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1. Algemeen

1.1 Inleiding

Inkoop is één van de vele functies binnen een multinationale onderneming, naast bijvoorbeeld
functies als verkoop, R&D, productie of marketing. Bij ‘inkoop’ werken verhoudingsgewijs vaak weinig
mensen en het wordt in de regel niet gezien als één van de belangrijkste functies binnen een
multinational. Waarom dan een afzonderlijke notitie over de inkoopfunctie?

Bij multinationals is de inkoopfunctie vaak gecentraliseerd in een gelieerd inkoopkantoor. Hierbij
wordt door het inkoopkantoor niet altijd de gehele inkoopfunctie uitgevoerd maar zijn de activiteiten
vaak beperkter, soms niet meer dan het aanhouden van een postbus. Het inkoopkantoor wordt bij
voorkeur opgericht in een land met een gunstig fiscaal klimaat zoals bijvoorbeeld Zwitserland of Hong
Kong. De fiscale voordelen van een tax haven worden groter indien de multinational meer van haar
winst, door aanpassing van verrekenprijzen, bij het inkoopkantoor laat neerslaan. Hier wringt in de
praktijk vaak de schoen; de activiteiten van het inkoopkantoor zijn beperkt, maar er wordt wel relatief
veel winst van de multinational aan toegekend.

De problematiek ten aanzien van de zogenaamde postbus inkoopkantoren is nog vrij overzichtelijk.
Het wordt lastiger indien inkoopkantoren meer substance (lijken) te krijgen. Zo zijn er inkoopkantoren
die niet exclusief werken voor gelieerden, maar daarnaast ingekochte goederen zelf verkopen aan
derden. Deze inkoopkantoren beschikken voor deze leveringen aan derden dan tevens over een
verkoopfunctie.

Uiteraard is het niet zo dat de oprichting van ieder inkoopkantoor een fiscale achtergrond heeft, het is
vaak een combinatie van economische en fiscale voordelen. Door de culturele verschillen bestaat er
vaak behoefte aan lokale tussenpersonen. Daarbij kan gebruik gemaakt worden van niet-gelieerde
agenten. Vaak echter worden lokale mensen in dienst genomen van een eigen inkoopkantoor. Dit
past binnen de huidige globalisering van multinationals waarbij steeds meer wordt gecentraliseerd en
gespecialiseerd. Andere bedrijfseconomische argumenten om tot centralisatie van de inkoopfunctie
over te gaan zijn bijvoorbeeld kostenbesparingen (bundelen van inkoopkracht en/of expertise),
verminderen van werkkapitaal, verbeteren productkwaliteit, meer control op de supply chain, etc.

In de OESO verrekenprijsrichtlijnen van 2022 wordt nader ingegaan op de problematiek inzake
inkoopkantoren, met name in het onderdeel D.8 (hoofdstuk I) dat ziet op groepssynergién. Ook in het
Verrekenprijsbesluit? wordt afzonderlijk stilgestaan bij inkopen in concernverband (onderdeel 8). In
deze notitie wordt ingegaan op de achtergrond van dit beleid en wordt e.e.a. nader toegelicht en
uitgewerkt.

Tenslotte; deze notitie richt zich op inkopen in het kader van het primaire proces. Gedacht kan
worden aan bijvoorbeeld de inkoop van grondstoffen voor het productieproces of de inkoop van
handelsvoorraden. Dit in tegenstelling tot non-core inkoop zoals kantoorartikelen, de inkoop van
facilitaire diensten, etc.

1.2 Doelgroep

Deze notitie stamt uit april 2009 en is geschreven voor behandelaars die klanten hebben met een
inkoopkantoor. In september 2023 is deze notitie voorzien van een update. Het doel van deze notitie
is dat de behandelaar het probleem kan onderkennen en de mogelijke oplossingsrichtingen kan
aangeven. Nuanceringen daarbij zijn afhankelijk van het concrete feitencomplex en dienen bij de
behandeling te worden besproken met de CGVP.

1 OECD Transfer Pricing Guidelines for Multinational Enterprises and Tax Administrations, January 2022
2 Besluit staatssecretaris van Financién 14 juni 2022, nr. 16685
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Alhoewel inkoopkantoren in diverse branches actief kunnen zijn, komen inkoopkantoren in bepaalde
branches vaker voor. Een inkoopkantoor zal vooral in die branches actief zijn, waar veel inkoop
plaatsvindt in het (verre) buitenland. Met name kan gedacht worden aan branches waarbij voor de
productie lage lonen landen worden ingeschakeld. Sterk in het oog springende branches daarbij zijn
textiel, schoenen, speelgoed en huishoudelijke artikelen (‘Made in China’-artikelen). China is echter
ook erg sterk geworden in de export van meer hoogwaardige producten zoals smartphones en
computers (incl. onderdelen).

Inkoopkantoren kunnen overal in de wereld gevestigd zijn. In veel casussen is het inkoopkantoor
gevestigd in Azié, met name Hong Kong. Bedrijven geven aan dat dit bedrijfseconomisch zinvol is
omdat Hong Kong een spil is binnen zuid-oost Azié. Het ligt centraal, kent goede voorzieningen en
heeft uitstekende vliegverbindingen. Ook kent Hong Kong een fiscaal gunstig belastingklimaat. Zo
wordt de winst die wordt behaald met de zogenaamde ‘offshore’ activiteiten belast tegen 0%. Het
offshore tarief is van toepassing voor goederen die buiten China of Hong Kong worden ingekocht en
de haven van Hong Kong niet aandoen.

1.3 Benadering CGVP

In het verleden werd bij constatering van ‘misbruik’ van inkoopkantoren veelal gekozen voor een
aanpak gebaseerd op de vestigingsplaats. Via de omweg van de vestigingsplaats werd getracht (een
deel van) de te hoge beloning van het inkoopkantoor naar Nederland te halen. Dit was gebaseerd op
artikel 4 lid 1 Algemene wet inzake rijksbelastingen, waarin staat dat de plaats van vestiging van een
lichaam naar de omstandigheden wordt beoordeeld. Van deze omstandigheden is de plaats waar
werkelijk leiding wordt gegeven van doorslaggevende betekenis. Uit de jurisprudentie is gebleken dat
het erg lastig is om in voorkomende gevallen de feitelijke leiding naar Nederland te halen. Op basis
van transfer pricing uitgangspunten is het echter mogelijk om direct in te grijpen op de beloning van
het inkoopkantoor. Indien het inkoopkantoor na toepassing van transfer pricing beginselen een
passende beloning zou ontvangen is een vestigingsplaats-discussie zelfs overbodig.

Dit nu is precies de benadering die de CGVP voorstaat: op basis van transfer pricing principes het
inkoopkantoor een redelijke en passende beloning toekennen. Daarbij dient allereerst op basis van
een functionele analyse beoordeeld te worden of de winstverdeling tussen de Nederlandse
vennootschap en de gelieerde (tax haven) vennootschap at arm's length is. Wordt de gelieerde
vennootschap te royaal (niet at arm’s length) beloond (in de meeste gevallen zal het inkoopkantoor
de ‘tested party’ zijn) dan is een correctie op basis van art. 8b Vpb op zijn plaats. Daarna komt, indien
de noodzaak daartoe nog bestaat, het vraagstuk rond de vestigingsplaats/vaste inrichting aan de
orde3.

Bovendien moet beseft worden dat het probleem niet is opgelost na de constatering dat de tax haven
vennootschap in Nederland is gevestigd dan wel een vaste inrichting heeft. Immers ook dan dient op
basis van het arm's length beginsel de vraag te worden beantwoord of en, zo dat het geval is, welke
beloning aan de in Nederland gevestigde tax haven vennootschap respectievelijk vaste inrichting
dient te worden toegerekend. Als de vestigingsplaats Nederland is, is dat gebaseerd op het feit dat de
feitelijke leiding in Nederland zit. Voor een winstcorrectie op basis van art 8b Vpb is vervolgens
noodzakelijk dat vastgesteld wordt dat allerlei functies en activiteiten (en dat is meer dan de feitelijke
leiding) in Nederland worden uitgevoerd. Met andere woorden een aanpak middels de
vestigingsplaats dient altijd vergezeld te gaan van een verrekenprijsaanpak. Andersom is dat niet het
geval.

