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Mise en place d'une
politique de prix de
transfert et organisation
d’'une fonction fiscale
performante

Cet article entend montrer comment une fonction fiscale performante peut per-
mettre la mise en ceuvre d’'une politique de prix de transfert efficace, comprise et
assumée par '’ensemble du groupe.

es prix de transfert constituent un enjeu

important pour les multinationales.

Par ailleurs, au plan fiscal, une bonne

gestion des prix de transfert permet
une allocation pertinente des ressources del'en-
treprise. Une gestion optimale des prix de trans-
fert consiste, d'une part, & sécuriser les risques
liés & des redressernents éventuels et, d'autre part,
a bénéficier de ce levier pour optimiser la charge
globale d'impét du groupe. En regle générale, la
responsabilité de la gestion fiscale des prix de
transfert incombe 2 la fonction fiscale.

FONCTION FISCALE
PERFORMANTE

Les objectifs d’'une fonction fiscale sont : la mai-
trise des risques fiscatix et la maitrise de la charge
globale d'imp6t.

Pour mettre en place une organisation perfor-
mante, la fonction fiscale va nécessairement
avoir besoin de faire partager ses objectifs, de
faire adhérer les parties prenantes (tant les
acteurs que les « clients ») au principe de la mise
en place de procédures, au controle effectif du
respect de ces procédures et & la mesure de la
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performance tant des acteurs que «des clients».
Lorganisation fiscale n’'est performante que si
elle repose sur un consensus entre les acteurs
et les « clients » de la fonction fiscale. Ce consen-
sus doit porter sur les objectifs de la fonction,
les procédures 4 mettre en place et les mesures
de performances. Elle fait appel & des outils de
reporting, connectés ou non au reporting de
consolidation comptable.

Les étapes de la mise

en place d’une fonction

fiscale performante

Un projet de cette sorte se déroule sur cing
grandes étapes, sur lesquelles il faut que se
dégage un consensus entre les acteurs et les
clients de la fonction fiscale.

Létape préliminaire consiste a constituer le
comité de pilotage représentatif des différentes
parties prenantes pour &tre l'instrument du
consensus. Celui-ci est généralement cornposé
dela personne responsable des affaires fiscales
et du responsable de la consolidation pour les
acteurs, d'un consultant extérieur et pour les
«clienits », d'un panachage de leaders d’opinion
représentatifs. Le choix de ce comité de pilotage
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est trés important. Il aura pour mission de défi-
nir quelles personnes devront étre interviewées
et selon quelies modalités, et de valider, a chaque
étape, les conclusions.

Validation des besoins et des
objectifs de la fonction fiscale

A travers une série d’interviews, sont identifiés:
—les besoins et les objectifs de la fonction fis-
cale exprimés par ses « acteurs » - les fiscalistes,
la direction de la consolidation « comptable »,
1a fonction fiscale « cachée » {directions comp-
tables dans les filiales, directions du dévelop-
pement...);

—les besoins et les objectifs de 1a fonction fiscale
exprimés par ses «clients» — direction générale,
direction financiére centrale et directions finan-
cires des filiales, directions de branche, etc.
Alissue de ce diagnostic, se profilent les contours
de ce que Y'on pourrait appeler la « Fonction fis-
cale minimale » sur laguelle le comité de pilotage
doit se prononcer.

Formaliser la mission

de la fonction fiscale

Cette étape a pour objectif de définir les priori-
tés de la fonction fiscale, selon le degré de matu-
rité et d’encadrement des filiales étrangeres.
Bmpruntant a la démarche « Management par
la qualité totale », la mission de la fonction fiscale
pourra se traduire par la rédaction d'une « charte
qualité » et par sa diffusion aupres des différents
acteurs et « clients » de la fonction fiscale. Elle
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est solennisée par la signature du responsable
de la fonction fiscale et du directeur financier
groupe.

