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1. Indledning

International transfer pricing (TP), det vil sige prisfastseettelse af varer,
tjenesteydelser mv. mellem koncernforbundne selskaber i forskellige
lande, anses fortsat for at udgere det mest risikofyldte omrade inden
for international skat. Det fremgar af flere undersegelser hvor CFOs i
en raekke internationale koncerner vurderer deres skattemaessige risiko-
eksponering. Den ggede risiko skyldes primaert skattemyndighedernes
stigende fokus og stadig sterre erfaringsgrundlag og viden indenfor
TP. Efter at SKAT i 2009 gennemfgrte TP-indkomstforhgijelser for ikke
mindre end 15,3 mia. kr. — mere end forhgjelserne i Kina for samme
ar — er det blevet klart, at Danmark har sat sig i det forreste felt pa den
internationale scene, som et af de lande hvor skattemyndighederne
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i stigende grad udfordrer multinationale virksomheders (MNV’ers)
TP-politikker. Endvidere viser SKAT's seneste statistik omkring TP (om-
handlende ar 2010), at SKAT bliver presset af udenlandske skattemyn-
digheder, der mener sig berettiget til skatteprovenu, der oprindeligt
var opkreaevet i Danmark. Det bekraefter, at ogsa udenlandske skat-
temyndigheder i stigende grad har TP som fokusomrade. Dog er der
stadig signifikant forskel i de nedseettelser SKAT har foretaget, contra
de forhgjelser der er foretaget.

Med henblik pd at bidrage til en lasning af dette problem, behandler
denne artikel nogle af de problemstillinger, der er forbundet med
MNV’ers interne identifikation, kvantificering og rapportering af skat-
temaessige risici, der knytter sig til TP.

Artiklen behandler ikke de problemstillinger, der knytter sig til den
eksterne rapportering. Identifikation, maling og ekstern rapportering
af skattemaessige risici er navnlig siden 2006, hvor FIN 48: Accounting
for Uncertainty in Income Taxes blev introduceret, behandlet i savel
regnskabs- som skattelitteraturen. FIN 48 understreger, at interessen
for rapportering af skattemaessige risici ogsa er til stede for eksterne
interessenter. For interne interessenter vil den relevante rapportering
dog ofte veere mere detaljeret og tilpasset ledelsens konkrete behov.
Artiklen behandler derfor ikke regulering og vejledninger til ekstern
rapportering yderligere.

Det er vores erfaring, at det ofte er konkrete redskaber til lasning af
praktiske problemer i “dagligdagen”, der byder pa de fleste udfor-
dringer for CFO’en og dennes medarbejdere, og det er derfor den
operationelle handtering af transfer pricing-risikostyring, der er i fokus
i denne artikel.

For en generel artikel er et sadant fokus dog ikke uden udfordringer.
Konkrete redskaber udvikles oftest til konkrete, individuelle problemer,
og forudsaetter typisk et indgaende kendskab til MNV’ens specifikke
forhold. P4 trods af dette, introducerer vi i denne artikel nogle meto-
der og redskaber, der i alt fald er egnede til at danne grundlag for en
intern identifikation, kvantificering og rapportering af de skattemaes-
sige risici, der knytter sig til TP.
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2. Introduktion til transfer pricing-udfordringen

Den stigende globalisering medfarer, at en veaesentlig del af verdens-
handlen foregar mellem koncernforbundne selskaber , og er som
sadan lgsrevet fra de frie markedskreefter. | OECD Transfer Pricing
Guidelines for Multinational Enterprises and Tax Administrations
(OECD Guidelines) udtrykkes det saledes: "When independent en-
terprises transact with each other, the conditions of their commercial
and financial relations (e.g. the price of goods transferred or services
provided and the conditions of the transfer or provision) ordinarily are
determined by market forces. When associated enterprises transact
with each other, their commercial and financial relations may not be
directly affected by external market forces in the same way, although
associated enterprises often seek to replicate the dynamics of market
forces in their transactions with each other [...]”, par. 1.2., og “[w]hen
transfer pricing does not reflect market forces and the arm’s length
principle, the tax liabilities of the associated enterprises and the tax
revenues of the host countries could be distorted”, par. 1.3.

Dette udfordrer savel skatteforvaltninger som MNV’er. lkke mindst
fordi MNV’ers betydning for verdenshandlen er steget voldsomt i de
seneste artier. Det medfgrer en erkendelse af, at TP ma ses og hand-
teres som et internationalt emne, hvilket igen ger TP-omradet seerligt
komplekst.