Om de succeskans te vergroten verdient het echter aanbeveling om in geval van eventuele
procedures beide sporen te volgen. Samenwerking met de CTC wordt dan ook sterk aanbevolen. Dit
heeft als bijkomend voordeel dat bij toepassing van de vestigingsplaatsbenadering de administratie
van de betreffende buitenlandse vennootschap ter beschikking komt. Deze administratie kan weer

3 Opmerkelijk in dit kader zijn de uitspraken van Rechtbank Arnhem (VN 2007.35.5 en VN 2007.35.6). Hierbij is voor
dezelfde casus de vestigingsplaatsprocedure verloren en de transfer pricing procedure gewonnen.
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aanvullende informatie opleveren voor de transfer pricing aanpak.

De functionele analyse van de onderneming als geheel en van het inkoopkantoor in het bijzonder
dient altijd het startpunt te zijn van de aanpak. Die functionele analyse verschaft een compleet beeld
van de verdeling van functies en risico's tussen betrokken partijen. Daarbij dient eerst het belang van
de inkoopfunctie binnen het concern in beeld te worden gebracht. Hoe verhoudt zich deze tot de
andere functies van het concern? Daarna moet worden vastgesteld welke vennootschappen binnen
het concern welke inkoopfuncties vervullen. Bedacht moet worden dat de term inkoopkantoor
misleidend kan zijn, omdat dit doet vermoeden dat een dergelijk kantoor de volledige inkoopfunctie
van de multinational uitoefent. Vaak wordt de inkoopfunctie echter nog steeds (groten)deels
uitgevoerd door de medewerkers van het Nederlandse hoofdkantoor en verricht het gelieerde
inkoopkantoor vaak alleen een aantal routinematige functies.

Tenslotte willen wij nog wijzen op mogelijke raakvlakken tussen verrekenprijzen en douanewaarde.
Voor de behandelteams van de Belastingregio’s en de Douaneregio’s is het van belang te beoordelen
of de transactieprijzen die een bedrijf bij invoer hanteert gebaseerd zijn op zakelijke elementen. In
voorkomende geval kan het zinvol zijn om met elkaar de relevante informatie over verrekenprijzen uit
te wisselen en samen te werken bij de beoordeling van de (on)zakelijkheid van transacties binnen
concernverband.

1.4  Opbouw notitie

In hoofdstuk 2 zal verder worden ingegaan op de functionele analyse. Vastgesteld zal moeten worden
wat het belang is van de inkoopfunctie binnen de onderneming. Met als belangrijkste vraag of het een
kernfunctie of een routinematige functie betreft. Vervolgens dient te worden bekeken welke
activiteiten van de inkoopfunctie worden uitgevoerd door het inkoopkantoor en welke door het
hoofdkantoor dan wel andere groepsmaatschappijen. Daarna moet worden beoordeeld wat het belang
is van die verschillende functies. Op basis daarvan kan vervolgens gepoogd worden een passende
beloning voor het inkoopkantoor te bepalen. De (wijze van) beloning van inkoopkantoren zal in
hoofdstuk 3 worden behandeld.
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2. Functionele analyse inkoopkantoren

2.1 Inleiding

Uitgangspunt voor het vervolg van deze notitie is een concern waarvan het hoofdkantoor in
Nederland is gevestigd en waarbij een inkoopkantoor in het buitenland bestaat. Bij transfer pricing
vraagstukken wordt altijd gestreefd naar een evenwichtige situatie tussen de behandeling in het
binnen- en buitenland. De uitgangspunten van deze notitie zijn dan ook van toepassing op de
omgekeerde situatie waarin een Nederlands inkoopkantoor onderdeel is van een buitenlands
concern.

Indien we het nog breder trekken is de in deze notitie beschreven benadering van toepassing op
iedere situatie met een inkoopkantoor. Zo ook bijvoorbeeld de situatie dat in Nederland alleen een
productie- en/of verkoopmaatschappij bestaat van een buitenlands concern dat beschikt over een
inkoopkantoor buiten Nederland. In dat geval is het uitgangspunt dat eerst gekeken wordt naar (een
passende beloning van) de Nederlandse productie- c.q. verkoopfunctie. Daarnaast kan het mogelijk
zijn dat deze beloning verhoogd dient te worden met een deel van de binnen het concern behaalde
inkoopvoordelen. Synergievoordelen van een multinational dienen in de regel immers pro rata
verdeeld te worden. In paragraaf 3.2 wordt nader ingegaan op inkoop volumekortingen.

2.2  Plaats van de inkoopfunctie binnen de functionele analyse

Zoals gezegd dient iedere transfer pricing analyse te starten met een functionele analyse. Dit geldt
ook voor inkoopkantoren. Vastgesteld dient te worden wat de functie is van het inkoopkantoor binnen
de multinational. Zoals eerder aangegeven dient onderscheid gemaakt te worden tussen inkopen in
het kader van het primaire proces (bijv. grondstoffen voor het productieproces) en non-core inkopen
(bijv. kantoorartikelen). Ingeval van non-core inkopen is sprake van een ondersteunende functie die
routinematig kan worden beloond. In het vervolg van deze notitie wordt uitgegaan van inkoop ten
behoeve van het primaire proces.

De inkoopfunctie hoeft niet één op één samen te vallen met het inkoopkantoor. Het inkoopkantoor is
een onderdeel van de totale inkoopfunctie, soms slechts een postbus, soms verricht men nagenoeg
alle inkoopactiviteiten. Om het inkoopkantoor te duiden dient dan ook eerst de totale inkoopfunctie in
kaart te worden gebracht. Bij de inkoopfunctie draait het om vier primaire taken*:

1. Zorgen voor continuiteit van de bedrijfsprocessen
Hierbij gaat het om het intern voldoen aan de vraag. Met andere woorden, het inkopen van de
benodigde goederen om het bedrijf te laten functioneren en produceren. Ook wel de
beschikbaarheidstaak genoemd.

2. Het reduceren van de inkoop gebonden kosten
Dit kan op twee manieren. Enerzijds zal men proberen een lage prijs of korting te bedingen bij de
leveranciers zelf, bijvoorbeeld door middel van een hoeveelheidskorting. Anderzijds kan er een
reductie van de kosten worden bereikt op het gebied van bijvoorbeeld voorraad- en risicokosten.
Gedacht kan bijvoorbeeld worden aan het verbeteren van een band met een leverancier waardoor
de leverbetrouwbaarheid toeneemt en de veiligheidsvoorraad met alle daarbij behorende kosten
kan worden gedrukt.

3. Het verminderen van de strategische kwetsbaarheid op inkoopmarkten
Naast het op korte termijn reduceren van de verschillende kosten is het voor een bedrijf uiteraard
van groot belang dat er ook naar de toekomst en de strategie van de onderneming wordt
gekeken. In feite komt dit erop neer de risico's te minimaliseren door het spreiden van de vraag
over een variéteit aan leveranciers. Afhankelijkheid van leveranciers kan zoveel mogelijk worden

4 Prof. A. van Weele, Inkoop in strategisch perspectief, januari 2017
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beperkt en desnoods moet er worden gekeken naar vervangende producten. Het gaat hier dus
om zekerstelling van de inkoopbehoeften op de lange termijn.

4. Product- en procesvernieuwing
Bij sommige ondernemingen wordt de inkoopfunctie actief betrokken bij de ontwikkeling van een
(nieuw) product. Op deze manier wordt al op de tekentafel gekeken welke goederen vernieuwend,
het voordeligst en meest betrouwbaar zijn om te gaan gebruiken in een product. Bij een
handelsbedrijf kunnen de inkopers worden ingezet bij het zoeken naar nieuwe producten.

