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Kort opfalgning pa emner fra sidste ars arrangement
— Driftsomkostninger og lempelse/nettoprincip

Fast driftssted — Internationale udviklingstendenser

Praktiske udfordringer ved den udvidede definition af
immaterielle aktiver i BEPS-projektet

Ny omgaelsesklausul
Selskabsfinansiering i et dansk og globalt perspektiv
EU-skatteret — Nyheder af relevans for selskaber

Transfer pricing-strategier - Med fokus pa value chain
analysis

© 2016 CORIT



(ORIT ADVISORY®

Opfalgning — Ny praksis
om driftsomkostninger
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

M&A aktiviteter

SKM 2015.373 O

. Fradrag naegtet for radgiveromkostninger.
 Faktum:
Salgsproces indledt i 2007.

SPA i 2009, closing i 2010.

Kort efter salgsproces blev indledt blev der indhentet bl.a.
miljgmaessig radgivning med henblik pa& miljgmaessig
compliance.

Radgivning fgrte til effektiviseringer og besparelser inden
salget blev gennemfgrt.

Fremgik af opdrag og faktura, at der var tale om vendor DD
assistance.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

M&A aktiviteter

SKM 2015.373 @ (Fortsat)
« @stre landsret:

Selskabet skal godtggre, at udgifterne har haft den forngdne
tilknytning til driften.

Samlet bevisvurdering.
Radgivning har overvejende haft til formal at tilgodese
aktionzerernes interesser i salgsprocessen.

Lagde vaegt pa at henvendelsen til rddgiverne skete kort tid efter
beslutning om salg og at aftalebrevene angiver at veere til brug
for DD.

Dermed ikke bevist, at seedvanlig overvejelse om driften - kunne
ikke fgre til andet resultat, at forslag blev implementeret inden
salg.

« Kommentar:

Ikke overraskende i lyset af faktum.

Fortsat fradrag for almindelig driftsrelateret radgivning — men
graenserne er under pres.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Fradrag i holdingselskaber

Tvivl om fradrag for udgifter i holdingselskaber efter
Hgjesterets dom af 29.11. 2011, Symbion Capital I A/S -
SKM 2012.13 H.

SKM 2015.341 @ (pdklages ikke)

Fradrag neegtet for omkostninger i holdingselskab, idet
fradrag forudseetter, afholdelse med henblik pa opnaelse
af skattepligtige indtaegter.

Faktum:

Betaling af administrationsfee iht. management aftale il
uafhaengigt selskab, som varetager den Igbende
administration af selskabets driftsaktiviteter.

Fee opgjort som 1,25% af veerdien af investering-
sejendomme.

Selskab modtog skattefrie udbytter (23mio.) og skatte-
pligtige renteindtaegter (11,9 mio.).
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Fradrag i holdingselskaber

@strelandsret

Udgifter skal erhverve, sikre eller vedligeholde skattepligtig
indkomst

Konkret udgangspunkt beskrivelsei managementaftale - hvilke
opgaver

Vedrgrte primaert datterselskaberne,der genererede skattefrit
afkast

Kunét punkt vedrartelaneportefglje

SKATallokeredeudgift pa DKK50.000 (ud af samletudgift pa DKK
5,3 mio.) til administrationaf lanene,og selskabetskulle bevise,at
dette ikke var korrekt— bevisbyrdekke |gftet.
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Fradrag i holdingselskaber

« Kommentar:

— Sveer vurdering - muligt at opna fradrag - konkret
vurdering med udgangspunkt i formalet med den
konkrete udgift.

— Det er ikke nok til at sikre fradrag, at der blot er
skattepligtige indtaegter.

- Afggrende er formalet med udgiften - skal erhverve,
sikre og vedligeholde selskabets skattepligtige indkomst.

