letztere
ist aber ein offentliches Gut, das einer Zurechnung zum Unternehmen
nicht zuganglich ist. Auf dieser Grundlage erscheint damit eine Zuord-
nung von Unternehmensgewinnen zum Quellenstaat nicht mdoglich,
wenn auch nicht auszuschlieBen ist, dass ein Teil der Dienstleistungen,
die im Konzept der Europdischen Union adressiert sind, Gegenstand
einer beschriankten Steuerpflicht sein kdnnen (siehe Paragraph 49 Abs. 1
Nr. 9 EStG); dies gilt insbesondere fiir die Uberlassung von Software
oder Applikationen (Kessler et al. 2000).

Die signifikante wirtschaftliche Prdsenz ergibt sich fiir die OECD aus Tat-
bestédnden, die eine zielgerichtete und nachhaltige Interaktion im Markt-
staat mithilfe digitaler Technologien und anderer automatisierter Formen
dokumentieren. Wesentliche Bestandteile sind auch hier die Existenz
einer Nutzerbasis und der hiermit verbundene Erwerb von Nutzerdaten
sowie das AusmalR digitaler Inhalte, die aus dem Marktstaat gewonnen
werden (Nutzerfaktoren). Nach der Analyse oben beschreiben sie keine
Orte der Wertschopfung, denen der Markt einen Teil des Unternehmens-
gewinns zuordnen wiirde. Vergleichbares gilt fiir die Unterhaltung einer
Webseite in lokaler Sprache sowie auch die Tatsache, dass bei Rech-
nungsstellung, Inkasso und Zahlungsweise auf die lokale Wahrung und
lokale Systeme Bezug genommen wird (digitale Faktoren). Die Verant-
wortung fiir die Auslieferung an die Kunden oder den Kundenservice ist
im urspriinglichen Vorschlag der OECD (2015b) nicht enthalten. Sie setzt
eine Person voraus, die fiir das Unternehmen Entscheidungen triftt, die
Kontrolle ausiibt und iiber die finanzielle Kapazitit verfiigt, ein mit der
Verantwortung verbundenes Risiko zu tragen (OECD 2017b). Sind diese
Voraussetzungen erfiillt, wird man einen Ort der Wertschopfung anneh-
men konnen. Vergleichbares gilt auch fiir eine nachhaltige Marketing-
tatigkeit und Verkaufsforderungsaktivitdten, wenn diese mit damit ver-
bundenen Investitionsausgaben einhergehen. Auf diesen Punkt wird im
folgenden Abschnitt ndher eingegangen.

Das Konzept der immateriellen Marketingwerte stellt auf eine Nutzer-
basis, Kundenstimme oder andere immaterielle Werte im Marktstaat
unabhéngig davon ab, ob diese Werte durch eine zum Beispiel funkti-
onsarme Einrichtung im Quellenstaat oder durch eine mit dieser Aufgabe
befassten Einrichtung im Sitzstaat des Unternehmens oder einem dritten
Land entwickelt wurden. Soweit das fiir den Leser aus dem Papier der
OECD erkennbar ist, kommt es fiir die Protagonisten dieses Vorschlags



weder darauf an, an welchem Ort die zugrundeliegenden Aufgaben aus-
gefiihrt noch darauf, welche Investitionen im Quellenstaat geleistet wer-
den. Mal3gebend ist allein eine funktionale Verbindung zum Marktstaat
(Absatzmarkt), die sich aus der Wirkung der Marke, des Warenzeichens
oder einer gezielten Kundenansprache bei den aktuellen und wohl auch
potenziellen Kunden ergibt. Auf diese Weise werden positive Einstellun-
gen im Kopf der Kunden, Kundendaten oder Kundenlisten erzeugt, so
dass von einer Herstellung immaterieller Werte im Marktstaat auszuge-
hen sei. Wenngleich dieser Gedanke auf einer Fiktion beruht, entspricht
es der gingigen Verrechnungspreislogik, dass einer Vertriebseinheit
immaterielle Werte zugeordnet werden, wenn dort entsprechende Aufga-
ben (zum Beispiel eine nachhaltige Marketingtétigkeit und Verkaufsfor-
derungsaktivititen) verantwortet und Ausgaben vorgenommen werden.
Vollziehen sich diese Auf- und Ausgaben aullerhalb des Marktstaates,
fehlt es im Marktstaat an dieser wertschopfenden Aktivitit, die der Markt
vergiiten wiirde. Hieraus ergibt sich aber, dass auf elektronischem Wege
erzeugte Einstellungen, Kundendaten oder Kundenlisten keine Ankniip-
fungspunkte der Besteuerung rechtfertigen, wenn die Zuordnung am ,,Ort
der Wertschopfung® zu orientieren ist, der sich aus den internationalen
Gewinnabgrenzungsprinzipien ergibt. Dies gilt umso mehr, als der Auf-
enthaltsort immaterieller Wirtschaftsgiiter zum Zeitpunkt der Leistungs-
erstellung oder, wenn man so will, der Value creation, empirisch nicht
zu bestimmen und eine konkrete Zuordnung entsprechender Wertbeitrige
nicht begriindet ist (vgl. Abschnitt 3.2.3).

