4 - DECEMBER 2011

‘FISCALE ASPECTEN
MEEWEGEN BIJ
HERSTRUGTURERING’

Vraag: Wat is de rol van fiscali-
teit bij een herstructurering?

Antwoord: Altiid naar de be-
lastingen kijken: er zijn risico’s en
kansen.

Loek Helderman
Head of Global TESCM en Head of Transfer
pricing bij KPMG Meijburg & Co.

Ondernemingen die internationaal
werken en willen herstructureren,
kunnen nietzonder een grondige ana-
lyse van de fiscaliteit die daarbij van
toepassing is. Oftewel: welke belas-
tingregels zijn er in de betrokken lan-
den van toepassing, en hoe moet je
met die belastingregels omgaan? Het
bedrijfsleven heeft hier doorlopend
mee te maken,weet Loek Helderman
van KPMG Meijburg & Co. Hij leidt de
groep binnen KPMG die zich wereld-
wijd met herstructureringen bezig
houdt.“Vroeger werkten groepsmaat-
schappijen van een concern meestal
heel breed waarbij zij hun producten
in de lokale markt zowel produceer-
den als verkochten. Ook veel onder-
steunende diensten werden noglokaal
uitgevoerd. Maar bedrijfsactiviteiten
van internationale ondernemingen
zijn steeds meer gecentraliseerd; cen-
traal voor een groep landen, voor een
regio of zelfs voor de hele wereld. Fa-
brieken gaan bijvoorbeeld produceren
voor meerdere landen of een centra-
le vennootschap gaat inkopen voor
meerdere groepsvennootschappen.
Zo'n centrale vennootschap kan zelfs
de productie en de verkoop aansturen
en derelevante bedrijfsrisico’s dragen.
Delokale fabrikant is dan bijvoorbeeld
een dienstverlener voor die centra-
le vennootschap geworden. Door een
dergelijke wijziging krijgen internati-
onale ondernemingen in toenemende
mate te maken met interne transac-
ties tussen bedrijfsvestigingen in ver-
schillendelanden,naastde transacties
met klanten. Daaraan zitten BTW-as-
pecten, maar ook de vraag in welke
landen de winst op transacties thuis-
hoort. “Groepsmaatschappijen wor-
den geachtonderling te handelen alsof
ze met derden handelen. Dit werkge-
bied heet transfer pricing.”, verduide-
lijkt Loek Helderman, “en dat vereist
specialistische kennis.”

Belangrijk

voor de netto winst

Steeds meer ondernemingen concen-
treren dus bedrijfsfuncties op één (of
enkele)locatie(s) om de efficiéntie van
de bedrijfsvoering te vergroten. Bij-
voorbeeld door de inkoop centraal te
laten plaatsvinden en fabrieken, dis-

tributie en logistiek vanuit één cen-
traal punt aan te sturen. De fiscaliteit
moet in dat planningproces meege-
nomen worden, betoogt Helderman.
“De centralisatie zal de onderliggen-
de winst verbeteren maar de positie-
ve impact op de netto winst kan nog
groter zijn. Het nieuwe bedrijfsmo-
del maakt toerekening van een deel
van de winst aan de centrale vennoot-
schap mogelijk en als die winst tegen
een lager tarief wordt belast, ontstaan
er belastingbesparingen. Voor de cen-
trale vennootschap moet je een loca-
tie kiezen die voor de uitoefening van
haar functie optimaal is en daarbij zal
ook de fiscaliteit een rol spelen. Uiter-
aard spelen daarbij veel meer aspec-
ten. Een land moet bijvoorbeeld ook
een goede infrastructuur hebben om
je bedrijfsprocessen daadwerkelijk ef-
ficiént te kunnen uitvoeren.”

Het opzetten van een nieuw busi-
nessmodel is vaak een langdurig
proces. Eerst zal een bedrijf moeten
nagaan of het bedachte model inder-
daad haalbaar is. Vervolgens moet het
nieuwe businessmodel in detail wor-
den ontworpen. Daarna komt de im-
plementatie. De fiscaliteit is slechts
een van de aandachtsgebieden in dat
proces, naast bijvoorbeeld IT en HR-
aspecten.