— Fradragsbrgk og andre praktiske problemstillinger.
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Opfelgning — Lempelse
0g nettoprincip
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Lempelse for udenlandsk skat

SKM2014.276
« Udenlandsk kildeskat af royalty/management fee

« SKAT og LSR fastslog:

- Udgifter, der vedrgrer en indkomst, som ikke direkte
kan henfgres til enten den udenlandske eller danske
indkomst, skal fordeles forholdsmaessigt.

- Med andre ord synes der ikke at geelde noget krav om,
at de udgifter, der fordeles forholdsmaessigt, specifikt
skal vedrgre savel den danske som den udenlandske
indkomst.

- Blot tale om en residualpost.
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Lempelse for udenlandsk skat

* Nyere ikke-offentliggjort LSR-afggrelse

— Kildeskat pa royalty-indtaegter fra udenlandske
datterselskaber.

— Selskabet mente lempelse skulle opggres efter bl.a.
falgende principper:

« Ved opggrelsen af de udgifter, som skulle modregnes i

bruttoindkomsterne, var regnskabsmaesssige principper
anvendt.

+ Nettoindkomstfordelingen indeholdt udelukkende
indkomster/udgifter, som vedrgrte udviklingsafdelingen.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Lempelse for udenlandsk skat

Nyere ikke-offentliggjort LSR-afggrelse

— Selskabets opggrelsesprincipper (fortsat).

TP-principper anvendt ved henfgring af udgifter i relation
til nettoindkomstopggrelsen.

Service-/garantiudgifter ikke henfgrt direkte til arets
royaltyindkomst.

Aktionaer-/administrationsudgifter var udeholdt.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Lempelse for udenlandsk skat

Nyere ikke-offentliggjort LSR-afggrelse

— LSR kom frem til fglgende:

Forholdet skal opggres pa grundlag af danske
skatteretlige regler.

Udviklingsafdeling ikke en selvstaendig juridisk enhed A
Ikke OK med isoleret opggrelse.

Selskabets fordeling efter TP-principper OK (ikke krav
om fakturaer).

Service- o0g garantiudgifter skulle henfgres direkte til
arets royaltyindkomst (§ 33 F, stk. 1).

Aktionaer-/administrationsomkostningerne vedrgrte alene
dansk indkomst.

— Opblgdning eller stadfaestelse af praksis?
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Lempelse for udenlandsk skat

« EU-retlige aspekter?
— Sag C-194/15 Véroniqgue Baudinet .

« Notat til Folketingets Skatteudvalg, SAU Alm. del, bilag

13, 2014/2015.

“Er artikel 63 og 65 TEUF til hinder for en medlemsstats

lovgivning, der bestemmer, at nar en person, som

hjemmehgrende i denne medlemsstat og aktionaer i et selskab,
der er hjemmehgrende I en anden medlemsstat, modtager
udbytte, som beskattes i begge stater, afhjeelpes

dobbeltbeskatningen  ikke ved, at der i den stat, hvor personen er
hjemmehgrende, gives en skattegodtgerelse pa et belgb mindst
svarende til den skat, der er betalt i den stat, hvor det udloddende

selskab har hj emst ed ? 0
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Internationale
udviklingstendenser ved
fast driftssted
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Fast driftssted

- Internationalt fokus pa PE-problematikker
— Forventning: Fremadrettet skal der mindre til at
statuere PE.

« BEPS Action 7: Preventing the Artificial Avoidance of PE-
Status.

« National praksis i en raekke lande.

— Overblik - Art. 5 i OECD’s modeloverenskomst:

« Stk. 1: Hovedreglen - Et forretningssted, hvor et
foretagendes virksomhed helt eller delvis udgves.

« Stk. 4: Undtagelse for aktiviteter af forberedende eller
hjeelpende art.

« Stk. 5: Alternativt PE-kriterium - agentreglen.
« Stk. 6: Undtagelse til agentreglen — uafhaengige agenter.
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Fast driftssted

« BEPS Action 7

— Baggrund:

- Muligt at undga PE efter eksisterende definition ved at:
— Udskifte distributgr-datterselskaber med
kommissionaer-setup.