Insgesamt ergibt sich damit, dass die Zuweisung von Besteuerungsrech-
ten auf Basis einer digitalen oder wirtschaftlichen Anwesenheit mit dem
Grundsatz des Fremdvergleichs nicht in Einklang zu bringen ist. Wesent-
liche Ursache dafiir ist, dass diese Zuweisung aus Sicht der Marktstaaten
und der Tatsache erfolgt, dass die Kunden oder Nutzer zum Gewinn beitra-
gen, da sie den Wert der digitalen Infrastruktur oder die Bekanntheit einer
Marke fordern. Der Grundsatz des Fremdvergleichs stellt dagegen auf Tétig-
keiten oder Ausgaben ab, die auf die Erzielung von Einkiinften durch das
Unternehmen oder einen Vertreter des Unternehmens in einem anderen Staat
(Quellenstaat) gerichtet sind; dabei ist das Besteuerungsrecht durch den
gegenwartigen Konsens iiber die Ankniipfungspunkte der Besteuerung bei
gewerblichen Einkiinften auf die Tétigkeit in festen Einrichtungen oder, bei
Vertretern, unter bestimmten Kompetenzen beschriankt. Erstreckt man dieses
Konzept auf digitale Geschiftsmodelle, ist auf Tatigkeiten des Unterneh-
mens im Quellenstaat abzustellen und auf Investitionen des Unternechmens in
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diesem Staat (Schon 2018). Problematisch ist im letzteren Zusammenhang,
dass sich Investitionen in die digitale Infrastruktur ebenso wenig verorten
lassen, wie das bei einer Markenbildung via Internet oder einer nachhaltigen
Beziehung zu Nutzern (Becker und Englisch 2019) der Fall ist. Will man
die Tatsache beriicksichtigen, dass auch die Nutzer in Marktstaaten erreicht
werden, miissen die Voraussetzungen des Fremdvergleichs in Abweichung
vom Status quo gelockert werden. Zu fragen wire zum Beispiel, inwieweit
die Investitionen in die digitale Infrastruktur, in die Marke oder einen Kun-
denstamm in diese Staaten ,,hincinwirken (so bereits der Bericht in Kess-
ler et al. (2000), in Bezug auf Ausfithrungen des Berichterstatters Gosch im
Rahmen der Verhandlungen zu Bundesfinanzhof (2000)). Dieser Tatbestand
misste auf der Basis objektiver Merkmale messbar gemacht und, um eine
Inflation von Ankniipfungspunkten zu vermeiden, mit belastbaren Schwel-
lenwerten (zum Beispiel der Anzahl der Nutzer oder Kaufer eines Marken-
produkts mit Wohnsitz im Zielland, der Anzahl an Vertrdgen mit Geschéfts-
partnern oder dem Datenvolumen, das aus diesen Staaten bezogen wird)
kombiniert werden. Dieses ,,Hineinwirken® wire aber von Umsatzerlosen
kaum zu unterscheiden. Die Besteuerung im Marktstaat lieBe sich aber aus
dem oben bereits angesprochen Nutzen- oder Aquivalenzprinzip herleiten,
das in der Besteuerung eine Gegenleistung fiir die zusétzlichen Lasten (Nut-
zung der technischen Infrastruktur, des Rechtsschutzes oder anderer 6ffentli-
cher Giiter) sieht, die mit der Tatigkeit des Unternehmens im Marktstaat ver-
bunden ist. Die sich hieraus ergebenden Besteuerungsanspriiche lielen sich
durch Zuordnung (eines Teils) der Gewinne zum Marktstaat umsetzen (siche
Abschnitt 3.4.2.3 sowie Abschnitt 5.2.1.1).

Mit der Herstellung eines Konsenses zum Ankniipfungspunkt der Besteu-
erung digitaler Geschéftsmodelle in Marktstaaten, ist noch keine Einigung
iiber die Form der Gewinnzuordnung erzielt. Im Hinblick auf die fehlende
Moglichkeit, den Beitrag immaterieller Wirtschaftsgiiter zum Unterneh-
menserfolg lokal zu verorten, sollten aber die Preisvergleichsmethode, die
Brutto- und Nettomargenmethoden auf einfache Dienstleistungen und die
Lieferungen von marktgidngigen Glitern beschrénkt bleiben miissen und im
Ubrigen eine (residuale) Gewinnaufteilungsmethode zur Anwendung kom-
men. Hierauf wird im Abschnitt 5.2.2 eingegangen. Will man die Sorgfalt
erhohen, mit der die Steuerpflichtigen zu dieser Gewinnaufteilung beitra-
gen, ist die Gewinnaufteilungsmethode so auszugestalten, dass das Risiko
einer Verrechnungspreiskorrektur auf Ebene der Steuerpflichtigen gering ist;
dies ist Gegenstand von Kapitel 1. Im folgenden Abschnitt soll auf die mit
einer Erweiterung der Besteuerungsanspriiche auf Marktstaaten verbunde-
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nen Gewinnaufteilungsregelungen und die mogliche Vereinfachung der Ver-
rechnungspreisermittlung im Verhéltnis von Wohnsitz- und Quellenstaaten
eingegangen werden.

5.2.2 Neue Gewinnaufteilungsregelungen
5.2.2.1 Zuordnung von Einkommen zu Marktstaaten

Die Vorschldage der OECD, einzelner Mitgliedstaaten und der Europdischen
Kommission, die nach dem aktuellen Arbeitsprogramm der OECD zu ver-
einheitlichen sind, beruhen auf Kriterien, die mit dem gegenwirtigen Ver-
stindnis einer Besteuerung am Ort der Wertschdpfung nicht in Einklang zu
bringen sind (siche Abschnitt 5.2.1.3) und gehen auch zurecht davon aus,
dass es kaum moglich erscheint, die Gewinne, die sich aus den Anspriichen
der Marktstaaten auf Beteiligung am Gewinn der multinationalen Unterneh-
men ergeben, mithilfe klassischer Verrechnungspreismethoden zu ermitteln.
Voraussetzung wire, dass diese Steueranspriiche durch Gewinnermittlung
bestimmt werden konnen. Untersucht werden sollen stattdessen eine verein-
fachte Aufteilung residualer Gewinne, eine bruchteilige Gewinnzuordnung
(Fractional apportionment), eine ,vertriebsbasierte“ Gewinnzuordnung
und die mogliche Einfiihrung neuer Quellensteueranspriiche. Die residuale
Gewinnaufteilung beruht grundsitzlich auf dem folgenden Muster (OECD
2019b).

— Berechnung des residualen Gewinns aus der unternehmerischen
Geschéftstétigkeit; da dieser Gewinn nicht transaktionsbezogen bestimmt
werden kann, stehen alternativ lediglich der residuale Geschiftserfolg,
ein Bereichs- oder nach regionalen Gesichtspunkten segmentierter Teil-
erfolg zur Diskussion.

— Identifikation des Teils dieser residualen Gewinne, der auf die Marktstaa-
ten entfallt; der steuerliche Ankniipfungspunkt liegt, je nach Konzept, in
der Nutzerbeteiligung, den Funktionen der signifikanten digitalen Pra-
senz, den Funktionen der wirtschaftlichen Prdsenz oder den Gewinnan-
teilen, die auf immaterielle Marketingwerte entfallen.

— Aufteilung dieser Gewinne auf die betroffenen Marktstaaten nach einem
vorab vereinbarten Verteilungsschliissel.