La charte qualité décrit les missions de la fonc-
tion fiscale qui résultent du consensus obtenu du
comité de pilotage, ses principes d'organisation
(décentralisation ou non de la fonction fiscale,
etc.), ses principes de fonctionnement {ses droits
et ses obligations). Nous verrons dans la
deuxieme partie de cet article ce que pourraient
&tre les missions de la fonction fiscale en matiere
de prix de transfert. La charte qualité s'inscrit
dans une démarche d'amélioration permanente
dans laquelle sa performance se mesure par rap-
port & ses propres objectifs et a la satisfaction
de ses « clients ». A cet égard, de par leur nature,
les prix de transfert seront un élément priviié-
gié du rapport entre la fonction fiscale et ses
«clients » : & titre d’exemple, la politique de prix
de transfert est susceptible d'impacter directe-
ment ka mesure de la performance des filiales. La
charte de qualité s'accompagne d'un guide de
procédures qui reprend les objectifs de la fonc-
tion fiscale. Il §'adapte aux priorités définies par
le comité de pilotage et au degré de maturité et
d’encadrement de la filiale,

En tout état de cause, le guide de procédures
devrait reposer sur quatre piliers :

Sécuriser 'entreprise, objectif qui comprend
trois volets :

~ Organiser la prévention des risques.
~Identifier les risques.

~ Maitriser la gestion des risques.

Optimiser la charge d'imp6t du groupe, objec-
tif qui comprend trois volets ;

- La détermination des taux effectifs d’impot
courant

—1a détermination du taux effectif d'imp6t dans
les comptes consolidés

-1 détermination d'indicateurs pour les impdts
non assis sur les résultats

1] est impératif de connaitre ces différents para-
metres pour mettre en place et actualiser une
politique de prix de transfert optimisante, grace
4 des simulations de 'impact de cette politique sur
les taux effectifs d'impédt courant et consolidé.
Organiser le partage du savoir-faire. Cet objec-

tif comprend trois volets :

— Un volet formation.

- Un volet brainstorming au sein de [a fonction
fiscale >



¥ - Unvolet « faire savoir ».

Limplication nécessaire des opérationnels dans
la définition de Ia politique de prix de transfert
favorisera I'éclosion d'une culture fiscale dans
I'entreprise,

Mesurer les performances : cela doit se faire au
regard de quatre critéres :

- La gestion des risques

—Limpact de la fiscalité sur la performance finan-
ciere du groupe

~1a satisfaction des « clients » de la fonction fis-
cale

~Le partage du savoir-faire,

Définition d'un outil

de communication

Cette étape consiste & proposer un outil de com-
munication entre le groupe et les filiales, pour
la maitrise des risques, pour la gestion du taux
effectif d'impét et pour le suivi des imp6ts non
assis sur les résultats. Selon les objectifs fixés,
cela peut étre un outil de gestion autonome pour
la direction fiscale ou cela peut étre couplé avec
le reporting de consolidation comptable avec
de multiples variantes. Dans ce dernier cas, le
reporting fiscal est connecté au reporting conso-
lidé et doit permettre un aller et retour auto-
matique entre I'impat courant et 'impét différé.
IFpermet de simuler les effets sur la charge d'im-
POt dans les comptes consolidés de toute idée
d'optimisation du résultat fiscal, et réciproque-
ment. Quel que soit l'outil, il doit permettre de
donnerl'information 2 la fonction fiscale sur le
provisionnernent des risques fiscaux, sur les taux
effectifs d'imposition et permettre le suivi des
impots non assis sur les résultats.

Test de P'outil de communication

On testera, a cette occasion, si les instructions
données dans le mode d’emploi pour I'alimen-
tation du reporting fiscal sont pertinentes, et on
mesurera le temps de traitement supplémen-
taire pour fournir 'information fiscale deman-
dée. A l'issue de cette phase, on pourra étre
amené & redimensionner I'outil de reporting.