« Medfgrer at staten, hvor datterselskabet er

hjemmehgrende, kun kan beskatte den modtagne
kommission.

. Efter nugaeldende agentregel opstar ikke fast
driftssted for moderselskabet.

— Anvende (andre) agenter, der ikke forestar den endelige
kontraktindgaelse eller som opfylder stk. 6 (uafhaengige
agenter).

— Benytte undtagelserne i stk. 4.
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Fast driftssted

« BEPS Action 7

— Agentreglen: Ikke et krav, at agent indgar bindende
aftaler, men nok at agenten...

« "habitually plays the principal role leading to the
conclusion of contracts...”

— Uafhaengige agenter: Undtagelsen skal ikke geelde
hvis personen...

« "Acts exclusively or almost exclusively on behalf of one
or more enterprises to which it is closely related...”

— Undtagelserne i stk. 4...

- Ogsa undtagelse a)-d) skal kun anga aktiviteter af
forberedende/hjalpende karakter.

« Anti-fragmentation-rule.
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Fast driftssted

« Skeaerpet national praksis — eksempler

— Danmark:
« Agent-PE - fuldmagts-, hyppigheds- og aktivitetskravet
normalt afggrende.
— Skeerpet praksis vedr. fuldmagtskravet, jf. f.eks.
SKM2014.512.SR.

- Relativt streng praksis vedr. PE efter stk. 1 ved
hjemmekontor, jf. f.eks. SKM2015.644.SR og
SKM2015.41.SR.

— Sverige:

 Hjemmekontor - dispositionskravet som udgangspunkt
opfyldt, hvis arbejdsgiver ikke har skaffet adgang til
andre lokaler.

— Jf. Stallningstagande nr. 131 160469-15/11.
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Fast driftssted

« Budskab:

Forventning om, at man internationalt set vil stramme
kursen yderligere.

Vaer (endnu mere) opmaerksom pa mulige PE-
problematikker.

De gkonomiske konsekvenser maske ikke sa store
(begraenset indkomst skal allokeres).

Compliance-issues.
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Definition af IP og BEPS

— Praktiske udfordringer ved
den udvidede definition
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Ny definition af IP

« BEP®&ction8-10Finalreports, p. 67:

— ¢ LthéseGuidelinesthereforethe word €intangiblet is intendedto address
somethingwhichis not a physicalassetor a financialasset,whichis capable
of beingownedor controlledfor usein commercialctivities and whoseuse
or transfer would be compensatecdhad it occuredin a transactionbetween
independenipartiesin comparablecircumstances

— Det angiveseksplicit,at denne definition ikke vedrgrerandet end
TPomradet

» Definitionenaf royaltiesi OECIMDBOArticle 12 er snaevrere

— dTheterm & NR & | ds Uskdinithis Article meanspaymentsof any kind
receivedas a consideratiorfor the useof, or the right to use,any copyright
of literary, artistic or scientific work including cinematographfilms, any
patent, trade mark, designor model, plan, secretformula or processor for
information concerningndustrial,commerciabr scientificexperience
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Ny definition af IP

« Praktiske erfaringer

Kontrakter kan indeholde ordet licence eller royalty .

TP dokumentation vil indeholde en bred anvendelse af IP
terminologien.

Vederlaeggelse herfor vil typisk benaevnes royalties .
Ofte savnes narmere analyse i praksis => kildeskat?

Analyse:

« Grundet den forskellige begrebsanvendelse vil det
forekommme, at der i virkeligheden slet og ret foreligger en
service, som ikke kan udlgse nogen kildeskat.

« Konkret analyse er derfor ngdvendig pa baggrund af OECD
artikel 12.

— Opmaerksom pa ordlyd af kontrakter og TP-dokumentation,
da vanskeligt at overbevise lokale skattemyndigheder om,
at noget, der angives direkte som royalties, i realiteten
ikke udggr sadanne i skatteretlig henseende.
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Ny omgaelsesklausul
EU Direktiver og DBO’er
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Ny omgaelsesklausul

Ny LL § 3
- Lovfaestet international
omgaelsesklausul

- Implementerer
aendringen til moder-
/datterselskabsdirektivet,
men udvider samtidig
klausulen til ogsa at
geelde for rente-
/royaltydirektivet og
fusionsskattedirektivet.

