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De leden van het projectteam 2016 leverden ieder een belangrijke
bijdrage aan de totstandkoming van dit rapport.
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Voorwoord

Voor u ligt het rapport van het Project 2016. In dit rapport zijn opgenomen de bevindingen en
conclusies naar aanleiding van het onderzoek naar de fiscale beheersing binnen de
Belastingdienst.

Project 2016 kwam voort uit de ambitie van de Raad van Bestuur! van het directoraat-
generaal Belastingdienst (DGBel) om binnen de Belastingdienst een Tax Control Framework+
te willen realiseren. De ambitie volgde uit de strategische keuze om, wanneer het gaat over de
fiscale beheersing binnen de eigen organisatie, een voorbeeldrol te willen vervullen. Bovendien
maakte het Ministerie van Financién, waarvan de Belastingdienst (als organisatie) een
dienstonderdeel is, concrete afspraken over de fiscale beheersing in het convenant met de
Belastingdienst (als toezichthouder).?

Het projectteam kreeg primair als opdracht te onderzoeken op welke punten de fiscale
beheersing binnen de Belastingdienst niet op orde was en te kijken naar de dieperliggende
oorzaken, zodat er inzicht zou komen in de problemen. Daarnaast voorziet de opdracht in het
formuleren van aanbevelingen die ervoor zorgen dat de fiscale beheersing op orde wordt
gebracht. Het projectteam kreeg géén opdracht om onderzoek te doen naar de fiscale
beheersing binnen het Kerndepartement en de Directie Onroerende Zaken. Beide zijn
eveneens dienstonderdelen van het MinFin en maken onderdeel uit van het - bredere -
convenant.

Op grond van het onderzoek concludeert het projectteam dat de Belastingdienst, ondanks de
vele - veelal lokale - inspanningen, de eigen fiscaliteit niet beheerst.

Het projectteam heeft de onderliggende oorzaken in kaart gebracht. Eén van de belangrijkste
oorzaken is het gebrek aan aandacht en prioriteit voor fiscaliteit (en fiscale beheersing) binnen
de Raad van Bestuur, de directies van de organisatieonderdelen, het management en de
ambtelijke organisatie in haar totaliteit. Het gebrek aan aandacht en prioriteit voor fiscaliteit
maakt dat het fundament en de verbinding tussen alle inspanningen ontbreekt. Het
projectteam constateert dat de (lokale) activiteiten als los zand aan elkaar hangen.

In het onderzoek heeft het projectteam de aandacht vooral gericht op de toekomst: hoe
kunnen we ervoor zorgen dat we de oorzaken wegnemen en de problemen aanpakken? De
aanbevelingen die het projectteam in dit rapport doet zijn gericht op het wegnemen van die
oorzaken, zodat op alle niveaus binnen de organisatie verbeteringen kunnen worden
doorgevoerd. Daarvoor is het nodig dat iedereen die met fiscaliteit (en fiscale beheersing) te
maken heeft hieraan een bijdrage levert.

Het projectteam wenst dat de Raad van Bestuur de aanbevelingen overneemt. Zij hoopt dat
de Raad van Bestuur en alle directies van de afzonderlijke organisatieonderdelen de
aanbevelingen vervolgens voortvarend en consciéntieus oppakken. Vooral ook omdat de
aanbevelingen, om echt effect te hebben, juist in samenhang moeten worden uitgevoerd: het
gaat om het fundament en de verbinding. Dit proces begint en eindigt bij de Raad van Bestuur
als hoogste orgaan binnen de Belastingdienst, Het projectteam adviseert de Raad van Bestuur
om aan het op orde brengen van de fiscale beheersing een zichtbaar hoge prioriteit te geven
en dit ook vast te houden.

Het projectteam heeft er vertrouwen in dat, als de aanbevelingen worden uitgevoerd, de
fiscale beheersing op orde komt. Het projectteam spreekt zich niet uit over wanneer de fiscale
beheersing op orde zal zijn. Het tijdsverloop van het uitvoeren van de aanbevelingen is daarbij
van te veel factoren en omstandigheden afhankelijk. Niettemin leren de ervaringen bij grote

' De huidige Raad van Bestuur (opdrachtgever van Project 2016) functioneert als zodanig vanaf medio 2015. Voor die tijd was
sprake van het Managementteam (MT) Belastingdienst. In dit rapport kiest het projectteam ervoor consequent gebruik te
maken van de aandulding “Raad van Bestuur”, tenzij uit de context (en vanuit chronologisch perspectief) duidelijk blijkt dat
sprake was van het MT Belastingdienst.