Cahier des charges de I'outil
informatique

Cette étape consiste 4 établir le cahier des charges
de outil informatique & destination des infor-
maticiens soit & adapter des logiciels existants
aux spécificités du cahier des charges.
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DEFINITION ET MISE EN
PLACE D’UNE POLITIQUE
DE PRIX DE TRANSFERT

Lamise en place d’'une politique de prix de trans-
fert doit tenir compte de la culture d’entreprise
et de I'organisation de la fonction fiscale. Sila
fonction fiscale n'a pas été organisée de maniére
performante, la mise en place ou la mise 2 jour
d’'une politique de prix de transfert va nécessiter
d’'organiser ou de réorganiser cette fonction.

La mise en place d'une politique de prix de trans-
fert ne pourra étre fiscalement performante si
l'on ne dispose pas de procédure permettant de
maitriser les risques et la charge d'impot 4 a-
vers des indicateurs tels que le taux effectif d'im-
potlocal (TEL), le taux effectif d'impét groupe
(TEG), le taux effectif d'impét consolidé (TEC).
En effet, Ia politique de prix de transfert a des inci-
dences évidentes sur fa reconnaissance des reve-
nus dans chaque juridiction, les risques qui y sont
associés (et donc la charge globale d'impét) etles
mécanismes de mesures de performance au seirl
du groupe. La problématique des prix de transfert
integre & la fois des considérations d’ordre opé-
rationine! et fiscal,

Les acteurs de la politique de prix de transfert
auxquels on ajoutera les opérationnels sont néces-
sairernent intéressés a ce que la fonction fiscale soit
la plus performante possible. En effet, les opéra-
tionnels utilisent au jour le jour les prix de trans-
fert dans le cadre de transactions intragroupe.
L'une de leurs préoccupations principales est
donc de disposer systématiquement de principes
clairs pour I'établissernent des termes et des condi-
tions des transactions intragroupe.

Les objectifs en matiere de détermination d'une
politique de prix de transfert sont bien évidem-
ment identiques aux objectifs de la fonction fis-
cale : la maitrise des risques fiscaux et la maitrise
dela charge giobale d'irnpdt. Par ailleurs, le mana-



gement souhaitera s'assurer en ce qui concerne
plus particulierement les prix de transfert que
les relations intragroupe sont bien cohérentes
avec les objectifs stratégiques du groupe.

Enfin, la tendance récente concernant les nou-
velles normes comptables impose aussi une
transparence accrue. Dans certains pays, la cer-
tification des comptes par les comimissaires aux
comptes nécessite de confirmer la nature de
pleine concurrence des fransactions intragroupe
de la société (souvent par le biais de la prépara-
tion d'une documentation en matigre de prixde
transfert).

Les étapes de la mise en place
d’une politique de prix

de transfert performante

On peut considérer que la mise en place d'une
politique de prix de transfert fait intervenir cing
étapes clés:

La collecte des informations

Lobjectif est d'étre en mesure de disposer des
informations sur les activités, les fonctions, les
risques, les actifs des entités parties aux tran-
sactions intragroupe et les parameétres finan-
ciers nécessaires al'étude

~Une grille d’analyse des fonctions, des risques
et des actifs {permettant de réaliser une carto-
graphie fornictionnelle)

~ L& montant des flux intragroupe

- Les principales lignes des comptes de résul-
tats segmentés par grande catégorie d'activité
pour les flux intragroupe.

~Les contrats régissant les flux intragroupe.,
Les informations nécessaires seront principa-
lement obtenues grice i des entretiens avecles
«managers » concernés {opérationnels et finan-
ciers du groupe) et grice aux systémes de repor-
ting interne qui permettront d’obtenir les don-
nées financiéres nécessaires. Cette étape doit
permieitre d'élaborer au minimum une carto-
graphie des flux intragroupe.