- Omgaelsesklausul
geeldende for DBO'er

- Virkning fra og med den
1. maj 2015

Betingelser (stk. 1):

- Svarer ordret til formuleringen i moder-
/selskabsdirektivet

- Arrangementer eller serier af arrangementer,

- Der er tilrettelagt med det hovedformal, eller
der som et af hovedformalene

- Har opnaet en skattefordel,

- Som virker mod indholdet af eller formalet med
direktiverne, og

- Som ikke er reelle under hensynstagen til alle
relevante faktiske forhold og omstandigheder.

Betingelser (stk. 3):
- Rimeligt at fastsla,

- Under hensyn til alle relevante faktiske forhold
og omstandigheder,

- At opnaelsen af fordelen er et af de
vaesentligste formal,

- I ethvert arrangement eller enhver transaktion,
som direkte eller indirekte medfgrer fordelen.

- Medmindre det godtggres, at indrgmmelsen af
fordelen under disse omstaendigheder vil vaere i
overensstemmelse med indholdet af og
formalet med den pageeldende bestemmelse i
overenskomsten.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Ny omgaelsesklausul

Betydning:
Den skattepligtige har ikke de fordele, der folger af et
af direktiverne eller af en DBO.

Kildeskatter eller indkomstskat ved koncerninterne
udbyttebetalinger.

Kildeskattefrihed for koncerninterne rente-/ og
royaltybetalinger.

Omstruktureringer med succession.

Samtlige af de fordele, der kan udledes af en
dobbeltbeskatningsoverenskomst.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Ny omgaelsesklausul

Eksempler:

Beneficial owner classic - overfgrsel af 1an til DBO-land.

Overfgrsel af ret til deklarerede udbytter til finansiel
institution.

Placering af produktion, valg af land med DBO, ikke
omfattet.

Maske ogsa overvejelser om JV placering.

Collective Investment Vehicle: Ikke omfattet, hvis enkelte
minoritetsinvestorer er hjemmehgrende i stater uden
DBO, og CIV investerer i DBO lande.

Forggelse af ejerandel fra 24 % til 25 % - Ikke omfattet.

Mismatches - Dette er netop i PSD anerkendt, som ikke
vaerende misbrug, der netop forudsaetter seerligt indfort
hjemmel med henblik pa at forhindre dette.
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Selskabsfinansiering i et
dansk og globalt
perspektiv
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Oversigt

1. Renteloftsreglen og EBIT-reglen
« Nettofinansieringsudgifterne og terminskontrakter

« Renteloftet o0g udenlandske datterselskaber/faste
driftssteder

2. Tynd kapitalisering
* Forelaeggelse fra Vestre Landsret

3. Internationale tendenser
« Udvalgte lande og BEPS action 4
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Nettofinansieringsudgifterne og terminskontrakter

+ Formalet med reglerne

— Sikre sammenhang mellem de fradragsberettigede
finansieringsudgifter og skabelsen af skattepligtig
indkomst.

« Nettofinansieringsudgifterne
— Kernen er renteudgifter og kurstab pa geeld.
— Omagaelseshensyn.
— Kompensationshensyn.
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Nettofinansieringsudgifterne og terminskontrakter

Lovbemaerkningerne

— Gevinster/tab p% terminskontrakter m.v., der

afdaekker driftsindkomst.

Hvis et selskab eksempelvis indgar en kontrakt,
hvorefter det sikrer sig mod stigende oliepriser, vil det
belgb, der kommer til udbetaling i tilfeelde af stigende
oliepriser, ikke vaere en finansieringsindtaegt. Sadanne
kontrakter daskker i realiteten over selskabets styring
af de kommercielle risici og ikke over en
finansieringsindtaegt eller udgift.