Derfor er TP i dag et omrade, som der er rettet saerdeles stort fokus
mod. Mere end 60 lande har implementeret national TP-regulering
(KPMG, 2011), hvoraf langt hovedparten baserer sig pa vejledningen i
OECDs TP Guidelines.

OECD TP Guidelines er en vejledning i anvendelsen af armsleengde-
princippet, saledes som det er fastlagt i OECD’s Modeloverenskomsts
artikel 9. Grundleeggende bestemmes det heri, at koncernforbundne
selskaber i deres handelsmaessige eller gkonomiske relationer ved op-
gerelsen af den skattepligtige indkomst, skal anvende priser og vilkar
som svarer til dem, der ville veere aftalt mellem uafhaengige parter.

Dette kan umiddelbart virke uproblematisk, safremt der eksisterer
et abent marked for det produkt eller den serviceydelse, der handles
mellem de koncernforbundne parter: De vilkar der benyttes i den
koncerneksterne handel vil jo blot skulle benyttes pa samme made i
den koncerninterne handel. Det kreever imidlertid en hgj grad af sam-
menlignelighed, at kunne fastsla, at koncerninterne vilkar svarer til
dem, der kunne veere opnaet med uafhangige parter. De produkter
og services, der seelges koncerninternt, kan veere sa differentierede og
idiosynkratiske, at eksterne markedspriser ikke eksisterer. Selv for ‘com-
modities’ sasom guld, kaffe og korn kan ganske sma produktforskelle,
forskelle i salgsvolumen, eller forskelle i funktions- og risikofordelingen
mellem de handlende parter, udtrykke forskelle i de geeldende vilkér
og dermed direkte eller indirekte pavirke prisen.

I langt de fleste situationer eksisterer der slet ikke transaktioner mel-
lem de koncerninterne selskaber og en uafhaengig part, eller en trans-
aktion mellem to eksterne uafhaengige parter, der kan anvendes som
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sammenligningsgrundlag. | andre situationer, eksisterer der maske
sammenlignelige transaktioner mellem to uafheaengige parter, der vil
kunne anvendes som sammenligningsgrundlag, men data herom er
ikke offentligt tilgeengeligt.

Generelt er netop datatilgeengeligheden en betydelig udfordring.
Laeg hertil, at OECD TP Guidelines udtrykkeligt fastslar, at ”... trans-
fer pricing is not an exact science but does require the exercise of
judgment on the part of both the tax administration and taxpayer”,
par. 1.13. Bemaerk herved ogsa, at MNV’en og skatteforvaltningen i
sagens natur typisk vil have modstridende interesser, og at der ved TP
altid er to eller flere landes skatteforvaltninger involveret.

Der er derfor en stor grad af uforudsigelighed knyttet til TP, hvilket
skaber betydelige udfordringer for at opna en effektiv risikostyring, der
identificerer, kvantificerer og rapporterer en MNVs TP-risici. For skatte-
medarbejderen er fokus at rapportere til sin skattechef eller regnskabs-
chef/CFO. For skattechefen eller regnskabschefen/CFO’en er fokus at
rapportere til sin direktion, og videre til bestyrelsen.

3. Usikkerhed og risiko vedrerende TP

Grundleeggende kan usikkerhed forstds som manglende evne til at
forudsige eksterne eller interne variable der pavirker organisationens
okonomiske preestationer . Usikkerhed reducerer forudsigeligheden af
organisationens gkonomiske praestationer og @ger dermed risikoen .
Ofte ses risiko som en delmangde af usikkerhed, idet risici kan defi-
neres som den malbare usikkerhed. | det fglgende gennemgar vi dels
kilderne til TP-risici, og dels argumenter for hvorfor virksomheder bgr
konkretisere disse gennem risikoidentifikation, risikokvantificering og
intern risikorapportering.

3.1 Kilder til TP-risici

Inden for TP eksisterer der nogle overordnede skattemaessige usikker-
heds- og risikomomenter som en MNV er eksponeret for. De konkrete
kilder til risici der anses for de mest vaesentlige er:

1. Risici som fglge af manglende eller kun delvis overholdelse af myn-
dighedernes dokumentationskrav.

2. Risici som falge af myndighedernes andring i intensitet og fokus
pa TP-omradet, herunder fokus pa seerligt risikofyldte transaktioner
sasom immaterielle rettigheder, finansielle transaktioner, omstruktu-
reringer, underskudsselskaber etc.