Le diagnostic

Cette étape analytique repose sur I'utilisation
des informations rassemblées 4 I'issue de la pre-
migre étape. [l $'agira notamment de croiser les
volumes d'affaires et les rémunérations des prin-
cipales fonctions, risques et actifs avecles obli-
gations documentaires en matiére de prix de
transfert et 'agressivité des autorités fiscales.
Cela permettra de quantifier les risques liés 2 la
politique prix de transfert actuelle et d'identi-

fier des opportunités. En outre, cette étape néces-
site aussi'utilisation des outils caractéristiques
de la définition d’une politique de prix de trans-
fert que sont I'analyse des fonctions, des risques
et des actifs et 'analyse économique visant a
déterminer les prix de pleine concwrrence des
transactions visées.

Si une politique de prix de transfert est déjaen
place, le groupe doit étre en mesure, & 'issue de
cette étape, de définir les zones derisques dela
politique ainsi que d'identifier des opportuni-
tés. Cette étape se conclura par des propositions
d’aménagement et de redéfinition de la poli-
tique de prix de transfert. La présentation de
plusieurs possibilités permettra une discussion
et donc facilitera le processus de décision, Ainsi,
un changement radical de la politique pourrait
avoir pour avantage de minimiser la charge d'im-
pots tout en maitrisant les risques {ou vice versa)
et pour inconvénient la difficulté de mise en
ceuvre. A contrario, une évolution de la politique
actuelle pourrait avoir pour avantage la relative
facilité de mise en ceuvre et pour inconvénient
un impact relativernent pénalisant en matiére
de gestion de la charge globale d'impdt.

En I'absence de politique de prix de transfert, le
diagnostic aura pour principal objectif de pro-
poser des politiques de prix de transfert. Cette
phase doit aussi se conclure par la présentation
de plusieurs politiques de prix de transfert. Chaque
proposition inclura ainsi avantages et inconvé-
nients permettant de faciliter la prise de décision.
Processus de décision et choix d'une
politique de prix de transfert

Le diagnostic aura mis en lumiére les difficul-
tés du systéme actuel en matiére de prix de trans-
fert (voire Fabsence de politique) et permetira aux
managers du groupe de décider d’une politique
amettre en ceuvre, La poliique de prix de trans-
fert sera assise sur le processus de création de
valeur, Je fonctionmement du groupe et des filiales
ou entités, Fanalyse des fonctions, des risques
et des actifs et Yanalyse économique.

Mise en ceuvre

La politique de prix de transfert étant définie, il
s'agit de la faire vivre au sein du groupe. Pour
qu'une politique fonctionne, cela implique
qu'elle soit comprise, admise et appliquée par
toutes les parties prenantes. Cette mise en (euvre
nécessite donc que les responsabilités la concer-
nant soient clairernent établies. La mise en ceuvre
de la politique de prix de transfert varepo- »
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P ser sur une analyse €économigue pertinente
validée par les opérationnels et conforme aux
objectifs de gestion des risques et de gestion de
la charge globale d’imp6t.

Cette étape est probablement la plus impor-
tante. Une politique de prix de transfert conforme
au principe de pleine concurrence mais mal
INise en ceuvre ne sera pas de pleine concur-
rence et présentera des risques élevés. Le risque
en matiére de prix de transfert ne s'évalue qu'a
I'aune de la mise en ceuvre de la politique. La
définition d'une organisation, de procédures et
de systémes de remontées d'information tels
que décrits dans Ia premitre partie de cet article
est I'investissement minimal permettant une
mise en ceuvre fiscalement efficace de la poli-
tque de prix de transfert.

Docinmentation

1a documentation sur les prix de transfert, qui
synthétise les étapes nécessaires a la concep-
tion de la politique prix de transfert, est un des
éléments clés de la gestion des prix de transfert.
La documentation sur les prix de transfert ne se
limite pas & la mise en forme des étapes précé-
dentes. En effet, une documentation sur les prix
de transfert doit contenir une analyse du sec-
teur industriel et du groupe, une analyse détaillée
des fonctions, des risques et des actifs des enti-
tés en question, et les analyses économiques
(en gardant en mémoire gue ces analyses ont
pour objectif premier d’étre mises & la disposi-
tion des autorités fiscales compétentes). Cet
outil sera ensuite régulidremnent mis & jour afin
de tenir compte des évolutions du groupe.