Tilbagevirkende kraft
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Renteloftet og udenlandske datterselskaber/PE

Renteloftsreglen
— Lovforslaget ggr op med den ubalance, der bestar i, at danske

selskaber  hidtil har haft fuld rentefradragsret  for
finansieringsudgifter, der er medgaet til finansiering af skattefrie
aktiviteter, f.eks. aktiviteter i udlandet, hvis afkast ikke er
skattepligtigt i Danmark.

Danske selskaber etablerer datterselskaber i udlandet og placerer
renteudgifter i Danmark uden at placere tilsvarende indtaegter i
Danmark.

Aktivmassen

Aktier.
Aktiver allokeret til faste driftssteder i udlandet.

EU-retten

Vertikal forskelsbehandling.
Retfeerdiggarelse og proportionalitet.

Retsvirkning
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Tynd kapitaliserings forelaeggelse

. Formalet

— Modvirke udflytning af skatteprovenu ved, at udenlandske
koncerner finansierer danske koncernselskaber med
uforholdsmaessig meget gaeld (ikke markedskonform).

. Tynd kapitalisering
Potentiel ikke-markedskonform geeld (kontrollerede gaeld).
— Vurdering af ikke-markedskonform geeld (4:1).

— Fradragsbeskaring af overskydende renteudgifter og kurstab
pa geeld.

— Skattefrihed hos kreditor fsva. modsvarende renteindtaegter-
/kursgevinster.

« EU-retten

— Vertikal forskelsbehandling.
— Retfaerdigggrelse og proportionalitet.

* Retsvirkning
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International tendenser

« De nordiske lande
— Sverige
— Norge
— Finland

« Europaeiske lande
— Tyskland
— Italien
— Spanien
— Portugal
— Frankrig
- UK

 Globalt
— USA
— Australien
— Kina

« BEPS
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EU skatteret
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Opdatering — Cross
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Cross Border Losses

Den greenseoverskridende behandling af underskud
og tab udggr et kompliceret og aktuelt emne

Fortsat uafklarede situationer
Overblik over retsudviklingen:

— Greenseoverskydende underskudsudnyttelse:
« C-446/03 Marks & Spencer (13. december 2005)
« C-231/05 OY AA
« C-414/06 Lidl (15. maj 2008)
« C-157/07 Krankenheim Ruhesitz (23. oktober 2008)
« C-337/08 X Holding BV (25. Februar 2010)
« C-123/11 A Oy (21. februar 2013)
« C-322/11 K (7. November 2013)
« C-48/13 Nordea (2014)

e C-172/13 Kommissionen mod Storbritiannien - Marks &
Spencer II

« C-388/14 Timac Agro
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Cross Border Losses

Hjemmehgrende moderselskab har tabsgivende

udenlandsk datterselskab eller fast driftssted

o
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Cross Border Losses

« Marks & Spencer doktrinen

— EU-Domstolen:
« Uproportionalt at naegte medregning:

— Hvis udenlandsk datter har udtgmt alle de
muligheder for udnyttelse, der eksisterer i dets
hjemstat, herunder i samme indkomstar, ved
overfgrsel til tredjemand eller ved carry back, og

— Hvis der ikke i senere ar er mulighed for at udnytte
underskuddet hos selskabet selv eller hos
tredjemand.

.« Hvornar foreligger endelige tab?
— Faktiske og retlige omstaendigheder:
« Nedlukning af datterselskaber/filialer?
« Salg af udenlandske aktiviteter?
 Fusion m.v.?
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Cross Border Losses

C-172/13 Kommissionen v Storbritannien Marks & Spencer |l
Gentog M&S doktrinen.
Endelig tab nar:

Alle muligheder er udtgmt i hjemstat for DS (bade for
tidligere og det pagaeldende indkomstar).

Hvor der ikke er, mulighed for at udnytte DS underskud i
senere indkomstar.