In de jaren daarna zullen de busi-
ness operators doorlopend toetsen of
het model inderdaad optimaal is en
of de bedrijfsbesparingen worden ge-
realiseerd. Ook zullen de belasting-
diensten van de betrokken landen
nauwkeurig nagaan hoe de plannen
zijn uitgepakt en welke fiscale conse-
quenties dat in hun land heeft gehad.
Daarbij spelen verschillende belan-
gen, legt Helderman uit. “Rond trans-
fer pricing bijvoorbeeld, bestaat vaak
speciale wet- en regelgeving, en een
belastingdienst kan zich hard opstel-
len als daaraan niet wordt voldaan.
Soms kunnen ondernemingen en de
fiscus hierover open overleg voeren.
Een bedrijf kan ook vooraf de fiscale
consequenties van centralisatieplan-
nen / herstructureringen met de be-
lastingdienst bespreken en hierover
afspraken maken. Dit geeft de onder-
neming zekerheid vooraf en beperkt
derisico’s met betrekking tot toekom-
stige onderzoeken. Overheden zullen
bij de benadering van multinationale
ondernemingen ook hun eigen econo-
mische belangen (bijv. werkgelegen-
heid)in het oog houden.”

Optimaliseren

Herstructureren kan uiteraard op ve-
le manieren. Een onderneming kan
bijvoorbeeld activiteiten outsourcen
naar locatieswaar de kosten lager zijn.
0ok kunnen binnen bedrijven speci-
fieke activiteiten worden beéindigd
op de ene locatie en worden opgestart
op een andere locatie. Dat zijn inge-
wikkelde processen, omdat delen van
bedrijven moeten worden ontvloch-
ten en vervolgens geintegreerd in een
andere (centrale) organisatie. “Een
soortgelijk proces vindt plaats bij de
acquisitie van een onderneming en

de integratie daarvan in het bestaan-
de bedrijfsmodel. Herstructurering
is dus gedreven vanuit de onderne-
ming,en zeker niet uitsluitend omdat
het fiscaal aantrekkelijk is. Maar dit
soort veranderingen hebben wel fisca-
le consequenties. Er is een kans om de
fiscaliteit te verbeteren, door te kijken
naar optimalisatie van de belasting-
druk binnen bestaande wetten en re-
gels.De taak van een adviseur is om zo
effectief mogelijk belastingregels toe
te passen. Bedrijven zijn zich steeds
meer bewust van de fiscale conse-
quenties met betrekking tot herstruc-
tureringen. Maar soms is het toch nog
een onderbelicht aspect.”

Ieder land heeft haar eigen wet-
geving voor bijvoorbeeld vennoot-
schapsbelasting, BTW, inkomsten- en
loonbelasting. Daarnaast zijn er in-
ternationale belastingverdragen. Ook
heeft de OESO (Organisatie voor Eco-
nomische Samenwerking en Ontwik-
keling) richtlijnen met betrekking tot
transfer pricing.“Daarin staan veel za-
ken in detail beschreven”, weet Hel-
derman. “Er is bijvoorbeeld een apart
hoofdstuk over herstructurering van
bedrijven,juist omdat dat steeds meer
gebeurt.”

Pro-actief

De belangen van de fiscus en van in-
ternationale ondernemingen gaan
niet altijd hand in hand. Steeds meer
landen hebben eigen regelgeving met
betrekking tot transfer pricing. De-
ze wetgeving kan betrekking hebben
op de documentatie voor transfer pri-
cing, of bijvoorbeeld de methodologie.
Veel landen volgen de OESO richtlij-
nen. Maar multinationals denken en
handelen wereldwijd. Dat kan nog
wel eens met elkaar botsen. “Ook bij
herstructureringen is het van groot
belang reeds bij de implementatie re-
kening te houden met toekomstige
controles in de verschillende landen
en daarbij spelen specifiek lokale za-
ken en mogelijk verschillen in cultuur
en kennis. Daarom is het noodzake-
lijk dat ondernemingen een effectieve
strategie hebben om op onderzoeken
van de fiscus te kunnen reageren”, be-
sluit Helderman. “Die onderzoeken
kunnen erg gedetailleerd zijn en be-
hoorlijk tijdrovend. Bedrijfsonder-
delen moeten gegevens overleggen,
de antwoorden op de vragen moeten
worden geformuleerd en het bedrijf
moet soms onderhandelen met de
fiscus. Gelukkig zijn er wel mogelijk-
heden om daar met de fiscus uit te ko-
men en om goede afspraken te maken.
Het is wel belangrijk dat een bedrijf
zich al in een vroeg stadium hierop
voorbereidt, samen met de belang-
rijkste stakeholders.Het bewaken van
het transfer pricing systeem van een
onderneming is een doorlopend pro-
ces (documentatie en risico-manage-
ment). Consistentie in dat beleid is
cruciaal. Het is belangrijk om pro-ac-
tief te zijn op dit gebied.”