Afhankelijk van het soort onderneming zijn deze taken meer of minder belangrijk. Voor bijvoorbeeld
bepaalde elektronische consumentenproducten is periodieke vernieuwing van wezenlijk belang. Het is
goed denkbaar dat de inkoopfunctie hierbij een grote rol speelt door zelf actief op zoek te gaan (door
bijvoorbeeld samen te werken met de leverancier) naar de nieuwste technische mogelijkheden die
vervolgens in de eindproducten kunnen worden verwerkt. De taak product- en procesvernieuwing bij
inkoop wordt de laatste jaren ook steeds belangrijker door de toenemende aandacht voor thema’s
zoals duurzaamheid of de arbeidsomstandigheden bij leveranciers. Voor bijvoorbeeld industriéle
ondernemingen met veel massaproductie en assemblage lijkt met name de beschikbaarheidstaak
belangrijk. Om alle processen en fabrieken optimaal draaiende te houden dienen de ingekochte
producten op de juiste tijd op de juiste plaats te zijn.

Bij de analyse van de inkoopfunctie gaat het met name om het belang van de inkoopfunctie binnen de
totale onderneming. Wat is het belang binnen de onderneming van de inkoopfunctie ten opzichte van
de andere functies (zoals bijvoorbeeld verkoop, R&D, marketing of productie)? Het belangrijkste
vraagstuk in deze analyse is het vaststellen wat de kernfunctie(s) en wat de routinematige functies
zijn. Kernfuncties kunnen worden omschreven als de activiteiten waarmee de onderneming zich een
duurzaam onderscheidend concurrentievoordeel weet te creéren in haar afzetmarkten. Om te kunnen
bepalen wat de kernfuncties zijn is een goed begrip nodig van de wijze waarop het concern
georganiseerd is en wat de kernactiviteiten zijn (inclusief een goed beeld van de ‘value drivers’ en de
kritische succesfactoren). Kernfuncties zijn het meest waardevol voor de onderneming en zorgen voor
de meeste toegevoegde waarde.

Het onderscheid tussen kernfuncties en routinefuncties is erg belangrijk omdat het grote invioed heeft
op de beloning. Partijen die een kernfunctie vervullen bezitten een grotere onderhandelingsmacht dan
partijen die slechts een routinefunctie vervullen. Naar mate partijen minder makkelijk vervangbaar zijn
zullen zij een grotere onderhandelingsmacht bezitten en een groter aandeel in de winst kunnen
bedingen. Partijen die een routinefunctie vervullen zijn in het algemeen relatief makkelijk
vervangbaar, bezitten als gevolg daarvan een relatief geringe onderhandelingsmacht en ontvangen
dan ook een relatief geringe beloning. Aangezien kernfuncties de meeste waarde toevoegen hebben
ze ook recht op een deel van het restresultaat van de onderneming. Dit is het resultaat dat resteert
nadat aan de routinefuncties een passende beloning (bijv. een cost plus) is toegekend.

Door het benoemen van inkoop als een kernfunctie worden de mogelijkheden om het buitenlandse
inkoopkantoor een hoge beloning toe te kennen aanzienlijk vergroot. Er zijn echter niet veel casussen
bekend waarbij inkoop een kernfunctie is. En als dat al zo is, is het vaak niet de enige kernfunctie.
Wel is het zo dat door de globaliserende wereld veel ondernemingen meer uitbesteden zoals
productie aan lage lonen landen. Hierdoor wordt de (ondersteunende) inkoopfunctie steeds
belangrijker. Toenemende concurrentie en zwaardere marktomstandigheden noodzaken
ondernemingen focus aan te brengen in hun activiteiten en hun bedrijfsprocessen efficiénter te
organiseren. Inkoop kan in multinationale ondernemingen hiertoe een bijdrage leveren. Door
gezamenlijke inkoopbehoeften en contacten met leveranciers over de businessunits heen te
coordineren kunnen belangrijke voordelen worden behaald. Ondernemingen gaan dan ook steeds
meer aandacht besteden aan de inkoopfunctie. Waar voorheen nog sprake was van een chef inkoop
gehuld in een stoffen jas hebben veel ondernemingen tegenwoordig een CPO (Chief Procurement
Officer) in de directie.

Een voorbeeld waarbij inkoop de kernfunctie is, is bijvoorbeeld een (naamloze) outletstore. In

winkelcentra komen soms outletstores voor van boeken, schoenen of kleding. Vaak zitten deze in
(tijdelijk) leegstaande winkelpanden waar restpartijen worden verkocht. De betreffende
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ondernemingen doen weinig tot niets aan reclame en marketing. Het assortiment staat niet vast maar
is geheel afhankelijk van de op dat moment aangekochte partij goederen. Deze ondernemingen zijn
continu op zoek om voordelige (rest)partijen in te kopen. Het zwaartepunt ligt dan bij de inkoop van
restpartijen. Er zal echter ook altijd gekeken worden of de in te kopen partij GUberhaupt verkoopbaar is.
Deze marketingfunctie zal evenwel niet erg zwaar zijn; je hoeft geen afgestudeerd marketeer te zijn
om te beseffen dat bijvoorbeeld een restpartij belastingpockets uit 1995 onverkoopbaar is.

2.3  Analyse inkoopfunctie en inkoopkantoor

Nadat het (relatieve) belang van de totale inkoopfunctie is vastgesteld (kern- of routinefunctie) dient
te worden beoordeeld wat de bijdrage daarin is van het inkoopkantoor. Dit kan worden vormgegeven
door eerst de inkoopfunctie zelf in kaart te brengen en vast te stellen welke inkoopactiviteiten
bestaan. Voor elke onderneming zal vervolgens moeten worden beoordeeld wat het (relatieve) belang
is van de verschillende inkoopactiviteiten en welke concernonderdelen (incl. het inkoopkantoor) die
betreffende activiteiten vervullen. Daar zal dan uiteindelijk de beloning op moeten worden gebaseerd
in iedere specifieke casus.

In de vorige paragraaf zijn de vier primaire inkooptaken genoemd. Om de inkoopfunctie en het belang
van de diverse taken te verduidelijken wordt ook wel het volgende onderscheidt gemaakt:

- Operationele inkoop

- Tactische inkoop

- Strategische inkoop

Operationele en tactische inkoop

Hierbij gaat het er om dat de juiste goederen met de juiste kwaliteit in de juiste hoeveelheid op de
juiste tijd op de juiste plaats zijn en tegen een juiste prijs zijn gekocht bij de juiste leverancier. De
tactische en operationele inkoop zijn op te delen in zes activiteiten. De eerste drie betreffen de
tactische inkoop en de laatste 3 hebben betrekking op de operationele inkoop.

1. Specificeren
Dit betreft het op basis van de behoeften en wensen van de interne klant uitzoeken welke
goederen ingekocht dienen te worden. De interne klanten zijn de overige functies binnen de
onderneming (bijvoorbeeld marketing, verkoop, productie of hoofdkantoor). De interne klant
bepaalt aan welke eigenschappen het in te kopen product moet voldoen. In dit kader wordt
assortimentsbepaling vaak genoemd als een inkoopactiviteit. Dit is een hardnekkig misverstand,
de assortimentsbepaling gebeurt juist door de interne klant. Bijvoorbeeld middels het technische
productieproces (materiaalbehoefteplanning) of door de marketingfunctie die het
verkoopassortiment vaststelt. Op basis van deze behoefte wordt bekeken welke goederen
ingekocht moeten worden. Pas dan komt de inkoopfunctie in beeld, te beginnen met specificeren:
het maken van inkoopspecificaties op basis van de eisen die vanuit de interne klant aan de
producten worden gesteld. Assortimentsbepaling zal dan ook niet snel door een inkoopkantoor
worden uitgevoerd. Met name niet indien de interne klant zich in Nederland bevindt, bijvoorbeeld
als de marketingfunctie in Nederland wordt uitgevoerd.