— Zuteilung der Besteuerungsrechte an die Marktstaaten, unabhéingig
davon, ob das Unternehmen in diesem Staat eine feste Geschéftseinrich-
tung betreibt.
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Im Rahmen der bruchteiligen Gewinnzuordnung sollen die ,,Markterfolge*
nach einer Formel auf die Marktstaaten verteilt werden. Dabei kdnnen die
Markterfolge zum Beispiel durch Anwendung einer globalen Gewinnmarge
auf die Aullenumsétze zu ermitteln sein. Die vertriebsbasierte Gewinnzuord-
nung hat eine vereinfachte Zuordnung von Vertriebserfolgen zum Gegen-
stand (OECD 2019a; OECD 2019b; OECD 2015b).

Um zu erreichen, dass (die) Gewinne aus der unternehmerischen Téatigkeit im
Marktstaat besteuert werden konnen, ist es nicht erforderlich, auf eine Kon-
sumbesteuerung umzustellen; die Besteuerung im Marktstaat ldsst sich auch
erreichen, wenn dem Konsumland das Recht auf Besteuerung des Einkom-
mens zugesprochen wird (vgl. Abschnitt 3.2.2.2). Dies setzt voraus, dass die
Faktorvergiitungen (Herstellungskosten zuziiglich Kapitalverzinsung), die
fiir die Herstellung der maf3gebenden Digitalgiiter entstanden sind, von der
Bemessungsgrundlage der Marktstaaten abgezogen werden. Da der digitale
Vermogensgegenstand fiir die Leistung in allen Landern benétigt wird und
die fiir die Erstellung notwendigen Kosten nicht von den Umsétzen abhén-
gen, gibt es flir diese Aufteilung jedoch keine 6konomische Leitlinie (vgl.
Abschnitt 3.4.2.3). Moglich wiren lediglich pragmatische Losungen auf der
Grundlage von Zurechnungsprinzipien; diese konnen allerdings nicht garan-
tieren, dass sich die Zurechnung der Gewinne zu Marktstaaten auf ,,Mono-
polrenten® beschrénkt. Daneben stellt sich ein zusitzliches Aufteilungspro-
blem, wenn das Unternehmen weitere Werte einsetzt, deren Verzinsung in
den Quellenstaaten besteuert werden soll. Letzteres Problem stellt sich vor
allem bei Industrieunternehmen, die sich nicht auf digitale Dienstleistungen
beschrinken. Es wird im Arbeitsprogramm der OECD unter dem Stichwort
»determine the portion of the non-routine profit that is within the new taxing
right” (OECD 2019b, Tz. 28) oder ,.the profit to be divided” (OECD 2019b,
Tz.30) adressiert. Hier gehen die Vorschlége dahin, einheitliche Umsatzmar-
gen, vereinfachte Konventionen oder gegenwirtige Verrechnungspreisrege-
lungen anzuwenden.

Die Orientierung an Verrechnungspreisregelungen mag vertraut klingen,
kann aber in diesem Kontext nicht iiberzeugen. Trifft es zu, dass die Betei-
ligung der Marktstaaten an den Gewinnen multinationaler Unternechmen
mit dem Grundsatz des Fremdvergleichs nicht in Einklang zu bringen ist,
ist auch die Anwendung von Methoden des Fremdvergleichs weder geboten
noch zielfithrend oder durchfiihrbar. Dies gélte auch fiir eine Aufteilung der
(residualen) Unternehmens- oder Bereichsgewinne, die sich auf die Hohe
der Herstellungskosten stiitzt. Sie wiirde ebenfalls voraussetzen, dass digi-
tale Werte den Marktstaaten zuzurechnen sind. Ist die Beteiligung der Markt-
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staaten an den Unternehmensgewinnen politisch gewollt, sollte sie sich an
der Rechtfertigung der Marktstaaten orientieren, die auf die Nutzung der
physischen und rechtlichen Infrastruktur zur Realisation von Umsétzen mit
Kunden auf dem lokalen Markt abstellen. In der industriellen Produktion
gehoren physische Vermogenswerte und Arbeitskréfte zu den typischen Indi-
katoren fiir die Vorteile, die aus der Nutzung 6ffentlicher Leistungen gezogen
werden. Verzichten die Unternehmen im Rahmen digitaler Geschéftsmodelle
auf Direktinvestitionen im Marktstaat, bietet sich lediglich die Hohe der rea-
lisierten Umsatzerlose als Indikator an. Hier bestiinde ein einfacher Weg
darin, eine Art Umsatzprovision zu ermitteln, die sich aus einer Anwendung
der bereichsbezogenen Umsatzrendite des multinationalen Unternehmens
auf die in den Marktstaaten realisierten Umsatzerlose ergibt. In aktuellen
Arbeitsprogramm der OECD/G20 findet sich ein vergleichbarer Vorschlag
(vgl. OECD 2019b). Zu beriicksichtigen wire aber, dass der danach ermit-
telte Gewinn um die Verzinsung des bei der Herstellung eingesetzten Kapi-
talguts zu vermindern wire (vgl. Abschnitt 3.4.2.3).

5.2.2.2 Gewinnaufteilung zwischen (Wohn-)Sitz- und/oder Quellenstaaten

Unabhéngig davon, ob und wenn ja wie Marktstaaten am Erfolg digitaler
Geschéftsmodelle, die ohne korperliche Anwesenheit der multinationalen
Unternehmen in Marktstaaten erzielt werden, teilhaben, stellt sich die Frage
nach dem Einfluss der Digitalisierung auf die Gewinnabgrenzung auch in
Bezug auf das Verhiltnis zwischen (Wohn-)Sitz und/oder Quellenstaaten.
Wenn auch die Eignung des Fremdvergleichs in Bezug auf die internationale
Gewinnabgrenzung in Frage gestellt werden kann (Greil 2017, Luckhaupt et
al. 2012, Oestreicher 2000), bieten zwar die bisher sichtbaren Auswirkungen
der Digitalisierung keinen Anlass, den internationalen Konsens zu kiindigen
und die Gewinnabgrenzung auf der Grundlage des Fremdvergleichs deshalb
in Frage zu stellen. Mit der Digitalisierung wéchst aber die Bedeutung spezifi-
scher, in aller Regel immaterieller Werte, die im Interesse einer Erzielung von
Monopol- oder Transaktionskostenvorteilen auf die konzerninterne Anwen-
dung beschrinkt sind. Im digitalen Kontext sind dies vor allem Software und
die digitale Infrastruktur. Ihre besonderen Merkmale bringen bei der Feststel-
lung von Fremdvergleichspreisen erhebliche Schwierigkeiten mit sich. Zum
einen kann es besonders aufwéndig sein, Vergleichstransaktionen zu finden,
da der Wert dieser Wirtschaftsgiiter hdufig darin liegt, dass sie verschieden
und einzigartig sind. Zum anderen ist es hier in aller Regel nicht moglich,
den Fremdvergleichspreis mit Hilfe der Kostenaufschlagsmethode oder der
Wiederverkaufspreismethode abzuleiten. Lassen sich vergleichbare Transak-
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tionen mit oder zwischen fremden Dritten nicht finden, ist fiir immaterielle
Werte der Anwendungsbereich des Fremdvergleichs auf gewinnorientierte
Methoden und hier insbesondere die Gewinnaufteilungsmethode beschrinkt.
Im Zusammenhang mit den Unternehmen der oben dargestellten Fallstudien
(siche hierzu die Abschnitte 4.3 und 4.4) betriftt dies vor allem die