3. Risici fra loveendringer der gger graden og maengden af fejl i kon-
cernens TP-positioner, herunder andringer der raekker udover geel-
dende referencerammer (OECD Guidelines mv.).

4. Risici som fglge af manglende gennemsigtighed i hvordan lokal TP-
regulering skal fortolkes, herunder hvordan myndigheder tolker og
anvender reguleringen i konkrete TP-situationer.

5. Risici fra fejlagtige antagelser i den skonomiske planlaegning der
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@konomichef: “Jeg har netop modtaget et brev fra
SKAT, hvori de meddeler, at de vil forhgje vores skatte-
pligtige indkomst i de sidste fem ar. Sagde du ikke, at vi
havde en transfer pricing dokumentation?”

Controller: “Jo, og vores revisor har endda gennemgaet
dokumentationen. Hvor stor er forhgjelsen?!”
Pkonomichef: “Mere end rigeligt til at det er et problem.
Hvad skal jeg sige til direktionen? For nylig meddelte jeg
dem, at der var styr pa al transfer pricing, fordi der jo net-
op var udarbejdet en transfer pricing dokumentation.”
Controller: “SKAT er abenbart ikke enig i det vi har
skrevet... men der er jo altid en risiko for justeringer,
selvom vi har lavet en dokumentation.”

Pkonomichef: “Hvor store risici taler vi om?!”
Controller: “Tjahh, indtil videre jo i hvert fald skatten
af den forhgjelse du sidder med nu, og maske renter og
skattetilleeg.”

Pkonomichef: “Jo tak, men sadan noget vil jeg gerne
vide uden at sidde med et brev fra SKAT!”

Controller: “Jamen jeg aner ikke hvordan jeg skal seette
tal pa de risici, og jeg ved heller ikke hvornar og hvor-

dan du vil orienteres.”

pavirker TP-positioner, herunder den situation hvor forventede gko-
nomiske konsekvenser af forventede handlinger (budgetdata) afvi-
ger betydeligt fra de faktisk realiserede indtaegter og omkostninger
for perioden. Det kan f.eks. skyldes betydelig brug af immaterielle
aktiver, andring i produktmix etc. som ofte har betydelige TP-
implikationer.

6. Risici fra negativ medieomtale. Denne risiko kan f.eks. udlgses sé-
fremt selskabet ikke betaler skat i veertslandet, eller som felge af at
en af de andre TP-risici udl@ses, hvorefter virksomheden offentligt
anklages for bevidst at manipulere sin skattebetaling.

3.2. Hvorfor risikostyring i forhold til transfer pricing?

Den usikkerhed og de risici der knytter sig til TP er interessant for en
raekke aktgrer i og omkring MNVer.
Pa den interne front er det i saerlig grad skatteafdelingen (hvis en
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sadan findes), CFO’en, direktionen, og bestyrelsen der méa formodes
at have en interesse i koncernens risikoeksponering inden for TP. Det
geelder bade risikoeksponeringen pé lokalt niveau (dvs. for det enkelte
selskab i hver jurisdiktion) savel som den samlede eksponering, der an-
ses for at eksistere pa koncernniveau. Skatteafdelingen er typisk ‘ma-
skinrummet’ hvor TP-strategien fastlaegges. | store koncerner vil der
oftest veere en “transfer pricing manager” eller lignende, som héandte-
rer opgaven. | mellemstore MNV’er hindteres TP-opgaven typisk af en
skattechef eller skattemedarbejder, eller af regnskabschefen/CFO’en. |
mindre MNV’er laegges TP-opgaven hos en controller eller lignende.
Uanset MNV’ens starrelse, vil det formelle ansvar for TP-opgaven nor-
malt veere placeret hos CFO’en, der rapporterer om finansielle forhold
til den gvrige direktion og bestyrelsen.

Naturligvis kan betegnelsen ‘risikostyring” anvendes omkring alle
virksomhedens aktiviteter i relation til TP, herunder fx arbejdet med
dokumentation samt kontakt til myndigheder og andre virksomheder
med henblik pa fortolkningsbidrag. | praksis er det dog vores erfaring,
at der sjeeldent eksisterer en grundig og formaliseret procedure/for-
retningsgang for identifikation og rapportering af TP-risici (og skat-
temaessige risici generelt). Det er problematisk, fordi det forhindrer
ledelsen i at forholde sig til TP-risici. Dette er farst og fremmest rele-
vant pa grund af starrelsen af de potentielle gkonomiske konsekven-
ser, som felger af at myndighederne ikke accepterer de TP-positioner,
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der er foretaget. Som naevnt ovenfor kan der oftest ikke peges pa en
position (f.eks. en pris pa et produkt eller overskudsgrad for et selskab)
som den entydigt rigtige, og derfor vil der ofte veere risici forbundet
med TP-positioner.