2. Selecteren
Aan de hand van marktonderzoek wordt gekeken welke potentiéle leveranciers passen binnen de
keuzes van de inkoopstrategie en geschikt zijn voor het invullen van de inkoopbehoefte. Er
worden offertes aangevraagd waarna op basis van prijs, voorwaarden, betrouwbaarheid e.d. de
meest geschikte leveranciers wordt geselecteerd. Maar ook het zoeken naar innovatieve
leveranciers die het best passen binnen een eventuele ‘early supplier involvement’ strategie
behoort hiertoe of de leverancierskeuze in het kader van duurzaamheid, arbeidsomstandigheden
leveranciers, etc.

3. Contracteren
Dit betreft het contracteren van de juiste leverancier en tevens het onderhandelen over de
condities.
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4. Bestellen
Het daadwerkelijk bestellen van de goederen die nodig zijn zoals gespecificeerd in stap 1. De
bestelling zelf zal meestal door de interne klant worden gegaan, al dan niet via het inkoopkantoor.
Verder gaat het bijvoorbeeld om het zorgdragen voor transport, verscheping, etc van de
leverancier naar de interne klant.

5. Bewaken
Het bewaken van de levering van de goederen, de orderbewaking. Zijn de juiste goederen op de
juiste tijd op de juiste plaats terechtgekomen. De interne klant ontvangt de goederen en stelt de
aantallen, kwaliteit, etc vast. Het inkoopkantoor toetst deze dan aan de gemaakte afspraken.

6. De nazorg en evaluatie
Zorgen dat de goederen intern op de juiste plek komen en worden geadministreerd. Maar ook
bijvoorbeeld claimafhandeling. Daarnaast het gehele proces evalueren (bijvoorbeeld de
leveranciers performance), administreren en archiveren.

Aan de hand van deze activiteiten zijn de tactische en operationele inkoop ook naar niveau in te
delen.

Inkoop functie
< >

tactische inkoop ' operationele inkooE
< >1 <

Interne Speci- Contrac- Leveran-
. Selecteren Bestellen )Bewaken )Nazorg .
klant ficeren teren cier

1 1
< Sourcing | < Supply >
< Buyl'lng >
< Procurement >

In de Angelsaksische literatuur komt de term purchasing overeen met inkoop. De tactische inkoop
wordt ook wel aangeduid met de term ‘sourcing’. De operationele inkoop betreft dan de ‘supply’.
Daarnaast komt ook het begrip ‘procurement’ vaak voor. Procurement gaat echter verder dan inkoop
sec. Het is het meest brede begrip. Bij procurement gaat het om het beheren en sturen van de hele
inkomende goederenstroom, vanaf de materiaalbehoefteplanning van de interne klant tot en met het
ontvangen, opslaan en uitleveren van de ingekomen goederen aan de interne klant. Hieronder vallen
ook het vaststellen van de klantbehoefte (assortimentsbepaling), kwaliteitscontrole, voorraadbeheer,
inklaren, transportdocumenten, ingangscontrole en magazijnbeheer. De assortimentsbepaling wordt
in beginsel gedaan door de interne klant. Dat kan bijvoorbeeld de marketing/verkoopafdeling zijn of
de productieafdeling. Deze behoeften en wensen worden door de inkoopafdeling vertaalt. Dit betreft
het specificeren, zoals hierboven beschreven.

Strategische inkoop
De hierboven beschreven tactische en operationele inkoop vindt plaats op basis van gemaakte

strategische inkoop keuzes. Strategische inkoop kan worden omschreven als de verzameling
activiteiten binnen de inkoopfunctie die bijdragen aan het ontwikkelen of implementeren van de
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strategie van een organisatie en daarmee bijdragen aan het verkrijgen en behouden van
concurrentievoordeel van die organisatie®. Het gaat er hierbij om wat je (aan de achterkant) met de
inkoopfunctie moet doen om aan de voorkant voor de klant het verschil te kunnen maken. De
strategische inkoopfunctie is bij veel organisaties echter nog sterk onderbelicht. Zoals aangegeven in
paragraaf 2.2. hebben de meeste organisatie al problemen om de inkoopfunctie te centraliseren en
eenvoudige synergievoordelen te behalen. Veelal gaat de ‘strategie’ niet veel verder dan: inkopen
van een goede kwaliteit tegen zo laag mogelijke kosten. Van een strategische inkoopfunctie kan dan
nauwelijks gesproken worden. Bij strategische inkoop gaat het om zaken als:
e Mede vaststellen van de kernprocessen van de organisatie.

- Analyseren van de leveranciersmarkten

- Identificeren van potentiéle strategische leveranciers (zijnde leveranciers die bijdragen aan

het blijvende concurrentievoordeel van een organisatie)
¢ Mede ontwerpen van de gewenste organisatie en haar relaties met leveranciers.

- Zelf doen

- Uitbesteden
e Ontwikkelen en managen van strategische leveranciers.

- Isoleren van leveranciers voor concurrenten

Vervolgens kunnen dan op basis hiervan strategische leveranciers worden geselecteerd en
gecontracteerd en vinden de operationele inkopen plaats bij deze strategische leveranciers.

In tegenstelling tot tactische en operationele inkoop is strategische inkoop een moeilijk te duiden
begrip. Met behulp van onderstaande figuur kan wellicht wat meer duidelijkheid worden gegeven. De
ten opzichte van de eerdere figuur toegevoegde activiteiten houden verband met strategische inkoop.

Ontwikkelen en
managen
van leveranciers

Vaststellen Ontwerpen Gewenste Specifi- Selec- \\ Contrac-\ Bestel- Bewa- Nazor
kern- gewenste leveranciers- ceren teren teren len ken 9
processen organisatie relatie

Analyse van Ultbestedlngs Keuze voor Tactische inkoop Operationele inkoop
leveranciers-  beslissing strategische
markten leverancier

Indien de inkooptaken die genoemd zijn in paragraaf 2.2 er bij worden gehaald kan de strategische
inkoop met name worden gevonden in het verminderen van de strategische kwetsbaarheid op
inkoopmarkten en product- en procesvernieuwing. Met betrekking tot productvernieuwing bijvoorbeeld
kan men de know how van een leverancier actief gaan betrekken bij het ontwikkelen van eigen
producten.

In TP Studies worden de fasen van specificeren, selecteren en contracteren soms aangeduid met
strategische inkoop. De fasen bestellen, bewaken en nazorg worden dan wel aangeduid als
operationele inkoop. Naast strategisch en operationeel wordt dan geen tactische inkoopfunctie
herkend. In principe is het niet van belang welke terminologie wordt gehanteerd, zolang maar
duidelijk is om welke fasen dan wel activiteiten het gaat en hoe die te plaatsen zijn in bovengenoemd
pallet van strategische, tactische en operationele inkoop.

Vervolgens kan voor iedere casus worden beoordeeld welke van bovengenoemde taken en
activiteiten worden uitgevoerd door het inkoopkantoor. Bij alle stappen binnen het analyseren van de
inkoopfunctie en ten aanzien van de strategische inkoopfunctie dient steeds de vraag te worden

5 Oratie prof. dr. J.H.A. Harink, 2005.
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gesteld:

e Wie doet het?

e Wat wordt precies gedaan?

e Onder wiens verantwoordelijkheid?
e Bij wie ligt het belang?

e Wie loopt het risico?

Daarbij zal ook moeten worden vastgesteld wat het (relatieve) belang is van die specifieke taak.
Helaas is geen algemene indeling te geven van het belang van de afzonderlijke inkoopactiviteiten..
Dit verschilt per onderneming. Zo is voor een onderneming die dure merkkleding verkoopt de selectie
van een betrouwbare leverancier die goede constante kwaliteit kan leveren van groter belang dan
voor een bedrijf dat merkloze kleding verkoopt voor een concurrerende prijs. Bij dit laatste bedrijf is
het afsluiten van inkoopcontracten tegen een zo laag mogelijke prijs weer belangrijker.