— Steuerung und Koordination von Produktions- und Logistikprozessen;
— Entwicklung digitaler Technologien (Software und Applikationen);

— Bereitstellung digitaler Dienste und betriebswirtschaftlicher Auswertun-
gen und

— Leistungen von Rechenzentren (Cloud services).

In diesem Zusammenhang wurden im Rahmen des BEPS Aktionsplans unter
anderem auch die Empfehlungen der OECD zur Anwendung der transakti-
onsbezogenen Gewinnaufteilungsmethode tiberarbeitet (OECD 2018b). Vor-
aussetzung fiir eine Anwendung dieser Methode ist danach, dass eines oder
mehrere der folgenden Kriterien erfiillt sind.

— Jede Partei leistet einzigartige und wertvolle Beitrége, i.e., Beitrdge, die
nicht mit denen dritter Parteien vergleichbar sind und eine wesentliche
Quelle fiir den wirtschaftlichen Geschéftserfolg darstellen;

— Die Geschiftstétigkeit ist hochgradig integriert, so dass die Beitrége der
Parteien nicht isoliert voneinander zuverlédssig bewertet werden kdnnen,
da insbesondere Funktionen gemeinsam ausgeiibt und Vermogenswerte
gemeinsam genutzt werden oder die Beitrdge der Parteien voneinander
abhéngig sind;

— Die Parteien tragen wirtschaftlich bedeutsame Risiken gemeinsam oder
iibernehmen Risiken, die eng mit den Risiken der jeweils anderen Ver-
tragspartei verbunden sind.

Sind die immateriellen Werte auf Ebene des Strategietrdgers gebiindelt,
bedarf es keiner Aufteilung der residualen Gewinne. In diesem Fall stehen
dem Strategietriger alle Monopolgewinne zu. Bei mehreren Beteiligten
miissen die Gewinne jedoch aufgeteilt werden. Fiir diese Aufteilung lassen
sich, wie weiter oben bereits ausgefiihrt, aus den Marktbedingungen ledig-
lich Untergrenzen ableiten (vgl. Abschnitt 3.4.2.2; siche auch Paragraph 1
Absatz 3 Satz 6 AStG). Uber diese Untergrenze hinaus gibt es keine objek-
tive, am Fremdvergleichsgrundsatz orientierte Verteilungsregel fiir den
Gewinn. Will man Gestaltungsmoglichkeiten vermeiden, bietet sich als
pragmatische Losung die Aufteilung der residualen Gewinne nach schwer
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zu manipulierenden Kennzahlen an. Orientiert man sich zu diesem Zweck
am (neu) ausgegebenen Ziel des Fremdvergleichsgrundsatzes, die Besteue-
rung am Ort der Wertschopfung zu erreichen und versteht hierunter den Auf-
enthaltsort der Produktionsfaktoren, ergibt sich fiir diese Aufteilung bereits
eine erste Schlussfolgerung. Maligebend sind weder der Sitz oder Wohn-
sitz des Faktoreigentiimers (ihm steht lediglich eine Verzinsung des inves-
tierten Kapitals zu) noch der Ort des Konsums. Daneben muss der Aufent-
haltsort der Produktionsfaktoren auf materielle Vermdgenswerte und Arbeit
beschrinkt werden; dies liegt daran, dass das Konzept des Aufenthaltsortes
nicht auf immaterielle Werte erstreckt werden kann (vgl. Abschnitt 3.2.3).
Deshalb kann eine pragmatische Aufteilungsregel darin liegen, sich an den
Personalausgaben fiir Forschung und Entwicklung zu orientieren.

Die Leitlinien der OECD bezichen sich heute weitgehend auf die Auftei-
lung der tatsdchlich erzielten Gewinne (OECD 2018b). Die Ermittlung
dieser Gewinne setzt voraus, dass die Transaktion, die Aggregationsebene
sowie die hiermit im Zusammenhang stehenden Aufwendungen und Ertrige
bestimmt werden. Soweit sich die Gewinnaufteilung nicht auf die Gesamt-
titigkeit der Parteien erstreckt, ist nach einheitlichen Rechnungsstandards
ein Segmenterfolg zu ermitteln. Ist eine Partei an der Ubernahme wirtschaft-
lich signifikanter Risiken nicht beteiligt (zum Beispiel die Produktionsge-
sellschaft an bestimmten Vertriebsrisiken), sollte sie an diese Risiken nicht
teilhaben; dies ldsst sich fiir die OECD erreichen, wenn die Aufteilung nach
Malfigabe der erwarteten Gewinne vollzogen wird.

Gegenstand der Gewinnaufteilung ist in aller Regel das Betriebsergebnis.
Diese Aufteilung stellt sicher, dass die Konzerngesellschaften den auf sie
entfallenden Anteil an sowohl den Ertrégen als auch den Aufwendungen tra-
gen. Richtigerweise hiangt die aufzuteilende Grofe jedoch vom Ausmall der
gemeinsam getragenen Risiken ab. Beschrianken sich diese Risiken auf den
Markt und die Herstellung von Giitern und Dienstleistungen, ist die Orientie-
rung am Bruttogewinn zielfiihrender, wenn die Betriebs- und Entwicklungs-
kosten in der Verantwortung lediglich einer Vertragspartei liegen.