Et af vores budskaber i denne artikel er, at disse valg som fglge af
bevidstheden om skattemaessige risici, herunder TP-risici, er noget der
bar adresseres pa det gverste ledelsesniveau i MNV'er. Det er vores
opfattelse, gennem savel forskning som konsulentarbejde, at TP ge-
nerelt lever et isoleret liv i skatteafdelinger i store MNV’er eller som
en obligatorisk dokumentationsbyrde hos CFO’en/regnskabschefen
i mindre MNV'er, selvom TP som oftest repraesenterer den absolut
storste skattemaessige risiko i MNV’er. Denne risiko gaelder ikke kun
de meget store MNV’er, men alle MNV'er, nar den koncerninterne
handel udger en veesentlig del af MNV’ens aktiviteter. Men ogsa
MNV’er med begreenset koncernintern handel kan veaere vaesentlig
eksponeret, fx danske datterselskaber af udenlandske MNV’er der er
blevet en del af en udenlandsk MNV i forbindelse med et opkab eller
fusion. Her forekommer det ofte, at det danske selskab har en viden,
et patent, know-how, varemaerke eller et lignende immaterielt aktiv
som den udenlandske MNV gnsker at ggre brug af. Selv om dette af
virksomheden ikke anses som veerende en veaesentlig del af MNV’ens
aktiviteter, sa konstateres det ofte, at det netop er her, at der opstar
betydelige TP-risici.
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4. Identifikation og intern rapportering af TP-risici

4.1 Identifikation af TP-risici

| det fglgende illustreres hvorledes den TP-ansvarlige kan identificere
TP-risici, dels med henblik pa skattemaessig risikostyring, dels med
henblik pa den TP-ansvarliges rapportering af skattemaessige risici til
topledelsen, herunder direktion og eventuelt bestyrelse.

Specifikt foreslds en matrix-model (se nedenfor) pa datterselskabs-
niveau hvor den ene akse vedrgrer de enkelte temaer, der normalt
adresseres i forbindelse med en TP-revision fra skattemyndighederne.
Den anden akse indeholder en raekke spgrgsmal, der skal medvirke til
at give en forstaelse af, hvor det enkelte datterselskab er seerlig ekspo-
neret ved en TP-revision, samt hvilke momenter der er arsag til denne
eksponering. Det er vigtigt at pointere, at risikomatricen ikke kun er
teenkt som en traditionel ‘risk assessment’” matrix. En anden vigtig
funktion er at matricen, via de spgrgsmal den indeholder, initierer en
tankeproces hos den TP-ansvarlige om de momenter af datterselska-
bets aktiviteter, der kan have TP-implikationer. Det ses ofte, at MNV’er
ikke er opmaerksomme pa den ret brede vifte af omrader, som den
TP-maessigt kan veere eksponeret pa.

Det er pa baggrund af ovenstaende vigtigt, at den enkelte MNV til-
passer matrixformen og dens spgrgsmal, sé den er relevant for netop
den pageeldende MNYV - ikke kun pé& koncernniveau men optimalt set
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pa datterselskabsniveau. En mulighed er, at operere med en koncern-
skabelon, der kan tilpasses de enkelte datterselskaber og deres forhold.
| den forbindelse er det vigtigt, at matricen ikke blot er tilpasset til
datterselskabers nuvaerende profil men ogsa tager hgjde for, at der
fremadrettet kan ske aendringer i veerdikeeden, der kan fa betydning
for datterselskabets fremtidige TP-relaterede risici.

Matricen er teenkt som et risikostyringsveerktgj til internt brug i skat-
teafdelingen. Den er ikke ment som et dokument, der skal rapporteres
i ra form til et hgjere ledelsesniveau, f.eks. en CFO, direktion, eller
bestyrelse. Matricen er et veerktgj for skatteafdelingen eller en “finance
manager” til brug for identifikation af de TP-risici, MNV’en skgnnes at
veere eksponeret for. Selve rapporteringen af TP-risici behandles ne-
denfor i afsnit 4.2.