KEES VERMEER
redactie@mediaplanet.com
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Herstructurering van interna-
tionaal opererende bedrijven
is vaak een ingewikkeld pro-
ces. Kijk daarbij ook naar de
fiscale kansen enrisico’s.

Er zijn binnen concerns veel trans-
acties tussen de groepsmaatschap-
pijenonderling.Zowel voor goederen
als voor diensten en intellectuele
eigendommen (bijvoorbeeld mer-
ken en technologie). De fiscus ver-
eist bij deze interne transacties dat
de prijzen marktconform zijn. “Dat
betekent dat groepsmaatschappijen
moeten handelen alsof ze met der-
den handelen. Dit fenomeen heet
transfer pricing.”,verduidelijkt Loek
Helderman van KPMG Meijburg &
Co. “Fiscale aspecten kom je binnen
bedrijven eigenlijk overal tegen. Zo
zijn de BTW en douanerechten ge-
koppeld aan de omzet.De loonbelas-
ting hangt samen met de loonsom,
en de vennootschapsbelasting met
de winst. De getallen kunnen groot
zijn.”

—scaltelt kom |e

Kansen en risico’s

Voor internationale bedrijven is de
winstbelasting een belangrijke kos-
tenpost. Helderman: “Veel men-
sen denken dat die belasting wordt
berekend door eenvoudigweg de
groepswinst te nemen en daarop
het belastingtarief los te laten. Bij
een internationaal bedrijf dat in ve-
le landen actief is, ligt dat ingewik-
kelder. Daar wordt de omzet en dus
de winst gemaakt door dochteron-
dernemingen in verschillende lan-
den. Die dochterondernemingen
passen elk het lokale belastingtarief
toe en er kunnen grote verschillen
zijn tussen die tarieven. Bij onder-
linge transacties zijn er op dit punt
kansen enrisico’s.”

Dat een onderneming te veel be-
lasting betaalt is één van de risico’s.
Indien een deel van de transactie-
winst in twee landen belast wordt
doordat de fiscus in het ene land an-
ders denkt dan de fiscus in het an-
dere land, ontstaat er een te hoge
belastingdruk (ook wel dubbele be-
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lasting genoemd).Als een belasting-
dienst tekort denkt te komen en een
navorderingsaanslag oplegt, kan
wellicht ook nog een boete worden
opgelegd.“Dat wil een onderneming
te allen tijde voorkomen en dat ver-
eist deskundigheid op het vlak van
transfer pricing en overige fiscale
regelgeving” aldus Helderman.

Ook het verplaatsen van bedrijfs-
onderdelen of specifieke functies
naar een ander land heeft fiscale
consequenties. De fiscus kijkt onder
andere of er sprake is van een fiscaal
relevante bedrijfsoverdracht en of
er over die “exit” een heffing moet
plaatsvinden. Voorts kan gekeken
worden of er sprake is van een zo-
geheten vaste inrichting, waarbij
de onderneming voor een deel van
haar winst in het buitenland wordt
belast. Indien dat het geval is, moet
ook hier voorkomen worden dat er
sprake is van dubbele belasting.
Eenonderneming dientvolgens Hel-
derman te streven naar consistentie
in het model voor transfer pricing.

Hijlegt uit: “Of de fiscus de prijsstel-
ling van interne transacties uitein-
delijk aanvaardbaar acht, blijkt pas
naverloop van tijd. Het is goed als je
voorbereid bent op het verdedigen
van je transfer pricing systeem en
niet tegen verrassingen aanloopt.
Het bewaken van het transfer pri-
cing systeem van een onderneming
is een doorlopend proces (documen-
tatie en risico-management). Con-
sistentie in dat beleid is cruciaal.”

Besparen met

echte reorganisaties
Bedrijven die internationaal ope-
reren kijken doorlopend naar mo-
gelijkheden om binnen de totale
waardeketen van de onderneming
besparingen te realiseren. Ze over-
wegen bepaalde bedrijfsfunc-
ties, zoals de inkoop, de aansturing
van logistieke processen, de plan-
ning van hun fabrieken, maar ook
het managen van hun intellectu-

ele eigendommen te centraliseren.