La gestion des prix de transfert :
description de deux profils
types d’organisation
Laresponsabilité de la gestion des prix de trans-
fert au sein d'une entreprise peut étre organisée
selon différents modeles. Afin de schématiser, on
peut opposer deux scénarios : la gestion des prix
de transfert décentralisée, principalement le fait
des opérationnels (business units) d'une part, et
la gestion des prix de transfert centralisée et
concentrée au niveau du siége d’autre part. Ces
deux modes de fonctionnement distincts sont
des organisations théoriques types, ce qui signi-
fie que la plupart des multinationales fonction-
neront quelque part entre ces deux extrémes. Le
choix de fonctionnement doit avant tout tenir
compte de I'organisation du groupe : la gestion
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centralisée est plutGt adaptée aux groupes dont
les fonctions centrales ont un role moteur. La ges-
tion décentralisée est plutdt adaptée aux groupes
ot1le role du siége est avant tout la coordination
des différentes activités du groupe. Quel que soit
le fonctionnement choisi, la foncton fiscale estun
acteur majeur. Nous décrivons ce que powraient
&tre son 10je et ses responsabilités dans chacun de
ces modes d'organisation type.

Dans ce mode d’organisation, les opérationnels
et les financiers des business units sont en charge
de struchurer, suivre et de s'assurer de la confor-
mité de la politique de prix de transfert aux régle-
mentations en vigueur. Il n'y a donc pas néces-
sairement d’équipe de prix de transfert
clairement identifiée au sein de la fonction fis-
cale ou ailleurs, ce qui n'est pas contradictoire
avec le fait que le groupe dispose de spécialistes
en la matiére. Les décisions relatives aux prixde
transfert n'échappent pour autant pas a la fonc-
tion fiscale. En effet, 1a fonction fiscale joue néces-
sairement le r6le de conseil interne concernant
1a politique de prix de ransfert.

Les responsabilités des étapes clés décrites ci-
dessus sont partagées entre différents acteurs
en fonction de la structure du groupe. Le dia-
gnostic, la définition et la mise en ceuvre de la
politique de prix de transfert sont de la respon-
sabilité des opérations concernées avec la par-
ticipation systématique de la direction fiscale.
Ce type d'organisation est plutit adapté aux
groupes naturellement décentralisés tels que
ceux résultant d'acquisitions dans divers sec-
teurs industriels ol il y a peu de transactions
entre les différentes activités du groupe. Son
principal avantage est qu'il facilite appropria-
tion du mécanisme des prix de transfert par les
opérationnels, qui sont par ailleurs les princi-
pales sources des informations nécessairesala
définition et Ia mise en place d'une politique de
prix de transfert. Les inconvénients de ce sys-
téme sont liés d'une part, au risque que les poli-
tiques de prix de transfert manquent de cohé-
rence du point de vue du groupe et que d'autre
part, la gestion fiscale des prix de transfert ne
puisse étre suffisamment planifiée.



Positionnement de la fonction

prix de transfert

Lorganisation centralisée repose sur une gestion
des prix de transfert qui est de la responsabilité
principale de la fonction fiscale. Dans ce type
d’organisation, I'équipe prix de transfert qui peut
se composer de membres de la fonction fiscale
voire de financiers et de controleurs de gestion
du sidge estI'élément moteur de la structuration
et de la gestion des prix de transfert. Son impli-
cation est donc forte dans chacune des cing étapes
décrites ci-dessus. Nous préciserons son role et ses
responsabilités en fonction de ses deux objectifs:
la maitrise du risque fiscal et la maitrise de la
charge globale d'impdt.