?  In deze rapportage zullen wij in het vervolg de term “het behandelteam” gebruiken om duidelijk te maken dat het gaat om de
Belastingdienst als toezichthouder.
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ondernemingen dat het uitvoeringstraject vermoedelijk meerdere jaren zal omvatten. Daarna
zal de fiscale beheersing continu onderhoud en bijsturing behoeven.

Tot slot bedankt het projectteam alle collega’s die hebben meegewerkt aan de gehouden
interviews en gesprekken tijdens het onderzoek. Verder bedankt het projectteam de Raad van
Bestuur en de directies van de organisatieonderdelen Belastingen, FIOD, Centrale
Administratie, Facilitaire Diensten en Switch. Hun medewerking was onmisbaar voor het
onderzoek en de totstandkoming van dit rapport.

Utrecht, 29 november 2016

Namens het projectteam van Project 2016,
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Inleiding

In dit hoofdstuk worden toegelicht de aanleiding, de scope en de onderzoeksopdracht naar de
fiscale beheersing binnen de Belastingdienst. Na de introductie van het projectteam wordt een
toelichting gegeven op de aanpak van het onderzoek van Project 2016. Tot slot is een
leeswijzer voor het rapport opgenomen.

Aanleiding voor Project 2016

Op 12 november 2015 verstrekte de Raad van Bestuur van het directoraat-generaal
Belastingdienst (DGBel) de opdracht onderzoek te doen naar de fiscale beheersing binnen de
Belastingdienst. Omwille van het borgen van de vertrouwelijkheid wordt de opdracht “Project
2016" genoemd.

De aanleiding voor het verstrekken van de opdracht komt voort uit de ambitie van de Raad
van Bestuur om een Tax Control Framework+ te realiseren. De ambitie volgt uit een
strategische keuze om een voorbeeldrol te willen vervullen, wanneer het gaat om fiscale
beheersing binnen de eigen organisatie. De Belastingdienst moet vanuit haar maatschappelijke
positie en -context transparant kunnen maken hoe zij tijdige, juiste en volledige
belastingaangiften waarborgt. Mogelijke reputatieschade bij het niet naleven van fiscale wet-
en regelgeving beschouwt de Raad van Bestuur als een te groot en daarom onacceptabel
risico. Bovendien Is de Raad van Bestuur naar aanleiding van het convenant Horizontaal
Toezicht (HT) gebonden aan de afspraken over de gewenste fiscale beheersing binnen de
eigen organisatie. Deze afspraken werden gemaakt met het behandelteam van Belastingdienst
Grote Ondernemingen Rotterdam Rijnmond (hierna: het behandelteam). Het behandelteam
vervult de rol van toezichthouder op de Rijksoverheid, waar het gaat om de naleving door de
Rijksoverheid van de fiscale wet- en regelgeving.

Het convenant HT werd op 31 mei 2011 gesloten door het Ministerie van Financién (MinFin).
Omdat de Belastingdienst (vanuit het perspectief van de organisatie), naast het
Kerndepartement en Directie Onroerende Zaken, een dienstonderdeel betreft van MinFin
maakt hij onderdeel uit van dit - brede - convenant, alsook van de afspraken die daarin zijn
vastgelegd. Tegen deze achtergrond werd in 2011 een eerste plan van aanpak opgesteld. Dit
plan had als doel om in 2013 voor de Belastingdienst de gewenste fiscale beheersing te
realiseren en wel binnen een goed werkend Tax Control Framework (TCF).

In de tussentijd ontving het behandelteam signalen waaruit bleek dat de huidige fiscale
beheersing binnen de Belastingdienst niet op orde was. De fiscale beheersmaatregelen zouden
mogelijk tekortschieten of zelfs ontbreken. Het behandeiteam gaf hierop aan onvoldoende
comfort te hebben bij de ingediende aangiftes. Verder was het behandelteam in 2015
genoodzaakt om voor het niet correct naleven van de Wet Vermindering Afdracht
Loonbelasting (WVA) naheffingsaanslagen op te leggen voor de loonheffingen, inclusief boetes
en heffingsrente.

De ontvangen signalen en daaruit voortgekomen naheffingsaanslagen zijn door het
behandelteam besproken met de Raad van Bestuur. Ter toelichting: de Raad van Bestuur
voert, als onderdeel van het HT-traject, twee keer per jaar evaluatiegesprekken met het
behandelteam over de fiscale beheersing binnen de eigen organisatie. In die gesprekken wordt
gesproken over de ervaringen in de klantbehandeling en de voortgang bij de uitvoering van
het (herziend) plan van aanpak. In het evaluatiegesprek van 7 juli 2015 sprak het
behandelteam uit niet tevreden te zijn met de voortgang en de stappen tot op dat moment
richting een goed werkend TCF. Het behandeiteam heeft toen aangegeven dat er - in het
kader van de gemaakte afspraken in het convenant - concretere stappen van de Raad van
Bestuur worden verwacht. Deze stappen zijn noodzakelijk, wil sprake zijn een verdere
continuering van het convenant.