Identifikation af TP-risici tager udgangspunkt i de koncerninterne
transaktioner. Den TP-ansvarlige skal identificere de TP-omrader, hvor
der er risiko for en justering safremt de lignes af skattemyndighederne.

| matricen er der vandret givet 5 eksempler pa TP-omrader, der
typisk vil udsaettes for neermere undersggelse i forbindelse med en
skatterevision og dermed potentielt kan indeholde en TP-risiko. De
konkrete forhold der kan give anledning til at TP-omradet/transak-
tionen er risikofyldt er listet lodret. Bemeerk at de 6 spgrgsmal der er
listet i matricen er knyttet til de 6 konkrete TP-risici anfert i afsnit 3.1
i den pageeldende raekkefglge (ét spargsmal til hver risikotype). Der
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Transfer Pricing Risiko Matrix — Identificering og kvantificering pr. datterselskab

1) Anses
myndighedernes
dokumentationskrav for
overholdt?

2)Hvad er udviklingen i
myndighedernes
revisionsintensitet og
fokus pa omradet?

3) Eksisterer der
lovmeessige tiltag der
@ger graden og
maengden af fejl i TP-
positioner for det
konkrete omrade,
herunder aendringer der
ikkeer i
overensstemmelse med
koncernens model
(OECD Guidelines)?

4) Er der hgj grad af
gennemsigtighed i
hvordan lokal TP-
regulering skal fortolkes,
herunder hvordan
myndigheder tolker og
anvender reguleringen i
konkrete situationer?

5) Er der sammenhaeng
mellem
forretningsmaessige og
gkonomiske antagelser
forselskabet, og dets
faktiske indtjening?

6) Betaler datterselskabet
skati veertslandet?

Total risk assessment

Vareforbrug R&D

(CoGS)

CoGSanses for at vaere dokumenteret i henhold til
myndighedernes formelle dokumentationskrav. Der
er foretaget grundige funktions- og risikoanalyserfor
tidligere ar. Der er dog ikke udarbejdet kontrakter
vedrgrende intern samhandel for tidligere ar.

Hkk

Revisionsintensiteten er generelt kraftigt stigende.
Doger det primaert prissaetning af immaterielle
rettigheder der er i fokus samt underskudsselskaber.
Selskabet har en positiv indtjening for aret og
historisk set.

ke

Der er ikke lovtiltag pa vej vedrgrende opggrelse af
selve CoGS (costbasen). Der er dog et generelt
lovforslag pa vej, om at der skal udarbejdes arlige
benchmarkstudier for koncerninterne transaktioner,
hvilket afviger fra koncernens nuveaerende politik og
OECD Guidelines. £ndringen forventes at gaelde
fremadrettet, og tidligere TP-positioner, herunder
anvendte benchmarks, anses for tilstraekkelige og
retvisende i henhold til gaeldende regler.

*

Der er betydelig usikkerhed omkring hvordan
myndighederne tolker reguleringen, herunder
metodikkerfor opgerelsen af costbaser og markups.
Arsagen er bl.a., at de lokale regler er ganske nye og
lokale myndigheder anses for at have begreenset
erfaring med TP-revisioner.

Fkkkk

Selskabet har i de seneste 3 ar haft meget store
afvigelser mellem budget og realiserede tal. De
primeere arsager er at en reekke forretningsmaessige
risici er blevet udlgst, herunder flere laengerevarende
generalstrejker, der har medfert indkeb af ekstra
arbejdskraft, samt hastigt stigende priser pa
indkebsfaktorer. Begge risici kan dokumenteres og
forklares, men mé forventes at give anledning til
diskussion med myndighederne ved en eventuel TP-
audit.

*k

Ja, selskabet ma forventes at blive opfattet som en
‘good corporate citizen’.

*

Samletset vurderes omradet ‘Vareforbrug’ til at
indeholde begraenset TP-risiko. Sandsynligheden for
justering af omradet skgnnes til 25%. En eventuel
justering forventes at udgere maksimalt5 mio. kr.

kan og ber i sagens natur udvikles andre relevante spgrgsmal, men for
overblikkets skyld er matricen ikke fuldt udviklet.