De vraag naar het belang van de strategische inkoopfunctie is nog moeilijker te beantwoorden. Het
betreft beslissingen die richtinggevend zijn voor de tactische en operationele inkoopactiviteiten. In
omvang (uitvoering en personele bezetting) en frequentie kan het echter een zeer beperkte activiteit
zijn. Strategische inkoop is daarmee dan ook nog niet de functie waaraan het leeuwendeel van de
winst moet worden toegerekend. Bedacht moet worden dat ook strategische inkoop altijd een
onderdeel is van de totale inkoopfunctie. In het uitzonderlijke geval dat de totale inkoopfunctie als
kernfunctie kwalificeert kan wellicht ook meer waarde worden gehecht aan het strategische deel. Het
is dus in elk geval niet zo dat de aanwezigheid van strategische inkoop activiteiten betekent dat de
(strategische) inkoopfunctie een kernfunctie is.

Risico’s

Onderdeel van de functionele analyse is tevens het vaststellen van de risico’s die het inkoopkantoor
loopt. In de OESO-richtlijnen® wordt aangegeven dat risico’s niet (contractueel) kunnen worden
neergelegd bij een partij die deze risico’s niet kan beheersen dan wel dragen. Bij een inkoopkantoor
is in dit kader de grootste vraag of voor eigen rekening en risico wordt ingekocht dan wel voor
rekening en risico van de opdrachtgever (bijv. het hoofdkantoor of de fabrieken). Dit bepaalt waar de
voorraad- en debiteurenrisico’s komen te liggen. Wellicht zou een inkoopkantoor dat voor eigen
rekening en risico inkoopt vergeleken kunnen worden met een groothandel zonder verkoopfunctie.
Meestal echter zal het inkoopkantoor (met name die in Hong Kong) geen eigenaar worden van de
goederen. De goederen zullen in de praktijk ook vaak rechtstreeks van de (derde) leverancier naar de
fabrieken gaan, waarbij de fabrieken of het hoofdkantoor eigenaar worden. Het risico dat het
inkoopkantoor loopt betreft dan met name (de dekking van) haar eigen kosten. Daarnaast loopt het
inkoopkantoor risico’s die samenhangen met de taken die zij verricht. Indien het inkoopkantoor
bijvoorbeeld verantwoordelijk is voor de kwaliteit van de ingekochte goederen zal zij ook het
bijgaande risico (en de bijbehorende kosten) moeten dragen indien zich dat risico voordoet
(bijvoorbeeld afgekeurde partijen en/of claims). Of indien zij verantwoordelijk is voor de logistieke
voortgang zal zij de kosten moeten dragen die samenhangen met te late leveringen
(productievertragingen of claims van afnemers). In de praktijk blijkt dat in de analyse van de
inkoopfunctie en de vaststelling van de beloning van het inkoopkantoor wel wordt uitgegaan van deze
risico’s, maar dat bij het optreden van die risico’s de bijbehorende kosten niet aan het inkoopkantoor
worden gealloceerd.

Soorten inkoopkantoren
Hierboven is steeds aangegeven dat de duiding van een inkoopkantoor per casus verschilt en telkens
afhankelijk is van de specifieke functionele analyse. Om hierbij echter wat meer houvast te bieden

zou de volgende algemene indeling van inkoopkantoren kunnen worden aangehouden:

1. Postbus
Hier gebeurt nagenoeg niets, hooguit wat formele administratie.

& Bijvoorbeeld OECD Transfer Pricing Guidelines onderdeel D.1.2.1.
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2. Ondersteunend
In dit geval wordt de operationele inkoop verricht door het inkoopkantoor

3. Volledig aangekleed
Naast de operationele inkoop wordt ook de tactische inkoop verricht en wellicht de strategische
inkoop. Strategische inkoopbeslissingen zullen echter vaak worden genomen op het hoogste
niveau binnen een onderneming.

Dit is een zeer ruwe indeling en doet geen recht aan iedere individuele casus, maar kan wel
gehanteerd worden als algemeen denkmodel. Hierbinnen zijn natuurlijk allerlei variaties mogelijk,
zoals een ondersteunend inkoopkantoor dat zich ook bezighoudt met het contracteren en
onderhandelen. Of een inkoopkantoor dat zich alleen bezighoudt met contracteren, zoals bijvoorbeeld
het Belgisch inkoopkantoor uit VN 2004/27.17 (deze casus wordt later behandeld).

Samengevat:
Volledig Ondersteunend Postbus
aangekleed

Inkoopstrategie (x)

Specificeren X

Selecteren X

Contracteren X x)

Bestellen X X

Bewaken X X

Nazorg X X (x)

Naast deze drie categorieén kan worden gesteld dat er nog een vierde categorie bestaat; het
inkoopkantoor indien inkoop een kernfunctie is. Zoals eerder vermeld komt het echter zelden voor dat
inkoop een kernfunctie zal zijn. Indien dat al het geval is zal vastgesteld moeten worden wie deze
functie uitoefent, het hoofdkantoor of het inkoopkantoor. Indien het inkoopkantoor onder deze vierde
categorie zou vallen, zal het alle (belangrijke) inkoopactiviteiten zelf moeten verrichten.

In het volgende hoofdstuk zal worden ingegaan op de beloning van de bij het inkoopkantoor
aanwezige functies.
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3. Beloning van inkoopkantoren

3.1 Inleiding

Van Egdom’ maakt een tweedeling bij de allocatie van de te behalen extra winst bij de centralisatie
van de inkoopfunctie binnen een concern:

“Ten eerste zal door centralisatie van de functie doorgaans met minder mensen meer en beter werk
kunnen worden verzet, onder andere doordat er specialisatie binnen de inkoopfunctie kan optreden.
Ten tweede zullen door de omvang van de inkoopvolumes hogere kortingen bij de leveranciers
kunnen worden bedongen, in vergelijking met de situatie dat elke vennootschap nog afzonderlijk zijn
inkopen deed.”

Onderstaand zal eerst op de volumekortingen worden ingegaan. Daarna wordt ingegaan op de
beloningsmethoden.

3.2  Volumekortingen

Het komt regelmatig voor dat inkoopkantoren worden beloond door (alle) volumekortingen bij het
inkoopkantoor te laten vallen. Dit is een principieel onjuiste benadering. Zoals in het vorige hoofdstuk
aangegeven dient de beloning gebaseerd te zijn op de functionele analyse van het inkoopkantoor.

Conceptueel is het onjuist de beloning te baseren op volumekortingen. In sommige branches zijn
kortingen gebruikelijk en in andere niet. Indien kortingen in bepaalde branche helemaal niet
voorkomen dan zou het inkoopkantoor geen enkele beloning krijgen. In andere branches wordt
gerekend met hoge catalogusprijzen waarbij standaard al tientallen procenten korting wordt gegeven.
Een inkoopkantoor met dezelfde functies, activiteiten, etc. zou dan in de ene branche zeer grote
winsten maken en in de andere branche grote verliezen. Ook omdat een ‘korting’ vaak niet de
economische uitkomst van een onderhandelingsproces is, maar meer een administratief begrip
(hogere prijzen en tevens hogere kortingen) lijkt het hanteren van kortingen als de beloningsmaatstaf
weinig constructief.

Bovendien horen volumekortingen in principe ook niet toe te komen aan de inkoopfunctie. Kortingen
worden verkregen door onderhandelingen. De onderhandelingsmacht neemt in de regel toe indien het
inkoopvolume toeneemt. Het inkoopkantoor heeft echter geen enkele zeggenschap over het
inkoopvolume. Productie en verkoop bepalen de inkoophoeveelheid. Dat is voor het inkoopkantoor
een gegeven. Het zijn de inbrengers van de factoren die van belang zijn voor de
onderhandelingsmacht die primair recht hebben op de volumekorting. Dit zijn bijvoorbeeld de
fabrieken die ingekochte grondstoffen verwerken of de verkoopmaatschappijen die de ingekochte
producten verkopen.