Kun fastslas, hvis selskabet ikke langere oppebaerer
indtaegter i medlemsstaten.

- Tidspunktet for vurderingen:

Umiddelbart efter afslutningen af det indkomstar, hvor
underskuddet er lidt!

- Mulige fortolkninger:

Indsnaevret anvendelsesomrade sa ikke mulighed for loss
carry forward.

Ikke noget bevis for at timing-kravet er i modstrid med
EU-retten.

Abne for case-by-case baseret tilgang til endelige
underskud, som afhaanger af faktiske omstandigheder.
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Cross Border Losses

« (C-388/14 Timac Agro
- Tysk genbeskatning ved salg af fast driftssted i @strig.

- Gentagelse af M&S om endelige underskud, og at der
ikke ma kunne oppebaeres selv minimale indtaegter:

Men omtaler ikke det tidsmaessige aspekt af
spgrgsmalet.

Henviser til den forelazaggende domstol med henblik pa at
vurdere om Timac Agro har godtgjort endeligheden.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Cross Border Losses

Dansk ret

Tvungen national sambeskatning.

Ikke udnytte udenlandske underskud i datterselskaber
og faste driftssteder.

Mulighed for at vaelge international sambeskatning.
Konsekvens:

« Store danske og udenlandske koncerner vil i praksis
(naesten) altid fravaelge international sambeskatning.

« Ikke nationale regler, der fastleegger tidsmaessige
principper for opggrelsen af underskuddet.

Proportionalitet?

« Disproportionalt, at alle indteegter, som oppebares af
enhver udenlandsk driftsenhed, skal inddrages under
dansk beskatning.

« Forventeligt, at Danmark ikke umiddelbart vil acceptere
dette og klagesager ma derfor paregnes.
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7 Transfer pricing-
i 2 ,“""———.,-,a strategier med seerligt
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=il fokus pd value chain

analysis
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Strategisk control af TP &
Value Chain Analysis

Baseret pa ‘Levers of Control’
Frameworket.

*Robert Simons, 1995. Levers of Control:
How Managers use Innovative Control
Systems to Drive Strategic Renewal. Harvard
Business School Press, Boston: MA.
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TP-strategier

« Hvad er en TP-strategi?

— OF'he actions by which an MNE attempts to identify and
adapt to factors that can impact the achievement of
transfer pricing obj ecti veso

1. Hvad er malsaetningen med vores TP strategi?
2. Hvordan kommer vi dertil (via handlinger)?
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TP Risks

Regulatory risks
. Technical risks
System risks

. Silent risks

DR W N R
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Belief Systems

Specifikatioraf koncernenssaerdisaetkknyttet til TP

oNovozymegosition: Tax

We continuouslywork to fulfill our tax obligationsin the countrieswhere we operate We
seekto obtain a competitivetax levelin a fair and responsiblevay, and with full regardto
nationalandinternationallawsandregulations

We appreciatethe needfor maintaininga stakeholderdialogueon tax matters. Tomeetour
objectives

We follow national and international tax laws as well as the OECDguidelineson transfer
pricing
Wework with tax riskmanagemento handlefinancialand reputationalrisk

We work to obtain a competitivetax levelgiventhe scopeof our commercialbperationsand
governmentakax incentives

We seekgoodrelationshipwith tax authoritiesto ensurecomplianceand to minimizerisk of
disagreementsnd doubletaxation

We proactivelyengagein bilateral tax agreementdo increasepredictability

We seekdialogueand openlyand honestlycommunicateon tax with the aim of giving our
stakeholdersrelevant insight to understandour financial results As for other business
information,communicatiomeedsto be balancedwith respectto confidentiality

It is important for Novozymedo make a positive contribution in the countrieswhere we

operate Besidegaxes,our economiccontributionsconsistof duties, VAT,employeetaxes,

employeepensionand benefit programs,procurementfrom local vendorsand development
of workforce,amongotherse
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Boundary Systems

Definere ydre greenser for accepteret adfaerd

* AThe [Vodafone] tax code of conduct provi des
planning where the financial benefit is tax related but we will not engage
in artificial tax arrangements. The test of artificiality is generally
aligned with the existence of commercial purpose.