Daarmee kunnen substantiéle be-
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sparingen worden gerealiseerd. “Bij
dit soort herstructureringen liggen
de kansen dan ook bij het optimaal
toepassen van de diverse belasting-
regels.Regels met betrekking tot o.a.
transfer pricing, directe en indirec-
te belastingen”, verduidelijkt Hel-
derman. “Naast de kansen moet ook
gekeken worden naar de fiscale risi-
co’s.In het verleden zag je bij onder-
nemingen nogal eens dat zij bezig
waren met korte termijn belasting-
planning,zonder dat zij bijvoorbeeld
werkelijke veranderingen doorvoer-
den in hun organisatie. Er is sprake
van een reéle situatie wanneer de
belastingbesparingen gepaard gaan
met feitelijke herstructureringen
die ook tot andere bedrijfseconomi-
sche voordelen leiden. Als zo’'n in-
greep in de waardeketen succesvol
is, zie je in het jaarverslag een ver-
betering van de winstpositie en ook
nog een vermindering van de wer-
kelijke belastingdruk, de Effective
Tax Rate. Dit werkterrein wordt in
de markt TESCM genoemd: Tax Ef-
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ficient Supply Chain Management,
ook wel Value Chain Management.
Dat gaat over efficiéntere bedrijfs-
processen, betere kostenstructuren
en dus beter presterende bedrijfs-
onderdelen. En daarmee verbetert
de concurrentiepositie. Dergelij-
ke projecten doen zich voor bij gro-
te en kleinere organisaties, of zelfs
voor onderdelen van een business;
bijvoorbeeld ook bij acquisities of
disposals. Het begeleiden van dit
soort projecten vereist maatwerk en
multidisciplinair advies, en moet
toegesneden worden op specifieke
bedrijfstakken met relevante erva-
ring,rekening houdend met kansen

)

enrisico’s”,aldus Helderman.

KEES VERMEER
redactie@mediaplanet.com
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Echte business
transformation

Bedrijven moeten niet al-
leen op papier reorganise-
ren, maar een herstructu-
rering ook daadwerkelijk in
de praktijk toepassen. “Ze
doen er goed aan om zorg-
vuldig te plannen wat zij wil-
len bereiken”, zegt Loek
Helderman van KPMG.

Helderman verduidelijkt zijn stand-
punt aan de hand van een voor-
beeld (zie de figuur hiernaast). Het
gaat om een bedrijf met goederen-
producenten in verschillende lan-
den. Aanvankelijk kochten zij zelf
grondstoffen in voor de producten.
Een centraal servicecentrum had
daarbij een adviesfunctie, maar
de producenten zelf namen de be-
langrijke beslissingen en tekenden
contracten met de leveranciers. “In
zo'n situatie kan het voorkomen
dat dochterondernemingen op de
inkoopmarkt met elkaar concurre-
ren”,legt Helderman uit. “Zij bieden
immers ieder voor zich op de grond-
stoffen. Dat kan de prijs opvoeren.”

Centraliseren

Als het bedrijf echter de inkoop
centraliseert bij één dochterven-
nootschap is dat veel gunstiger. Die
inkooporganisatie kan dan het be-
leid en de inkoop afstemmen op de
behoefte van de producenten. “Je
kunt een centrale planning ma-
ken, waarmee de inkoop efficiénter
wordt,bijvoorbeeld minder leveran-
ciers”, verklaart Helderman. “Het
bedrijf staat sterker op de markt,
omdat nog maar één partij op de
grondstoffen biedt. Het kan boven-
dien grotere volumes bestellen,
waardoor je beter kunt onderhan-
delen over de prijs. Daarnaast is
ook de deskundigheid over de in-
koop gecentraliseerd, hetgeen leidt
tot betere kwaliteit. Dat alles biedt
commerciéle voordelen. Je bespaart
op kosten en risico’s.”

In dit voorbeeld houden de pro-
ducenten wel eigen taken, zoals
de productieplanning en -uitvoe-
ring, kwaliteitscontrole en de uit-
voerende kant van research and
development. Maar prijsrisico’s en
voorraadrisico’s zijn niet meer voor
hun eigen rekening.

Juiste mensen

op de juiste plek

Met het oog op de fiscaliteit is het
nodig om zo'n herstructurering
daadwerkelijk vorm te geven. Voor
het bedrijf zal de winst voor een deel
thuis horen bij de pricipal compa-
ny. Maar dat kan alleen als daar ook
werkelijk de functionaliteit zit.“Dus
moet het bedrijf de hoofdtaken en
deskundigheid bij de principaal on-
derbrengen. De juiste mensen moe-
ten ook daadwerkelijk op de juiste
plek zitten, want daardoor worden
ook die voordelen gerealiseerd. En
bij de keuze voor de locatie van de
principaal kun je lokale belasting-
wetgeving laten meewegen. Zo kan
een business transformation gun-
stig uitpakken voor de fiscale positie
van een internationale onderne-
ming.”

KEES VERMEER
redactie@mediaplanet.com