Die Gewinnaufteilung selbst erfolgt in aller Regel iiber einen oder mehrere
Gewinnaufteilungsfaktoren. Diese Faktoren sollten die wesentlichen Wert-
beitrdge der Parteien in Bezug auf die Transaktion wiederspiegeln. Thre
Bestimmung und Gewichtung sollte auf einer Funktionsanalyse beruhen und
den Kontext (zum Beispiel die jeweilige Branche) berticksichtigen, in dem
die Transaktion durchgefiihrt wird. Ubliche Aufteilungsfaktoren sind Vermdo-
genswerte oder Kapital, Ausgaben und Kosten. Vermdgenswerte (zum Bei-
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spiel das Betriebsvermdgen oder Teile des Betriebsvermogens) eignen sich,
wenn ein starker Zusammenhang zwischen den Vermdgenswerten oder dem
Kapital und der Wertschopfung besteht. Die Kosten, insbesondere die Vergii-
tungen fiir die Mitarbeiter, aber auch Ausgaben fiir das Marketing, empfeh-
len sich, wenn die Wertschopfung auf den Leistungen des Personals oder der
Vermarktung einzigartiger und wertvoller immaterieller Vermogenswerte
beruht. Zwar ist der Zusammenhang zwischen den Kosten und dem Wert
eines immateriellen Vermdgenswerts nicht belastbar, in aller Regel bilden
sie jedoch einen hilfreichen MaBstab fiir den relativen Wert dieser Beitrége,
wenn auch fiir den zeitlichen Bezug Korrekturen erforderlich sind.

In Bezug auf die mit der Digitalisierung weiter zunehmende Bedeutung
immaterieller Werte fiir den Geschéftserfolg, wird man den engen Zusam-
menhang von Vermogenswerten und Wertschopfung in Frage stellen miis-
sen. Dies gilt umso mehr als

— der Aufenthaltsort immaterieller Wirtschaftsgiiter nicht festgestellt wer-
den kann,

— die Bewertung zu Buchwerten (anstelle der konzeptionell richtigen
Marktwerte) mit fehlerhaften Zuordnungen der Besteuerungsgrundlage
verbunden sein konnen, wenn die Anschaffung der abnutzbaren Wirt-
schaftsgiiter zu unterschiedlichen Zeitpunkten erfolgt ist oder eine Akti-
vierung unterbleibt,

— eine Verwendung der Marktwerte logisch voraussetzt, dass man den Ver-
mogenswerten Zahlungsstrome zuordnen kann.

In Bezug auf Kosten fiir zum Beispiel die mit der Entwicklung immateriel-
ler Vermdgenswerte befassten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diirfte dieser
Zusammenhang enger sein. Jedenfalls werden, wenn es um die Bestimmung
der relativen Wertbeitrage geht, die im Rahmen des Wertschopfungsprozes-
ses jeweils entstandenen Kosten fiir belastbare Malistidbe erachtet (OECD
2018a). Gleichwohl ist auch der Bezug auf die Kosten nicht unproblema-
tisch. Bei steigenden Preisen konnen vor allem dann, wenn die Ausgaben
in unterschiedlichen Perioden geleistet werden, fehlerhafte Zurechnungen
die Folge sein, wenn fiir die Preisentwicklung kein Ausgleich geschaffen
wird. Moglich ist ferner, dass die entstandenen Kosten in Bezug auf die zu
beurteilende Transaktion Gemeinkostencharakter haben; hier bediirfte es der
Anwendung eines Zurechnungsprinzips. Denkbar sind hier die Anwendung
des Durchschnitts- oder marktorientierten Tragfahigkeitsprinzip, letzteres
konnte durch Orientierung an den jeweils erzielten Umsatzerlosen umge-
setzt werden. Um schliefllich zu vermeiden, dass allein die Tatsache einer
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Ausgabe vergiitet wird, bedarf es schlielich einer Zuordnung von Kosten
oder Aufwendungen zu Kostentragern. Eine Triagerrechnung kann bewirken,
dass Gewinne den Kosten zugeordnet werden, die zu ihrer Entstehung bei-
getragen haben, sie verhindert auch eine fehlerhafte Periodenzuordnung und
eine Allokation residualer Gewinne auf Projekte, die am Ende erfolglos blei-
ben, setzt aber voraus, dass auch die Kosten immaterieller Werte kalkuliert
werden. Diese Kalkulation (und Verteilung der Kosten iiber die Projektlauf-
zeit) bewirkt zweierlei. Sie bietet eine pragmatische Basis fiir die Aufteilung
der residualen Gewinne auf die Konzerneinheiten, die zur Erzielung dieser
Gewinne beigetragen haben und dokumentiert auch das in die Entwicklung
der immateriellen Werte investierte Kapital, fiir das dem Eigentiimer die-
ses Produktionsfaktors eine Verzinsung zusteht. Schlie8lich wird erreicht,
dass in Bezug auf eine ,,Verlagerung* von DEMPE-Funktionen eine Berech-
nungsbasis geschaffen wird. Ein fehlender Zusammenhang zwischen den
Kosten und dem Wert der immateriellen Wirtschaftsgiiter steht diesem Auf-
teilungsprinzip nicht entgegen; er wiirde unterstellen, dass sich diese Werte
am Ort ihrer Herstellung oder Entwicklung authalten.

Malgebend sollten die Ausgaben sein, die zur Entwicklung der immateriel-
len Werte gefiihrt haben. Hierzu gehoren insbesondere die Ausgaben, die fiir
die Ausiibung von Schliisselaktivititen geleistet werden (siche Abschnitt 2.3
und insbesondere Tabelle 2 bis Tabelle 5); sie sollten auch die Kosten der
Fremdleistungen erfassen, die bei der Entwicklung der immateriellen Werte
(zum Beispiel die Kosten fiir die Inanspruchnahme eines Werbedienstleisters
zur Entwicklung eines Markenwerts oder Kundenstamms) aufgewendet wer-
den. Daten haben den Charakter von Inputgiitern, denen grundsétzlich keine
Monopolgewinne zuzuordnen sind; sie sind eine Art Rohstoff, der grundsétz-
lich erst durch ,,Veredelung® im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Ana-
lyse wertvoll wird (vgl. Abschnitt 3.5.1). Fiir den Verzicht auf die Erfassung
der Kosten fiir die Gewinnung von Daten spricht auch die Tatsache, dass
ihr Erwerb zu groflen Teilen entgeltlos erfolgt; dies gilt insbesondere fiir die
Félle, in denen die Daten von Nutzern gesammelt werden, die auf Websei-
ten oder Plattformen erst zugreifen diirfen, nachdem sie einer Verwendung
ihrer Daten (Profil- und Kaufdaten, Verlaufsdaten ihrer Browser, Geolokati-
onsdaten oder offene Webseiten) zugestimmt haben (siche die entsprechende
Diskussion in Abschnitt 3.3.2 und die Schlussfolgerung in Abschnitt 3.5.1).
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5.2.2.3 Illustrationen

Zur Illustration dieses Aufteilungsprinzips seien folgende Beispiele betrach-
tet.