* Some such cases could include, for example, the rationale for and ability
to hold investments in other entities of the group, or the choice of tax
jurisdiction for the undertaking of certain activities or the involvement of a
particular entity in a transaction, or the role of a particular entity in a

transaction.
e The use of such arrangements would be fartif
otherwise no commercial purpose for the activities or if the

attribution of profits or other benefits to a jurisdiction were not based on
the actual activities and capabilities but merely on a contractual
description of rights for which no capability exists.

«  Other artificial arrangements could include the provision of debt where
there is no commercial rationale , provision of goods and services where
there is no benefit to the recipient, the routing of transactions either
financially (for withholding tax) or physically (for VAT) through companies
which play no part in the underlying commer c
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Diagnostic Control Systems

. Maling pa key measures og varians-analyser (Er TP-
strategien ‘on-track’)

 Output measures versus input & process measures
(basis for organisatorisk laering)

« Kvantitative versus kvalitative measures
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Input

Measures

« Data quality (consistency,
reliability, reversibility,
timeliness, completeness,
etc.)

¢ Quality of IT-systems
(TP/tax software, ERP
systems, etc.)

» Staff skills (technical TP &
valuation skills, IT skills
e.g. SAP, Excel)

- é

Process

Measures

Adherence to cost
allocation models, inter
company price lists etc.
Extension of manual data
exporting and
TP-manipulations
Adherence to storage
processes for TP materials
(interrcompany contracts,
business staff interviews
on F/A/R, benchmarks,
etc.)

Adher enco
ranged TP
procedures

Quiality in benchmarking
(e.g. adherence to search
strategies for R&D,
manufacturing, and
distribution entities)
Quality in simulation
models for ETRs, UTPs
and other tax measures
impacted by TP
Knowledgesharing among
key tax and TRtaff
Structural alignment of
MNE tax activities

é

to

Measures:

Output _

Earnings margins relative
t o alengtldrange,

Internal recipients

* Local finance managers

«  HQ TP specialists

*  C-suite and board members

External recipients
+  Tax authorities
+ Capital markets (ETRs, etc.)

given subsid
structural profile (F/A/R)
Effective tax rates (on
GAAP and cash basis)
Cash taxes

Tax contingencies /
Uncertain tax positions

é

6out
adj ust ment

i aryds
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Interactive Control Systems

Identifikation og tilpasning til strategiske
usikkerheder (eksperimentering og laering)

Eksterne: Hvor er skattemyndighederne pa vej hen
(e.g. BEPS)? Laering fra TP audits, hvilken adfaerd
gnsker myndighederne?

Interne: Hvor er forretningen pa vej hen?
— => TP-implikationer.
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Support <
Activities

QOutbound
Logistics

b
Primary Activities
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Value Chain Analysis & TP strateqi

1. Functions performed, assets used, risk assumed

2. Visuel outline af gkonomisk vaerdiskabelse,
herunder:

« Flowcharts

« Business Process Diagrams (incl.
beslutningskompetence)

3. Link til TP strategi (BS, BS, DCS, ICS)
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INDEPENDENT TAX CONSULTING

Reflektion

Er vores TP strategi operativ?

Er der implementeret PM for input & nggle-processer
(og ikke kun output)?

Er de koblet til konklusionerne fra vores Value Chain
Analysis?

Fanger vi information om strategiske usikkerheder
(vertikalt og horisontalt), ogsa fra forretningen?

Har vi en systematiseret tilgang til hvordan denne
information filtreres og integreres? (Det sure BEPS-slid
& Power -Point syndromet )

Er vores TP strategi effektivt integreret i
skattefunktionen (f.eks. Told & Moms samt M&A)?

Har vi etableret den ngdvendige politiske styrke i
organisationen med henblik pa at implementere vores
TP strategi?
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