De Raad van Bestuur wil de concretere stappen gaan zetten. De aan het projectteam
verstrekte opdracht moet de oorzaken vinden die de gewenste fiscale beheersing in de weg
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hebben gestaan en voorstellen doen voor interventies om het (uiteindelijke) TCF+ te kunnen
implementeren.

Hoewel daarmee een belangrijke eerste stap is gezet, moet nog veel gebeuren. Fiscale
beheersing is een voortdurend proces. Een goede fiscale beheersing, inclusief de
monitoringfunctie, zorgt ervoor dat de Belastingdienst in continuiteit de fiscale risico’s binnen
de eigen organisatie tijdig signaleert en beheerst. Dit vereist een goede fiscale organisatie.

In dit kader heeft de Raad van Bestuur een zeer belangrijke en positieve vervolgstap gezet. Zij
heeft aan bedrijfsvoering (vertegenwoordigd door [____-_g:} directeur Bedrijfsvoering,

plaatsvervangend directeur B/CA) de “Opdracht Beheersing Fiscale Processen”
verstrekt. Binnen deze opdracht zullen de voorgestelde interventies uit Project 2016 worden
geimplementeerd.

Scope van de onderzoeksopdracht

Om het doel van de gewenste fiscale beheersing (en het TCF+) binnen de eigen organisatie te
kunnen realiseren richtte de Raad van Bestuur van DGBel op 12 november 2015 een
projectorganisatie in.

De projectorganisatie van Project 2016 kreeg een tweeledige opdracht mee:

1. Breng de huidige fiscale beheersing van de Belastingdienst in beeld; en
2, Geef aanbevelingen voor het versterken ervan, zodanig dat de uitgesproken ambitie, een
TCF+, kan worden gerealiseerd,

Samenstelling projectorganisatie

Bij de inrichting van de projectorganisatie koos de Raad van Bestuur voor een stuurgroep en
een projectteam. De stuurgroep werd vertegenwoordigd door de - Chief
Financial Officer (CFO).

Het projectteam werd aangestuurd door{ JFIoDYen ]
[T Xregisteraccountant bij de Belastingdienst Grote Ondernemingen). Samen vormden zij
een multidisciplinair team bestaande uit 14 medewerkers afkomstig van verschillende
organisatieonderdelen binnen de Belastingdienst:

Projectieider

Projectleider

Secretaris Projectgroep
Ondersteunend secretaresse
Accountant TCF
Accountant/spedalist Statistical Audit
||EOP-auditor

[LMiddelspecialist Loonheffingen
]lMlddeIspecialist Loonheffingen
ﬂMiddeIspeciallst Loonheffingen
Middelspecialist Omzetbelasting “
Middelspeciallst Omzetbetasting

Middelspecialist Vennootschapsbelasting ||
Adviseur Bedrijfsvoering - Unit Concerncontrol & Analyse (UCA
Adviseur Bedrijfsvoering - Unit Concerncontrol & Analyse (UCA)

Strategisch adviseur Kwaliteitszorg en risicomanagement "
1

Het projectteam maakte bij het uitvoeren van de onderzoeksopdracht gebruik van de
hulpstructuren binnen de eigen organisatie. Ook maakte het projectteam gebruik van de
binnen de organisatie beschikbare informatie, kennis en expertise over de huidige en de
gewenste fiscale beheersing.

Op 1 september 2016 beéindigdel Iprojectleiderschap. Door een
dienstbetrekking buiten de organisatie, droeg Uvanaf dat moment het projectleiderschap
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volledigoveraan[_____ ] Laatstgenoemde werd tijdens de projectopdracht en
daarna ondersteund en bijgestaan door| ]

Toelichting aanpak onderzoek

Eerste aanzet plan van aanpak
De projectleiders legden op 16 november 2015 de eerste aanzet van het plan van aanpak voor
aan de stuurgroep. In dat plan werd voorgesteld Project 2016 langs drie sporen vorm te

geven,
In hoofdlijnen kwamen die sporen neer op:

Spoor 1: Inventarisatie en analyse van fiscale risico’s gericht op het (indien
nodig) treffen van adequate fiscale beheersmaatregelen;

Spoor 2: Gebruik en toepassingsmagelijkheden van een statistische steekproef;

Spoor 3: Het verzamelen en geven van aanbevelingen gericht op de realisatie
van de uitgesproken ambitie van het TCF+.