In het Verrekenprijsbesluit (par. 8) is zonneklaar aangegeven dat dergelijke volumekortingen niet
kunnen worden toegerekend aan het (gecentraliseerde) inkoopkantoor, maar bij de aanbrengers van
het volume behoren. Ook in de OESO-richtlijnen (bijv. paragraaf 1.182) wordt dit voorgeschreven.

Het door Van Egdom gegeven voorbeeld van de wijnclub is in dit kader zeer illustratief:

“Vier vrienden komen elke maand bijeen om lekkere wijnen te proeven en deze in te kopen bij
wijnboeren in Frankrijk. Ze komen erachter dat ze, als ze gezamenlijk inkopen, kortingen kunnen
bedingen vanwege de omvang van hun totale bestelling. Eén van de vrienden neemt deze taak op
zich en realiseert zo het voordeel. De vrienden vinden het redelijk om hem voor deze klus een
beloning te geven. Hij zal voor deze activiteit niet de gehele korting kunnen incasseren. Hij krijgt
waarschijnlijk wel een beperkte vergoeding die gebaseerd zal zijn op de door hem bestede tijd en

7 J.T. van Egdom RA, Verrekenprijzen; de verdeling van de winst van een multinational 2020 (pag 185 e.v.).
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kosten. De korting als gevolg van de omvang van de bestellingen komt grotendeels toe aan de vier
vrienden: zij maken door hun gezamenlijke bestelling deze hoge korting mogelijk. Slechts indien deze
vriend door jarenlange ervaring en kennis van de markt nog extra kortingen kan bedingen zal hij
wellicht in redelijkheid een deel van deze extra kortingen kunnen opeisen.”

Op basis van dit voorbeeld zal duidelijk zijn dat een voordeel dat louter en alleen gegenereerd
kan worden door de omvang van het (grotere) volume, dient toe te vallen aan de partijen
die dit grotere volume mogelijk maken.

Van belang in dit kader is de uitspraak van Hof Arnhem (VN 2003/29.3.2). Dit betreft een
internationaal concern dat op enig moment besluit de inkoopactiviteiten te centraliseren in Belgié.
Ook de inkopen ten behoeve van een Nederlandse verbonden maatschappij gaan via Belgié. De in
Belgié gepresenteerde winst ter zake van de inkoopactiviteiten is buitengewoon hoog en is
gerelateerd aan de korting die het concern behaalt door het gezamenlijk inkopen bij (externe)
leveranciers. Volgens de uitspraak dient het voordeel van de verkregen volumekortingen niet toe te
komen aan het Belgisch inkoopkantoor maar aan de deelnemende groepsmaatschappijen. Het
inkoopkantoor zou niet meer dan een beperkte cost plus beloning moeten ontvangen in verband met
een beperkte functie en beperkte activiteiten. De HR heeft het beroep in cassatie verworpen (VN
2004/27.17).

Hierboven is aangegeven dat volumekortingen ‘in principe’ niet horen toe te komen aan de
inkoopfunctie. Dit veronderstelt dat er uitzonderingen zijn. Indien de (extra) kortingen niet het gevolg
zijn van het volume, maar worden gerealiseerd door de specifieke kennis en vaardigheden van het
inkoopkantoor kan (een deel van) de behaalde korting aan het inkoopkantoor worden toegerekend.
Ook dan echter zouden de opdrachtgevers (zoals verkoopmaatschappijen en/of fabrieken) een deel
van die korting willen. Anders zou er immers geen incentive zijn om de inkoop uit handen geven.
Bovendien komt het belang van de aanwezigheid van specifieke inkoopexpertise ook naar voren uit
de functionele analyse. Aangezien de beloning van de inkoopfunctie gebaseerd is op deze functionele
analyse wordt op deze wijze ook recht gedaan aan de specifieke inkoopexpertise.

Kortom er is geen enkele reden een inkoopkantoor te belonen op basis van volledige
volumekortingen.

3.3 Beloningsmethoden

3.3.1 Algemeen

Zoals aangegeven zal de beloning gebaseerd zijn op de functionele analyse. Hoe meer en hoe
zwaardere functies worden uitgevoerd door het inkoopkantoor hoe hoger de beloning kan zijn.
Alvorens echter naar de hoogte te kijken moet eerst de beloningsmethode worden vastgesteld.

Onderstaand wordt dieper ingegaan op de cost plus en de commissie benadering. Vervolgens wordt
besproken of en in hoeverre bij een commissie benadering gebruik kan worden gemaakt van de CUP
methode. De commissie die een ongelieerde inkoopagent krijgt zou wellicht vergeleken kunnen
worden met een gelieerde transactie.

Naast de cost plus en de commissie benadering komt het ook voor dat de (residual) profit split
methode wordt voorgesteld. Hierbij wordt de restwinst verdeeld over de verschillende kernfuncties,
waarvan inkoop er dan één is. De restwinst is de winst die overblijft nadat alle andere routinematige
functies een passende beloning (bijvoorbeeld een cost plus) hebben gekregen. Deze methode kan
alleen worden toegepast indien inkoop een kernfunctie is en wordt uitgevoerd door het inkoopkantoor.
Het betekent echter ook dat het inkoopkantoor verlies kan maken indien de restwinst negatief is.
Eerder is aangegeven dat het niet vaak voorkomt dat inkoop een kernfunctie is. Nog zeldzamer is het
dat het inkoopkantoor dan deze kernfunctie uitvoert. De profit split methode zal dan ook niet verder
worden uitgewerkt.
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3.3.2 Cost plus

In grote lijnen kan worden gesteld dat de cost plus methode in beeld komt bij routinematige
activiteiten waarbij de kosten een weerspiegeling zijn van de waarde van de dienst. Grofweg zijn dat
activiteiten waarbij de dienstverlener geen eigenaar wordt van het product dat hij levert en geen grote
risico’s loopt (voorraadrisico, debiteurenrisico, etc.). Zo’'n dienstverlener zal in de regel genoegen
nemen met een gebudgetteerde marge die haar in staat stelt een passende vrij zekere doch
gematigde winst te behalen met haar activiteiten. De cost plus methode geeft de meest betrouwbare
resultaten in situaties waarin de verrichte functies minder complex zijn en de bijdragen van de
betrokken partij weinig toegevoegde waarde hebben. De kostenbasis waarover de plus wordt
berekend betreft dan de kosten van de inkooporganisatie. De kosten van de ingekochte goederen
zitten uitdrukkelijk niet in deze kostenbasis. Een voordeel van de cost plus methode is dat deze bij
toename van de activiteiten van het inkoopkantoor tot een hogere kostengrondslag leidt en dus tot
een hogere beloning.

In de hiervoor genoemde jurisprudentie over inkoopkantoren is de cost plus methode ter sprake
gekomen. In HR 23 april 2004 (VN 2004/27.17) oordeelde de Hoge Raad dat sprake was van een
cost plus activiteit van een Belgisch inkoopkantoor. Voor de plus is uitgegaan van 5%.

Uit de functionele analyse, voorzover die uit het arrest van deze casus is op te maken, is gebleken
dat door het inkoopkantoor alleen prijsonderhandelingen werden gevoerd en dat men beschikte over
weinig personeel. De andere functies zoals specificeren, selecteren, bestellen, bewaken en nazorg
werden niet verricht door het inkoopkantoor. Het belang van de verschillende inkoopfuncties komt
verder niet aan de orde. Een beloning met een cost plus van 5% voor de verrichte inkoopdiensten is
door de Hoge Raad echter aannemelijk geacht. Dit was met name gebaseerd op de omstandigheid
dat het inkoopkantoor in latere jaren zelf uitging van een cost plus 5%.