Equipe prix de transfert et maitrise
de la charge globale d’impdt

Léquipe prix de transfert est une force de pro-
position aupres des opérationnels et du mana-
gement du groupe concernant les aspects rela-
tifs & la gestion de la charge globale d’impdt.
Dans ce cadre, les étapes analytiques nécessaires
a toute forme de planification en matiére de prix
de transfert (collecte des informations et dia-
gnostic) sont sous sa responsabilité. Ce travail
analytique se fera avec 'aide et les ressources
des autres départements concernés du groupe
et avec 'aide d’experts externes.

Ensuite, I'équipe prix de transfert participera
aux discussions relatives a la sélection d'une
politique de prix de transfert, au minimum en
tant que conseil interne dont I'aval sera indis-
pensable. Enfin, elle sera responsable de la mise
en ceuvre de la politique choisie par le biais
notamment de la mise en place de procédures
adaptées et de suivi des informations.
L2équipe prix de transfert s'appuiera aussi sur
les outils de reporting afin de présenter des poli-
tiques de prix de transfert fiscalement optimales
dont elle aura au préalable simulé les impacts.

Equipe prix de transfert

et maitrise du risque fiscal
Lamatérialisation d’un risque fiscal en matiere de
prix de transfert peut avoir deux origines : une poli-
tique de prix de transfert mal congue (et doncnon
conforme au principe de pleine concurrence) et/ou
une politique de prix de transfert inadéquatement
rise en ceuvre. Dans un schéma centralisé, la mise

en ceuvre de la politique de prix de transfert releve
de laresponsabilité des départements opération-
nels concernés qui, par leurs pratiques quot-
diennes, metient en ceuvre la politique. Le role de
I'équipe prix de transfert sera de déterminer les
procédures de maitrise et de suivi des risques néces-
saires & la mise en ceuvre dela politique de prix de
transfert. Les outils de reporting décrit dansla pre-
mibre section de cet article lui seront particuliere-
ment indispensables pour identifier rapidement
et précisément les risques éventuels.

Léquipe prix de transfert est responsable des éié-
ments de conformité. Cela ne signifie pas pour
autant que 'équipe prix de transfert gére l'intégra-
ité des problématiques. Il est rarement possible
par exemple qu'elle puisse réaliser ' ensemble des
docurnentations sur les prix de transfert du groupe.
Elle devra pour cela utiliser les ressources internes
et/ou externes. En tout état de cause, les aspects
documentaires, les contrats intragroupe etles déci-
sions importantes en matiére de prix de transfert se
feront systématiuement avec sa participation et son
aval. Enfin, V'équipe prix de transfert sera aussi res-
ponsable dela définition de la stratégie amettre en
ceuvre dans le cadre des controles fiscaux et sera
impliquée dans la gestion du controle fiscal parla
revue préalable voire la rédaction de toute com-
munication avec les autorités fiscales.

Lavantage de ce type d'organisation, naturellernent
adapté aux groupes dans lesquels le siege occupe
un role dépassant celui de la simple coordination
etoi1les transactions intragroupe représentent des
enjeux significatifs, est qu'il facilite la mise en ceuvre
de politiques fiscales conformes avec les objectifs
du groupe. On veillera 2 ce que ce modele 'abou-
tisse pas  la mise en place de politiques de prixde
transfert purement fiscales, ne tenant pas suffi-
samment compte des responsabilités et des méca-
nismes de création de valeur au sein du groupe.

Pour les entreprises, la gestion des prix de trans-
fert nécessite a la fois la capacité a mettre en
ceuvre une politique conforme aux réglemen-
tations en vigueur et I'assurance de sa mise en
ceuvre et de son suivi. Une organisation claire
des responsabilités en matiére de prix de trans-
fert au sein de la fonction fiscale et dansle groupe
est essentielle afin de pouvoir gérer au mieux
ces enjeux. La mise en place d'une fonction fis-
cale performante aura été un préalable essen-
tiel & toute volonté de définir une politique de
prix de transfert fiscalement pertinente. ]
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