Den TP-ansvarlige bar gennemga hver enkelt kombination i matri-
cen og anfgre et bedste bud pa den konkrete risiko som kombina-
tionen vurderes at indeholde/bidrage med. Ud fra hver kombination
angives en kort kommentar til den skennede risiko, og risikoniveauet
udtrykkes endvidere kvantitativt ved brug af "*’. | den forbindelse ud-

trykker én “*” at den individuelle kombination slet ikke eller kun i mini-
mal grad anses for at bidrage til den samlede risikoeksponering for det
pageeldende TP-omrade. Omvendt udtrykker 5 "*" at den individuelle
kombination bidrager betydeligt til den samlede risikoeksponering for
det padgeeldende TP-omrade.

| eksemplet er ‘Vareforbrug’ (CoGS) anvendt som TP-omrade der ana-
lyseres, og alle individuelle kombinationer er kommenteret i eksemplet
(6 individuelle kombinationer/vurderinger i alt pr. TP-omréade). Nederst
er gjort plads til en samlet vurdering for hvert af de 5 TP-omrader, og
der er lavet en samlet vurdering for TP-omradet ‘Vareforbrug'.

Der er saledes her lagt op til, at der laves en aggregeret vurdering
for de 5 TP-omrader. Pointen er, at man vurderer de enkelte kombi-
nationer i hvert TP-omrade og pa den baggrund foretager en samlet
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vurdering af sandsynligheden for en TP-justering for det pagaeldende
omrade i tilfeelde af at det udseettes for en skatterevision. | det kon-
krete tilfeelde er sandsynligheden for en TP-justering pé ‘Vareforbrug’
vurderet til 25 % og en maksimal nominel primaer korrektionsrisiko pa
5 mio. (primaer skatteeffekt). Hver enkelt koncern ma overveje, hvor-
vidt den vil betragte TP-risiko som nettoeffekten af TP-justeringer, dvs.
effekten efter en eventuel eliminering af dobbeltbeskatning (hvor det
andet lands skattemyndigheder har givet en korresponderende ned-
seettelse af den skattepligtige indkomst), eller hvorvidt risiko og den
tilherende effekt skal ses som udlgst allerede ved den primeere korrek-
tion, hvor risikoen for dobbeltbeskatning opstar. | denne artikel tager
vi udgangspunkt i en bruttorisikoanalyse, idet MNV’er ikke er sikret at
dobbeltbeskatning ikke kan opsta, hvorfor det er en reel risiko.

Det er i sagens natur en udfordring at foretage den procentmaessige
savel som den nominelle kvantificering af de enkelte TP-omrader i
matricen. Men det ma veere udgangspunktet, at alle omrader under-
kastes en kvalitativ og kvantitativ risikovurdering, saledes at alle ledel-
sesniveauer der anvender vurderingen har et handgribeligt udgangs-
punkt at forholde sig til og reagere pa. Det er derfor helt afggrende at
den/de TP-ansvarlige tager sig den ngdvendige tid til at foretage en
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dybdegaende analyse af hvert af matricens kombinationer, og i den
forbindelse inddrager de interne og eventuelt eksterne personer, der
kan bidrage til en kvalificeret forstaelse og fastlaeggelse af koncernens
risikoeksponering pa TP. Kun derved sikrer man, at risikovurderingen i
matricens nederste kolonne kan anvendes til identifikation og styring
af TP-risici, og ikke blot bliver et tvetydigt dokument der maske reelt
kun fungerer som skatteafdelingens og CFO’ens ansvarsfraskrivelse
overfor topledelsen.

Som nevnt ovenfor angives en kort kommentar til det anforte ri-
sikoniveau. Arsagen til at der bgr knyttes en skriftlig kommentar til
de enkelte kombinationer er, at dette letter den administrative byrde
nar matricen skal opdateres (som minimum en gang arligt, men bar
i praksis veere oftere, séledes at risiciene ikke blot identificeres og rap-
porteres, men ogsa kan handteres i lgbet af aret). Desuden sikrer de
kvalitative bemaerkninger at safremt TP-funktionen far en ny beman-
ding, vil der veere grundlag for at danne sig et substantielt overblik
over de omrader af TP, der tidligere er blevet anset for at veere risi-
kofyldte og arsagen hertil. Matricen skal saledes ikke blot ses som et
veerktgj til identifikation og kvantificering af TP-risici, men ogsa som
et led i den ‘knowledge management’ af TP-risici som kun ganske fa
MNV bruger ressourcer pa, til trods for den betydelige risikoekspone-
ring TP ofte indeholder.

Ovenfor er illustreret den foreslaede matrix til brug for identifikation
og kvantificering af TP-risici.