— Beispiel I: Ein multinationales Unternehmen mit Sitz in A betreibt seine
Technologieentwicklung mithilfe eines internationalen Teams qualifizier-
ter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, das an den international verteilten
Standorten A und B arbeitet. Die Finanzierung erfolgt durch den Strate-
gietrdger in A, der sich auch die Rechte an den Entwicklungsergebnissen
schiitzen ldsst. Entwickelt werden zumeist kleinere Applikationen, die
in einer systematisch aggregierten Form eine Webseitenoberfliche mit
hinterlegten Funktionen ergeben. Der Betrieb dieser Webseite fiihrt zu
Umsétzen mit digitalen Dienstleistungen in C und D; das Unternehmen
ist in C und D weder durch eine Konzerngesellschaft noch im Rahmen
einer Betriebsstitte aktiv.

— Beispiel 2: Ein multinationales Unternehmen mit Sitz in A koordiniert
seine Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten durch den Strategietréger
in A zentral. Der Strategietriger, der zugleich als produzierende Einheit
arbeitet, wird von verteilten Einheiten (Standorte A und B) unterstiitzt,
die in der Eigenschaft von Auftragsfertigungsunternehmen tétig sind. Der
Vertrieb vollzieht sich iiber lokale Vertriebsgesellschaften in den Landern
C und D, die auch lokale Marketingmafinahmen durchfiihren und finan-
zieren sowie fiir den Aufbau der Kundenstimme verantwortlich sind.

In Bezug auf das erste Beispiel sei unterstellt, dass die Entwicklungskosten
fiir die erste Version dieser Webseite in den Perioden 0 und 1 entstanden sind.
Am Standort A seien relevante Ausgaben in Hohe von 14 (Periode 0) und 26
(Periode 1) geleistet worden. Am Standort B entstanden relevante Ausgaben
in Hohe von 24 (Periode 0) und 36 (Periode 1). Die Webseite habe eine Nut-
zungsdauer von zwei Jahren. Fiir deren Betrieb entstehen laufenden Ausga-
ben in Hohe von 2 pro Periode. Fiir die laufende Verbesserung und Erwei-
terung der Webseite entstehen in den Folgeperioden relevante Ausgaben in
Héhe von 15 (Standort A) und 35 (Standort B). Nach Offnung der Webseite
zu Beginn der Periode 2 werden Umsatzerlose aus digitalen Dienstleistungen
in Hohe von 80 (Marktstaat C) und 120 (Marktstaat D) pro Periode erzielt.
Der einheitliche Marktzins betrage 10 Prozent.

Auf dieser Basis belaufen sich die urspriinglichen ,,Entwicklungskosten*
auf 40 (Standort A) und 60 (Standort B). Gewinn entsteht in Hohe von 148
(200 — 50 —2). Ordnet man den Marktstaaten einen Anteil von 50 Prozent der
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realisierten Umsatzrendite zu, ergeben sich Marktgewinne von 29,6 (Markt-
staat C: 148/200 x 100 x 80/200) und 44,4 (Marktstaat D: 148/200 x 100 x
120/200). Standort A erzielt auf sein Investment in Hohe von 100 eine Kapi-
talverzinsung von 10. Der residuale Gewinn der Perioden 2 und 3 belduft
sich auf 64 (148 — 74 — 10) und verteilt sich auf die Standorte nach Mallgabe
der entstandenen Entwicklungskosten, so dass auf Standort A 25,6 (64 x 40
Prozent) und auf Standort B 38,4 (64 x 60 Prozent) entfallen. In Periode 4
ergiibe sich bei im Ubrigen gleichen Daten eine Kapitalverzinsung von 5 und
eine residuale Verteilung von 20,7 (69 x 15/50) und 48,3 (69 x 35/50) auf die
Standorte A und B.

Land A B C D
Perioden

2,3

Marktgewinn 29,6 44 .4
Kapitalverzinsung 10,0

Residualgewinn 25,6 38,4

Gewinnaufteilung 35,6 38,4 29,6 44 4
4

Marktgewinn 29,6 44,4
Kapitalverzinsung 5,0

Residualgewinn 20,7 483

Gewinnaufteilung 25,7 483 29,6 44.4

Abbildung 9: Ubersicht zur Gewinnaufteilung in Beispiel 1

Durch die hélftige Zurechnung der Umsatzrenditen zu den Marktstaaten
kombiniert dieses Beispiel die beiden Extreme der vollstdndigen Zuordnung
auf die Sitz- oder Marktstaaten, die in den Abschnitten 3.4.2.2 und 3.4.2.3
analysiert wurden. Ordnet man stattdessen den Marktstaaten 100 Prozent
der Umsatzrendite zu, so erhalten die Marktstaaten die gesamte Monopol-
rente und die Kapitalverzinsung. Damit wird der gesamte Gewinn in Hohe
von 148 den Marktstaaten zugeordnet. Dies verteilt sich entsprechend der
Umsatzanteile auf C und D in Hohe von 59,2 (148/200 x 200 x 80/200) und
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88,8 (148/200 x 200 x 120/200). Wie in Abschnitt 3.4.2.3 herausgearbeitet,
bleibt damit den Standorten A und B noch nicht einmal die Kapitalverzin-
sung. Um die Zuordnung der Kapitalverzinsung auf die Standorte A und B zu
erreichen, wire eine Umsatzrendite nach Kapitalverzinsung in Hohe von 138
(148 — 10) in Perioden 2 und 3 und 143 (148 —5) in Periode 4 zu verteilen.