Ook in de uitspraak van 7 maart 2007 van de rechtbank Arnhem (VN 2007/35.6) inzake de beloning
voor een inkoopkantoor dat gevestigd is in Hong Kong werd geoordeeld dat een cost plus (in dit geval
10%) op de operationele kosten een goede beloning is voor de functies van het inkoopkantoor. In de
volgende paragraaf wordt nog uitgebreid ingegaan op deze casus, aangezien het inkoopkantoor zelf
een commissie structuur hanteerde. In deze uitspraak wordt ten aanzien van de functionele analyse
slechts opgemerkt dat gelet op de functies en de daarbij behorende risico’s en activa van het
inkoopkantoor de cost plus methode waarbij een kostenopslag van 10% wordt gehanteerd de juiste
methode wordt geacht. Uit deze procedure blijkt niet echt wat de beslissende overweging is geweest
om de cost plusmethode (als norm) te hanteren.

Opgemerkt kan nog worden dat de rechters in beide procedures (mede) waarde hechten aan het
grote verschil tussen de beperkte kosten die bij het inkoopkantoor worden gemaakt en het relatief
grote resultaat dat door het kantoor wordt gepresenteerd.

3.3.3 Commissies

Naast de cost plus methode is een beloning op commissiebasis mogelijk. De commissie beloning
komt ook voor bij ongelieerde agenten. Het feit dat transacties met ongelieerde agenten met een
bepaald commissiepercentage worden gevonden is op zich niet voldoende om dat betreffende
percentage toe te passen op de transacties met het gelieerde inkoopkantoor. Uiteraard moet ook
overigens voldaan worden aan de vergelijkbaarheidsfactoren, zoals een vergelijkbare functie (met
inachtneming van risico’s en activa), en een vergelijkbaar volume. Zo ligt het voor de hand dat het
commissiepercentage afneemt als de inkoopomvang toeneemt en dat het percentage toeneemt als de
activiteiten van het inkoopkantoor toenemen. Immers hoe hoger het bedrag van een inkoopopdracht
hoe beter de onderhandelingspositie (meer bargaining power) van de opdrachtgever; hetgeen zal
leiden tot het bedingen van extra volume-kortingen. Stel bijvoorbeeld dat een opdrachtgever bij een
goederenstroom met een waarde van € 10 miljoen een commissie van 9% moet betalen. Stel
vervolgens dat de waarde van de goederenstroom toeneemt met € 10 miljoen. De opdrachtgever zal
nu niet bereid zijn om over de totaalwaarde van € 20 miljoen nog steeds een commissiepercentage
van 9% te betalen. De opdrachtgever weet dat de kosten van het inkoopkantoor niet in dezelfde mate
stijgen als de waarde van de goederenstroom stijgt. Die kennis zal de opdrachtgever tijdens het
onderhandelingsproces gebruiken om een lager commissiepercentage dan 9% uit te onderhandelen.
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Indien gewerkt wordt met een commissie dient daarom in principe te worden uitgegaan van een
zogenaamd gliding scale commissiepercentage.

Bij het zoeken naar betrouwbare comparables blijkt het in de praktijk moeilijk om de vergelijking op
basis van een percentage van de inkoopwaarde uit te voeren. Daarom wordt in dergelijke situaties
door de CGVP doorgaans een sanity check op basis van een TNMM (waarbij de netto operationele
winst gerelateerd wordt aan de kosten / “cost plus”) als toets gehanteerd om het arm’s length karakter
van de beloning te beoordelen. Daarbij blijft in principe de kostengrondslag, gezien het routinematige
karakter van de inkoopactiviteiten, beperkt tot de eigen operationele kosten van het inkoopkantoor.
De kostprijs van de inkopen maakt daar geen deel van uit.®

Zoals in de vorige paragraaf aangegeven wordt door de rechters waarde gehecht aan het grote
verschil tussen de beperkte kosten die bij het inkoopkantoor worden gemaakt en het relatief grote
resultaat. Met name in de laatste uitspraak van de rechtbank Arnhem inzake een inkoopkantoor dat
gevestigd is in Hong Kong (VN 2007/35.6) kwam dit uitdrukkelijk ter sprake. De procedure ziet op de
beginjaren van een buitenlands inkoopkantoor binnen een Nederlands concern. Belanghebbende kon
geen duidelijkheid geven over de functionele bijdrage van het inkoopkantoor en had geen deugdelijke
onderbouwing van de beloning van het inkoopkantoor. Belanghebbende hanteerde als beloning voor
het inkoopkantoor een commissie van 10% over de inkoopwaarde. De resulteerde in een cost plus
van 132% over de operationele kosten (dus exclusief de waarde van de goederen) voor het jaar 2001
en 275% voor het jaar 2002. Deze “sanity check” laat een groot verschil zien tussen de beperkte
kosten die bij het inkoopkantoor worden gemaakt en het zeer hoge resultaat dat door het kantoor
wordt gepresenteerd. Door de inspecteur is hierbij ook de beloning van het Nederlandse deel van het
concern uitgedrukt in een cost plus, hetgeen leidde tot een lager resultaat. Gezien het grote verschil
tussen de door belastingplichtige gehanteerde beloning en de door de rechtbank geaccepteerde
beloning, is volgens de rechtbank tevens sprake van dubbele bewustheid. Uit de procedure is ook
duidelijk geworden dat een dienstverlenende functie onvoldoende is om een beloning te
rechtvaardigen die gebaseerd is op een percentage van de inkoopwaarde. De inkopen kunnen dan
geen onderdeel zijn van de grondslag van de beloning.

Het probleem dat bij het maken van de ‘cost plus sanity check’ resteert is de vraag wat de grens van
de plus dient te zijn. Het is zeer lastig hiervoor een harde limiet te geven aangezien iedere casus
weer anders is. In bovengenoemde uitspraak werden de daar genoemde percentages in elk geval als
veel te hoog gezien (en gecorrigeerd naar een cost plus van 10%). De CGVP is van mening dat bij
zeer hoge cost plus percentages de vraag gesteld kan worden of de methode Uberhaupt nog wel de
geschikte methode is. De cost plus methode komt immers in beeld bij minder complexe functies die
relatief weinig waarde toevoegen. Een (te) hoge opslag op de kostenbasis past hier niet bij. In dat
geval komen andere beloningsmethoden in beeld. In het verleden zijn door de CGVP voor
inkoopkantoren cost plus percentages binnen een range van 10%-50% waargenomen. De hogere
percentages binnen deze waargenomen range lijken met name voor te komen bij inkoopkantoren in
Far East, gezien de veelal beperktere kostengrondslag aldaar. Ook het cost plus percentage van het
hele concern kan in dit kader een indicatie geven van de grens van het cost plus percentage.

3.3.4 CUP methode

De OESO verrekenprijsrichtlijnen geven de volgende definitie van de Comparable Uncontrolled Price
(CUP) methode:

"een methode om verrekenprijzen te bepalen, waarbij de prijs voor de overdracht van goederen of
diensten bij een concerntransactie wordt vergeleken met de prijs die wordt berekend voor de
overdracht van goederen of diensten bij een vergelijkbare vrije markttransactie in vergelijkbare
omstandigheden."

De CUP vergelijkt dus de prijs van een gelieerde transactie met de prijs voor een vergelijkbare

8 Zie ook paragraaf 8 in het Verrekenprijsbhesluit 2022
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transactie tussen onafhankelijke ondernemingen onder vergelijkbare omstandigheden. De CUP
methode is de enige methode waarbij direct prijzen worden vergeleken. Bij de andere TP methoden is
sprake van winstvergelijking en is de prijs van het goed of de dienst zelf in beginsel niet relevant.

Gevolg van het feit dat de CUP direct de prijs vergelijkt is dat een percentage geen CUP is en slechts
tot een CUP kan leiden indien ook de grondslag waarop dat percentage wordt toegepast dezelfde is.
Dat zal slechts onder bijzondere omstandigheden het geval zijn. Stellen dat een percentage als een
CUP kan worden aangemerkt is dan ook onjuist, een percentage is per definitie geen CUP. Slechts
als niet alleen het percentage maar ook de grondslag structureel gelijk is kan een gelijk percentage
tot een CUP leiden.