De stuurgroep stemde met deze aanpak in. Afgesproken werd de sporen meer concreet uit te
werken in een (detail) plan van aanpak. Ook werd afgesproken de reikwijdte van de opdracht
nader te formuleren, waarbij een onderscheid werd aangebracht tussen enerzijds de algemene
kaders van fiscale beheersing en anderzijds een risicogericht ontwerp per belastingmiddel.
Volgtijdelijk besteedde het projectteam daarom aandacht aan de belastingmiddelen:

a) Loonheffingen (LH);
b) Omzetbelasting (OB) en
c) Vennootschapsbelasting (Vpb).

De keuze voor deze middelen werd mede gebaseerd op kasafdrachten (in 2012 t/m 2015) van
de Belastingdienst.

Gegeven de aard van de opdracht (adviserend) en de reikwijdte ervan concludeerde de
stuurgroep dat voor Project 2016 geen bijzonder mandaat nodig was.

Gedetailleerd plan van aanpak

Op 18 januari 2016 kwam het projectteam voor het eerst bij elkaar. Tijdens deze bijeenkomst
vond een brainstormsessie plaats. De brainstorm geschiedde langs de drie sporen uit de eerste
aanzet van het plan van aanpak. De brainstorm leverde een gedetailleerd plan van aanpak op.
Voorgesteld werd om in het plan van aanpak de activiteiten en thema's aan bod te laten
komen waarmee het projectteam directe resultaten wilde bereiken. Schematisch werd het plan
van aanpak als volgt gepresenteerd:
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De activiteiten waarmee het projectteam directe resultaten wilde bereiken bestonden
(samengevat) uit:

1. Het in beeld brengen van de fiscale organisatie, waaronder: de fiscale strategie en mate
van risicobereidheid, de relevante fiscale processen en (IT)communicatiestructuren binnen
de organisatieonderdelen, de inrichting van de fiscale functie, de wijze waarop
verbeterpunten in de fiscale beheersing worden gesignaleerd en aangepakt;

2. Het inventariseren en analyseren van de meest urgente fiscale risico’s binnen de
Belastingdienst voor de LH, de OB en de VPB;

3. Hetin beeld brengen van de fiscale risico’s LH betreffende Switch en na te gaan in
hoeverre fiscaliteit bij de totstandkoming van Switch een rol heeft gehad;

4. Het in beeld brengen van de fiscale risico’s betreffende de potentiéle VPB-plicht
(wetgeving betreffende overheidsondernemingen vanaf 1 januari 2016);

5. Het bij wijze van een experiment testen van de effectieve werking van fiscale
beheersmaatregelen (inclusief de monitoring daarop) rondom de Mobility Mixx-kaart met
behulp van een statistische steekproef;

6. Het doen van (concept) aanbevelingen voor het versterken van de fiscale beheersing,
zodanig dat wordt geborgd dat de Belastingdienst betrouwbare belastingaangiften doet en
het behandelteam haar toezicht daarop kan reduceren;

7. Het verstrekken van een definitieve rapportage aan de Raad van Bestuur, met daarin
opgenomen de bevindingen, evaluatie en concrete aanbevelingen (inclusief mogelijke
interventies) van Project 2016.

Op 5 februari 2016 werd het gedetailleerde plan van aanpak door de projectieiders schriftelijk
voorgelegd aan de stuurgroep.

Op 23 maart 2016 keurde de stuurgroep het plan van aanpak formeel goed. Dit gebeurde
schriftelijk, waarbij de stuurgroep in reactie op het plan van aanpak (“Prima aanpak”) geen
nadere vragen of opmerkingen stelde. Vervolgens werd het plan van aanpak op 8 juni 2016
door een delegatie van het projectteam besproken met stuurgroep Iid,l ]

Pagina 12 van 118



1.4.3

1.4.4

K | Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

Tijdens dit gesprek zijn doorD voor zover mogelijk, vragen van het projectteam
beantwoord.

Voor een verdere toelichting op de activiteiten en thema's uit het plan van aanpak verwijst het
projectteam naar Bijlage 1 van dit rapport. In hoofdstuk 2 (§ 2.2 tot en met § 2.4) van de
bijlage worden de verrichtte activiteiten en thema's nader toegelicht.