4.2. Rapportering af TP-risici

Opdelingen mellem ‘identifikation’ og ‘rapportering” af TP-risici
skyldes, at rapportering af TP-risici mellem ledelsesniveauer bgr tage
udgangspunkt i den risikoprofil topledelsen gnsker. Den meget risikoa-
verse topledelse bgr saledes orienteres om selv mindre TP-risici, mens
en topledelse der accepterer en mere ‘aggressiv’ TP politik normalt
kun orienteres, nar der er tale om hgj risiko pa transaktioner med stor
volumen. | den forbindelse bgr det fremhaeves at ‘risk management’
som disciplin ikke handler om at reducere risiko. Risk management
handler derimod om, at man gennem lgbende risikovurdering, over-
vagning, og styring sikrer, at organisationen er eksponeret for risiko i
det omfang ledelsen finder acceptabelt. Netop derfor er det sa vigtigt,
at kommunikationen, herunder rapporteringen imellem skatteafde-
linger, CFO’s og topledelsen (direktion, bestyrelsen) styrkes i forhold
til det nuveerende generelle niveau. Kun derved kan topledelsen blive
bekendt med de risici organisationen er eksponeret for og tilkendegive
det acceptable risikoniveau.

Til dette rapporteringsformal er der i nederste kolonne af matricen
som naevnt anfart en kolonne, hvor de 5 TP-omrader underlaegges en
samlet individuel risikobedgmmelse. Den enkelte koncerns risikoap-
petit i forhold til skattemaessige risici bliver med udgangspunkt heri
kriteriefunktion for, i hvilke situationer den skatteansvarlige veelger
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at rapportere TP-risici til topledelsen, f.eks. en CFO, der rapporterer
til en bestyrelse om den generelle skattemaessige risikoeksponering,
herunder TP. Matricen er saledes den skatteansvarliges datagrundlag,
der fungerer som udgangspunkt for en eventuel risikorapportering til
CFO’en og den gvrige ledelse (direktion og bestyrelse).

| den forbindelse er det vigtigt, at den TP-ansvarlige i teet samar-
bejde med CFO’en og den gvrige ledelse far aftalt, hvilke niveauer
af risici der gnskes rapporteret, og hvilke der accepteres som risici
der kan eksistere, uden at topledelsen orienteres. Der kan i sagens
natur ikke opstilles noget klart kriterium for dette, idet det vil veere en
subjektiv vurdering, som den enkelte ledelse skal foretage. Man skal i
den forbindelse veere opmeerksom pa, at der ikke ngdvendigvis er en
entydig sammenhang imellem risikoappetit og rapporteringskriterier.
En koncernledelse der er seerdeles risikovillig i sin skatte- og TP-politik
kan saledes godt have et gnske om at blive informeret om ganske lave
risikoniveauer, blot med det formal at veere opdateret pa koncernens
skattemaessige og samlede risikoeksponering. Kriterierne for rapporte-
ring af TP-risici ma saledes — som i s& mange andre situationer — bero
pé en konkret vurdering. Det afggrende er, at proceduren formaliseres
og kommunikeres i forstaelig form til de ngglepersoner, der skal ud-
fore identifikationen samt afsende og modtage risikorapporteringen.

Som et generelt eksempel kan det aftales, at alle TP-omrader der in-
deholder en sandsynlighed for justering ved en TP-revision pa mindst
25 % skal rapporteres fra den skatteansvarlige til CFO’en, mens at
CFO’en kun rapporterer til topledelsen (bestyrelse og direktion) nar
sandsynligheden for at et TP-omrade justeres ved en eventuel skat-
terevision f.eks. er vurderet starre end 50 %. Pa den made sikres det,
at der pa operationelt niveau er betydelig lsbende opmaerksomhed
og interaktion omkring nuvaerende og mulige fremtidige TP-risici ,
samtidig med at maengden af TP-relateret information der rapporteres
til topledelsen holdes pa et mere overordnet, aggregeret og oriente-
rende niveau.

Heri ligger implicit, at der ogsa foreslas fastsat en belgbsmaessig
greense for, hvornar topledelsen gnskes informeret. Som naevnt oven-
for kan sandsynligheden for en TP-forhgjelse eller nedsaettelse veere
hgj pa en koncernintern transaktion, mens justeringen malt pa effekt,
dvs. rent belgbsmaessigt, er helt uvaesentlig. Et eksempel kunne veere
manglende fakturering for koncerninterne services for 10.000 kr. |
den situation er risikoeksponeringen normalt uveesentlig set fra et risk
management-synspunkt , idet en eventuel justering ikke i betydeligt
omfang vil pavirke koncernens gkonomiske performance. Rapporte-
ringspolitikken bgr derfor indarbejde dette forhold mellem sandsynlig-
hed for korrektion og volumen af korrektion via en belgbsgraense.