In Bezug auf das zweite Beispiel soll unterstellt werden, dass Entwicklungs-
kosten in gleicher Hohe und Verteilung entstehen (sieche das erste Beispiel).
Die Ausgaben fiir das Marketing belaufen sich auf 14 (Land C) und 16
(Land D). Daneben entstehen laufende Vertriebskosten in Hohe von jeweils 3.
Damit betrdgt der Gewinn in diesem Beispiel 112 (148 — 14 — 16 — 6). Ori-
entiert man sich, da das multinationale Unternechmen in den Liandern C und
D durch Vertriebsgesellschaften présent ist, an einer Gewinnverteilung, die
dem Grundsatz des Fremdvergleichs entspricht, entfallen in den Perioden 0
und 1 eine Auftragsvergiitung von 1,4 und 2,4 (Periode 0) sowie 2,6 und
3,6 (Periode 1) auf die Standorte A und B, in den Perioden 2 und 3 eine Kapi-
talverzinsung auf den Standort A in H6he von 10 und residuale Gewinne in
Hohe von 102 (112 — 10) nach Maflgabe der entstandenen Entwicklungs-
kosten und Marketingausgaben auf Standort A 31,4 (102 x 40/130), Stand-
ort B 47,1 (102 x 60/130), Standort C 11,0 (102 x 14/130) und Standort D
12,5 (102 x 16/130). In Periode 4 ergibe sich bei im Ubrigen gleichen
Daten eine Kapitalverzinsung von 5 und eine residuale Verteilung von 20,1
(107 x 15/80); 46,8 (107 x 35/80); 18,7 (107 x 14/80) und 21,4 (107 x 16/80)
auf die Standorte A, B, C und D. Die in diesem Beispiel dargestellte Zuord-
nung von Kosten und Gewinnen entspricht im Grundsatz der in Abschnitt
3.4.2.2 analysierten Verteilung des residualen Gewinns auf die Sitz- und
Quellenstaaten proportional zu den Entwicklungs- und Marketingkosten.
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Land A B C D

Perioden

0

Auftragsverglitung 1,4 2,4

Gewinnaufteilung 1,4 2.4

1

Auftragsverglitung 2,6 3,6

Gewinnaufteilung 2,6 3,6

2,3

Marktgewinn 0,0 0,0
Kapitalverzinsung 10,0

Residualgewinn 31,4 47,1 11,0 12,5
Gewinnaufteilung 41,4 47,1 11,0 12,5
4

Marktgewinn 0,0 0,0
Kapitalverzinsung 5,0

Residualgewinn 20,1 46,8 18,7 21,4
Gewinnaufteilung 25,1 46,8 18,7 21,4

Abbildung 10: Ubersicht zur Gewinnaufteilung in Beispiel 2

Vollzieht sich der Aufbau der Kundenstimme zentral, miisste nach dem
Grundsatz des Fremdvergleichs der residuale Gewinnanteil, der auf den Auf-
bau der Kundenstimme entfillt, dem zentralen Strategietrager am Standort
A zugeordnet werden. Da den Marktstaaten in diesem Fall keine residualen
Gewinnanteile zustehen wiirden, wire im neuen Ansatz der OECD zu prii-
fen, ob die wirtschaftliche Priasenz des multinationalen Unternehmens {iber
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die operative Vertriebstitigkeit hinausreicht, so dass den Marktstaaten {iber
eine Vergiitung ihrer Routinedienstleistung hinaus auch insoweit ein ,,Markt-
gewinn® vorab zuzuweisen ist (vgl. OECD 2019b, Tz. 33).
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6. Steuerpolitische Implikationen

Aus den vorangegangenen Analysen und Uberlegungen ziehen wir folgende
steuerpolitische Schliisse.

Da immaterielle Wirtschaftsgiiter keine physische Existenz haben, kann ihr
Aufenthaltsort zum Zeitpunkt der Leistungserstellung nicht durch Beobach-
tung ermittelt werden. Deshalb kann dieser Aufenthaltsort nicht als ertrags-
steuerlicher Ankniipfungspunkt verwendet werden, und mogliche Besteu-
erungsgrundsitze, die dies versuchen, sind nicht sinnvoll. Beispiele fiir
immaterielle Wirtschaftsgiiter, auf die dies zutrifft und die im Kontext digita-
ler Geschiftsmodelle wichtig sind, sind ein Kundenstamm, Marketingwerte,
das in Algorithmen inkorporierte Wissen und Netzwerkvorteile.

Vor diesem Hintergrund ist auch der von der OECD (2019b) gesuchte, nicht
auf korperlichen Merkmalen beruhende steuerliche Anwesenheitsbegriff
nicht geeignet, eine Besteuerung am Ort der Wertschdpfung umzusetzen.
Dies gilt insbesondere fiir die bisher konkret diskutierten Konzepte einer
Ankniipfung an der Nutzerbasis, an Marketingwerten oder an einer signifi-
kanten digitalen oder wirtschaftlichen Prasenz. Die Zuweisung von Besteu-
erungsrechten auf Basis dieser Ankniipfungspunkte ist aber auch mit dem
Grundsatz des Fremdvergleichs nicht in Einklang zu bringen; dieser Grund-
satz stellt auf Tatigkeiten oder Ausgaben ab, die auf die Erzielung von Ein-
kiinften durch das Unternechmen oder einen Vertreter des Unternechmens in
einem anderen Staat gerichtet sind. Im Ubrigen stellen Nutzerbeitriige keine
Wertschopfung des Unternehmens dar, sondern fiihren allenfalls zu Einkom-
men bei den Nutzern.

In diesem Licht betrachtet erscheinen die Bemiihungen der OECD (2019a;
2019b) und der Europdischen Kommission (Europdische Kommission
2018b), digitale Produktionsaktivititen beim Konsumenten zu verorten, als
Versuch, einerseits den Marktstaaten einen grofleren Anteil am Steuerauf-
kommen zukommen zu lassen, ohne andererseits den Rahmen der Einkom-
mensteuer zu verlassen. Auch wenn man dieses Ziel nicht unterstiitzt, ist es
aufgrund seiner politischen Relevanz sinnvoll, die Konsequenzen einer stér-
keren Zuweisung von Besteuerungsrechten zu Marktstaaten zu analysieren.