De rechtbank Arnhem gaat in eerdergenoemde procedure (VN 2007/35.6) mee met de stelling van de
inspecteur (en de CGVP) dat gelet op de verschillende functies die het inkoopkantoor vervult ten
opzichte van eiseres dan wel derden in casu geen sprake is van een CUP. De rechtbank gaf echter
geen details van het exacte verschil in functionaliteit tussen de transacties van het inkoopkantoor met
de gelieerde Nederlandse vennootschap en de transacties van het inkoopkantoor met derden. Voor
beide gevallen werd ingekocht in China. Een voor de hand liggend verschil in functionaliteit is dat het
inkoopkantoor voor haar leveringen aan derden handelt als een inkoop- en verkoopkantoor. In feite
betreft het dan een groothandel die opereert voor eigen rekening en risico. Voor de transacties met
de gelieerde Nederlandse vennootschap werd de rol van dienstverlener vervuld.

Het komt echter nog voor dat adviseurs de CUP methode hanteren, met name om
commissiepercentages te onderbouwen. Hierbij maakt men gebruik van interne databases en
bronnen. Soms komt een deel van de informatie uit openbare bronnen zoals de Amerikaanse SEC-
files. Het leeuwendeel van de informatie is echter afkomstig uit de eigen klantenkring. Het betreft
derhalve geen openbare informatie. De toets op volledigheid, consistentie, toegepaste eliminaties etc.
is dan ook niet te beoordelen. Dit leidt tot het risico van cherry-picking, het sturen naar de gewenste
uitkomst. Om die reden kunnen interne databases door ons niet worden geacce pteerd.

In bovengenoemde CUP methode is gezocht naar een externe CUP, een vergelijkbare transactie
tussen twee ongelieerde partijen. Wellicht zou in voorkomende gevallen de interne CUP kunnen
worden gehanteerd. Hiervan spreken we indien het gelieerde inkoopkantoor ook aan ongelieerden
levert. Voordat een concern zelf daadwerkelijk door middel van een eigen kantoor inkopen verricht,
begint het regelmatig eerst met de inhuur van een onafhankelijke derde, die inkoopactiviteiten
namens het concern verzorgt. Na positieve ervaringen met inkopen langs deze weg en bij toename
van het inkoopvolume wordt vervolgens door het concern een eigen inkoopkantoor opgezet. In dat
geval zou de commissiestructuur die voorheen werd gehanteerd ook daarna kunnen worden gebruikt.
Indien er echter materiéle wijzigingen zijn opgetreden in het inkoopvolume (wat vaak de reden is om
zelf een inkoopkantoor op te zetten), dan kan het commissiepercentage van de onafhankelijke derde,
die voorheen de inkopen verzorgde, niet op voorhand als vergelijkbaar worden aangemerkt. Immers
de beloning bestaat uit twee communicerende vaten: grondslag (aantal*prijs) * commissiepercentage.

Offerte als CUP?

Als laatste willen wij nog ingaan op de vraag of een offerte van een onafhankelijke derde kan worden
gehanteerd.

De OESO verrekenprijsrichtlijnen spreken over het vergelijken van transacties tussen gelieerde
ondernemingen met transacties tussen onafhankelijke ondernemingen. De basis voor de vergelijking
wordt gevormd door daadwerkelijk met derden of tussen derden overeengekomen transacties. Het
gebruik van het woord transactie impliceert dat er een overeenkomst is tussen partijen die voor beide
partijen bindend is. Bij een offerte bestaat de mogelijkheid voor minimaal één van de partijen en soms
voor beide partijen om de transactie niet te sluiten. De in een offerte opgenomen voorwaarden staan
vanuit het perspectief aan wie de offerte is gedaan nog voor onderhandeling open. Kortom een offerte
is niet bepalend voor de daadwerkelijk tussen derden overeengekomen voorwaarden en kan derhalve
niet de basis vormen voor een vergelijkbaarheidsanalyse. Waar een offerte wordt uitgebracht bestaat
echter de mogelijkheid dat deze is gebaseerd op daadwerkelijk overeengekomen transacties.
Belastingplichtige kan mogelijk gegevens over deze onderliggende daadwerkelijk overeengekomen
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transacties verkrijgen en deze daadwerkelijk overeengekomen transacties gebruiken voor een
vergelijkbaarheidsanalyse. De offerte zelf vormt in dat geval niet de basis voor een
vergelijkbaarheidsanalyse maar kan mogelijk wel als aanknopingspunt voor belastingplichtige dienen
om gegevens over daadwerkelijk uitgevoerde transacties te verkrijgen. Het ligt op de weg van
belastingplichtige om aannemelijk te maken dat die daadwerkelijk overeengekomen transacties
vergelijkbaar zijn met de door haar voorgenomen transacties.

Samenvatting

Indien we het geheel samenvatten kan de volgende zeer globale uitkomst worden weergegeven.

functie beloning

Postbus Cost plus voorzover sprake is van activiteiten met beperkte toegevoegde waarde®
Ondersteunend [Een cost plus of variabele commissie (aflopend bij toenemende volumes) met een
tot volledig “sanity check” op basis van een cost plus.

aangekleed

inkoopkantoor |Overschrijding van een ruime cost plus is een indicator van een te hoge beloning

(afhankelijk van lokale kosten, concernbeloning etc).

In het verleden zijn er voor dergelijke inkoopkantoren door de CGVP cost plus
percentages binnen een range van 10%-50% waargenomen. De hogere
percentages binnen deze waargenomen range lijken met name voor te komen bij
inkoopkantoren in zuid-oost Azié, gezien de veelal beperktere kostengrondslag
aldaar.

Kernfunctie

Residual Profit Split Method (profit split bij meerdere kernfuncties)

% Zie ook paragraaf 6.3 van het Verrekenprijsbesluit 2022
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4. Samenvatting en conclusies

Zoals ieder TP onderzoek begint ook de beoordeling van het inkoopkantoor met een functionele
analyse. Na de functionele analyse volgt de vraag wat de adequate arm’s length beloning is voor de
beschreven inkoopactiviteit. De te verwachten arm’s length beloning kan hierbij variéren van een te
verwaarlozen beloning voor het postbus inkoopkantoor, een cost plus of een fee van de
inkoopwaarde voor het ondersteunende tot volledig aangeklede inkoopkantoor tot een profit-
splitachtige beloning van de inkoop(kern)functie.

Van de lokale ongelieerde inkoopagenten is bekend dat zij met name ondersteunende activiteiten
verrichten en regelmatig worden beloond met een fee over de inkoopwaarde. Van deze fee mag
worden verwacht dat die hoger zal zijn naar mate de verantwoordelijkheden van de agent toenemen
en relatief bezien zal afnemen naar mate de ingekochte volumes toenemen. Hierbij mag er van uit
worden gegaan dat de opdrachtgever van de ongelieerde agent de cost plus methode als een soort
grove toets hanteert. Bij een beloning op commissie basis zal dan ook altijd de cost plusmethode als
een ‘sanity check’ moeten worden gehanteerd. Hierbij dient de opslag binnen redelijke grenzen te
blijven. De kostengrondslag blijft, gezien het ondersteunende karakter van het inkoopkantoor, beperkt
tot de eigen lokale operationele kosten van het inkoopkantoor. De inkopen maken daar dus geen deel
van uit.

Indien het inkoopkantoor verantwoordelijk is voor de gehele inkoopfunctie en die inkoopfunctie tot de
kernfuncties van het concern behoort kan de arm’s length beloning zelfs zijn gebaseerd op de profit
split methode. Daarmee draagt het inkoopkantoor overigens ook de risico’s die zijn verbonden aan
een kernfunctie. Er zijn evenwel weinig casussen bekend waarbij inkoop een kernfunctie is.
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