Ovenstéende budskab er illustreret herunder i en TP-rapporterings-
model. | rapporteringsmodellen rapporterer den TP-ansvarlige til
CFO’en nar sandsynligheden for en konkret TP-korrektion skgnnes at
udggere 25 % eller mere, uanset den nominelle tabsrisiko, dvs. ingen
belgbsgreense. Tilsvarende rapporterer CFO’en til bestyrelsen, nar
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Skattechef/
Tp-ansvarlig
rapporterer til CFO

:

Sandsynlighed f
andsynlighed for P

TP-justering

Estimeret lokal skatteeffekt

sandsynligheden for korrektion af et TP-omrade skennes at udgere
mere end 50 %, dog forudsat at effekten som konsekvens af justerin-
gen er stgrre end X DKK.

Som naevnt vil det veere individuelt fra koncern til koncern, hvornar
man ensker TP-risici kommunikeret mellem enkelte ledelsesniveauer.
Safremt CFO og direktion/bestyrelse gnskes orienteret ved lavere
risikoniveauer, kan modellen ovenfor forskydes mod venstre og tilsva-
rende mod hgijre, safremt man farst vil orienteres, ndr sandsynlighe-
den for korrektion er hgjere end illustrationen ovenfor. Tilsvarende kan
belgbet pa X DKK nedseettes og forhgjes pé ledelsens anmodning, og
i store koncerner vil det give god mening at belgbet er relativt storre
end i mindre MNVer for at sikre, at kun de risikoeksponeringer der
medfarer relativ stor effekt safremt de udlgses, rapporteres til det ever-
ste ledelsesniveau. Det skal i gvrigt bemaerkes, at CFO’en naturligvis
pa samme made kan aftale med den skatteansvarlige, at kun TP-risici
der belgbsmaessigt eksponerer koncernen udover et specifikt niveau
rapporteres til ham/hende. Det afggrende er, at den asymmetriske
information mellem ledelsesniveauer vedrarende koncernens TP-rela-
terede risici reduceres eller udlignes i de situationer, hvor de internt
definerede, formelle kriterier tilsiger det.

I relation til rapporteringen mellem ledelsesniveauer skal det under-
streges, at TP gennem de seneste 10-15 ar er blevet en seerdeles spe-
cialiseret disciplin, der pa det naermeste har faet sit eget selvsteendige
sprog og begrebsapparat. Begreber sasom ‘contract manufacturer’,
"full-fledged companies’, ‘risk stripping’, ‘exit charges’, ‘benefit tests’,
‘location savings’ osv., er begreber, der normalt ikke er kendte for
andre end personer med speciale i TP samt visse specialiserede skat-
temedarbejdere. Det er vigtigt, at rapporteringen mellem ledelsesni-
veauer afspejler dette, og forsgger at finde en feellesnaevner i kommu-
nikationsformen, der sikrer at budskabet nar frem. En bemeerkning i
rapporteringen om at:

'Our Indian business unit is facing significant TP risks of double ta-
xation due to lack of local comparables as well as the possibility of an
imposed exit charge from a risk stripping process’

...vil neeppe veere informativ for en topledelse. Det bgr i stedet for-
klares pa en made, der sikrer at budskabet nar frem. Dette vil i sagens
natur kreeve, at den/de TP-ansvarlige og CFO’en ikke blot er fagligt
kompetente, men ligeledes evner at kommunikere et yderst komplekst
fagomrade og dets problemstillinger, til andre der ikke besidder denne
specialviden.
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CFO rapporterer til
direktion/bestyrelse

T Sandsynlighed for
TP-justering

50%

effekt > X DKK

Omvendt er det naturligvis ledelsens pligt at sikre, at den har forsta-
et indholdet af rapporteringen, herunder beskrivelser og bemaerknin-
ger til koncernens skattemaessige TP-risici. Det er klart, at den stigende
globalisering stiller stadig sterre krav til direktionens og bestyrelsens
faglige bredde, ikke mindst pa skatteomradet, hvor risikoeksponerin-
gen er stigende.

Der skal afslutningsvist lyde en opfordring til topledelser i bade store
og sma MNV til at sikre en bedre og mere formaliseret forretnings-
gang vedrgrende identifikation og rapportering af skattemaessige risici
generelt. Dette geelder ikke mindst i relation til de TP-risici, der eksi-
sterer uanset, at man har udarbejdet dokumentation for, hvorfor man
mener den koncerninterne prissaetning afspejler armsleengdepriser.
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