Nach OECD (2019b) kann die Zuweisung von Einkommen zu Marktstaaten
auf Basis einer vereinfachten Aufteilung residualer Gewinne, einer bruch-
teiligen Gewinnzuordnung, einer vertriebsbasierten Gewinnzuordnung und
der Einfiihrung neuer Quellensteueranspriiche beruhen. Dazu muss keine
vollstindige Systemumstellung auf die Konsumbesteuerung erfolgen. Die
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Besteuerung im Marktstaat lasst sich auch erreichen, wenn dem Marktstaat
das Recht auf Besteuerung (eines Teils des) Einkommens zugesprochen
wird. Dies setzt voraus, dass Kosten, die im Zuge der digitalen Leistungser-
stellung entstehen, von der Bemessungsgrundlage in den Marktstaaten abge-
zogen werden. In diesen Kosten muss insbesondere die angemessene Verzin-
sung der Ausgaben fiir die Entwicklung der immateriellen Wirtschaftsgiiter
und anderer digitaler Werte enthalten sein. Dabei gibt es fiir die Zurech-
nung dieser Kosten keine dkonomisch begriindete Leitlinie. Dies gilt umso
mehr, wenn Gemeinkosten zu verteilen sind. Hinzu kommt die Abgrenzung
der Anspriiche zwischen Sitz- und Marktstaaten. Die OECD (2019b) schlégt
hier einheitliche Umsatzmargen, vereinfachte Konventionen oder gegenwar-
tige Verrechnungspreisregelungen vor. Letzteres erscheint wenig sinnvoll,
wenn den Marktstaaten nach dem Fremdvergleichsgrundsatz kein Einkom-
men zusteht.

Eine mogliche 6konomisch tragfihige Begriindung fiir eine Beteiligung
der Marktstaaten an der Steuerbemessungsgrundlage basiert auf der fiskali-
schen Aquivalenz (Richter 1994). In der traditionellen industriellen Produk-
tion sind physische Produktionsanlagen oder Arbeitskréfte ein guter Indika-
tor fiir das Ausmall der Nutzung von Offentlichen Leistungen. In digitalen
Geschiftsmodellen ist denkbar, dass die Leistungen des Markstaates fiir das
Unternehmen in dessen Umsatzerlosen zum Ausdruck kommen. Auf dieser
Grundlage besteht ein einfacher Weg darin, fiir die Zuweisung von Einkom-
men zu den Marktstaaten eine Art Umsatzprovision zu ermitteln, die sich
aus der Anwendung (eines Teils) der bereichsbezogenen, nach Abzug der
Kapitalverzinsung berechneten Umsatzrendite des multinationalen Unter-
nehmens auf die in den Marktstaaten realisierten Umsatzerlose ergibt. Die
Hohe des Anteils am Betriebserfolg, der den Marktstaaten zugeordnet wird,
lasst sich 6konomisch nicht herleiten und wiére politisch festzulegen. Eine
Festlegung auf 100 Prozent wiirde aber die Besteuerung des gesamten Resi-
dualeinkommens in den Marktstaaten zur Folge haben; null Prozent spie-
gelten den Status quo wider. Mit dem Abzug der Kapitalverzinsung wiirde
erreicht, dass den (Wohn-)Sitz- und Quellenstaaten das Besteuerungsrecht in
Bezug auf die marktiibliche Verzinsung der Investments in vor allem imma-
terielles Vermdgen bleibt. Der Bezug auf Bereichserfolge trigt der Tatsache
Rechnung, dass die nach Produkten oder anderen Kriterien segmentierten
Teilbereiche eines Konzerns unterschiedlich rentabel wirtschaften konnen.

In Bezug auf die Gewinnaufteilung zwischen Sitz- und/oder Quellenstaa-
ten bieten die bisher sichtbaren Auswirkungen der Digitalisierung keinen
Anlass, die Gewinnabgrenzung auf der Grundlage des Fremdvergleichs in
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Frage zu stellen. Mit der Digitalisierung wéchst auch die Bedeutung spezifi-
scher, in aller Regel immaterieller Werte, fiir die eine Anwendung der Stan-
dardmethoden hiufig nicht zu befriedigenden Ergebnissen fiihrt. Bei mehre-
ren Beteiligten miissen die Gewinne aufgeteilt werden. Fiir diese Aufteilung
lassen sich aus den Marktbedingungen lediglich Untergrenzen ableiten.
Will man Gestaltungsmoglichkeiten vermeiden, bietet sich als pragmatische
Losung die Aufteilung der residualen Gewinne anhand von Kennzahlen an.
Deshalb kommt in Bezug auf die Gewinnabgrenzung fiir digitale Leistun-
gen, beispielsweise die Steuerung und Koordination von Produktions- und
Logistikprozessen oder die Entwicklung digitaler Technologien, vielfach nur
eine gewinnorientierte Methode, und hier insbesondere die Gewinnauftei-
lungsmethode, in Frage.

Fiir die Anwendung der Gewinnaufteilungsmethode ist der Erfolg aus der
Transaktion nach einheitlichen MaB3stdben zu bestimmen und auf die an der
Transaktion beteiligten Unternehmensteile aufzuteilen. Will man das Prob-
lem der Zuordnung von Gemeinkosten geringhalten, so empfiehlt sich die
Orientierung an Segmenten. Je nach Verteilung der Risiken sollten Betriebs-
oder Bruttogewinne, sowie aktuelle oder erwartete Gewinne Gegenstand
der Aufteilung sein. Fiir diese Aufteilung kommen verschiedene Faktoren
in Betracht. Besondere Vorteile verspricht ein Bezug auf die Kosten fiir den
Produktionsfaktor Arbeit. Diese lassen sich klar und einfach identifizieren
und stehen im engen Zusammenhang mit der Erstellung der immateriellen
Wirtschaftsgiiter. Dabei mag es notwendig sein, Projektkosten auf Tréiger-
konten zu erfassen und sie auf den Zeitraum, in dem die Projektergebnisse
verwertet werden, zu verteilen. Diese Tragerrechnung dient der Periodi-
sierung von Ausgaben und hilft zu verhindern, dass Projekte, die am Ende
erfolglos bleiben, residuale Gewinne tragen. Sie setzt voraus, dass auch die
Entwicklungskosten immaterieller Werte kalkuliert werden, dokumentiert
aber zugleich das investierte Kapital, fiir das dem Eigentiimer eine Verzin-
sung zusteht.
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