Toelichting op de aanpak van de onderzoeksopdracht
Het projectteam heeft aan het begin van Project 2016 ervoor gekozen om het onderzoek op te
splitsen in twee fasen: een vooronderzoek en een hoofdonderzoek.

Vooronderzoek

Het projectteam startte in december 2015 met een vooronderzoek. Het projectteam heeft in
het vooronderzoek ongeveer 20 documenten over de fiscale beheersing (LH, OB en VPB)
binnen de Belastingdienst verzameld, geselecteerd en geanalyseerd. De documenten (uit de
tijdsperiode 2011 - 2016) zijn verstrekt door medewerkers van de UCA, het Cluster Bedrijf van
DGBel en de directie Financieel Economische Zaken (FEZ). Deze medewerkers hebben tijdens
gesprekken en interviews de documenten voorzien van toelichtingen. Op basis hiervan heeft
het projectteam een globaal beeld gekregen van de inrichting en het functioneren van de
fiscale beheersing en de organisatie daarvan binnen de Belastingdienst. Op grond van dit
globale beeld en aansluitend de brainstorm op 18 januari 2016 kon het projectteam de scope,
de onderzoeksvragen en daaraan gekoppelde activiteiten van het onderzoek nader bepalen.

Hoofdonderzoek

Tijdens het hoofdonderzoek is verdiepend onderzoek verricht langs de activiteiten in het
gedetailleerde plan van aanpak (zie § 1.4.2). Daarnaast zijn gesprekken gevoerd met de bij de
activiteiten betrokken medewerkers, hebben werkbezoeken plaatsgehad en is het
onderzoeksrapport geschreven. Bij het schrijven van het onderzoeksrapport is aansiuiting
gezocht met de leidraad: "Co-operative Tax Compliance - Building Better Tax Control
Frameworks”. Deze leidraad bevat zes bouwblokken waarmee een (universeel) TCF kan
worden geimplementeerd. De leidraad is gepubliceerd door The Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD)? en werd uitgebracht op 13 mei 2016.

Het projectteam heeft de documenten die tijdens het vooronderzoek al waren geselecteerd,
aangevuld met nieuwe informatieverzoeken aan de betreffende medewerkers. De daaruit
verkregen (vertrouwelijke en niet openbare) informatie is bekeken en geanalyseerd. De
gesprekken die zijn gevoerd met medewerkers die zich bezighouden met uitvoering van de
activiteiten en de fiscale (deel)processen zijn vertrouwelijk. Van de gesprekken zijn
sfeerimpressies opgesteld. Ook zijn van de gesprekken woordelijke verslagen gemaakt die
meestal voor een controle op feitelijke onjuistheden zijn voorgelegd aan de geinterviewden.

Tijdens het hoofdonderzoek kwam het projectteam een aantal keer bij elkaar. Gedurende deze
zogenoemde verzamelsessies (op 4 april, 9 mei en 27 juni 2016), werden de tussentijdse
onderzoeksbevindingen uitgewisseld en besproken. Ook werden er de dilemma’s besproken
waarmee één of meerdere leden van het projectteam worstelde, waarna knopen werden
doorgehakt. Dit gebeurde steeds in goede samenwerking en verstandhouding, hierbij rekening
houdend de onderzoeksopdracht en met respect voor ieders kennisniveau, achtergrond en
mate van betrokkenheid.

Leeswijzer
Hoofdstuk 1 is de inleiding van Project 2016 met toelichting op de aanleiding en opzet van het

onderzoek.

In Hoofdstuk 2 is voor de Raad van Bestuur een managementsamenvatting van het rapport
opgenomen.

?  OECD (2016), Co-operative Tax Compliance: Building Better Tax Control Frameworks, OECD Publishing
Paris. ISBN 978-92-64-25398-8
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In Hoofdstuk 3 definieert het projectteam wat zij onder fiscale beheersing en een TCF verstaat
en wat zij daarvan verwacht,

In Hoofdstuk 4 is een chronologisch perspectief opgenomen met de belangrijkste
ontwikkelingen en gebeurtenissen in en rond het sluiten van het convenant Horizontaal

Toezicht.

In Hoofdstuk 5 wordt een toelichting gegeven 'op BT3M, een volwassenheidsmode! dat door
het projectteam is gebruikt voor de nadere uitwerking van de onderzoeksbevindingen in
Hoofdstuk 6.

In Hoofdstuk 6 worden de uitkomsten van het onderzoek naar de fiscale beheersing binnen de
Belastingdienst beschreven. In dit hoofdstuk staan ook de aanbevelingen opgenomen gericht
op het wegnemen van de oorzaken die een goede fiscale beheersing in de weg staan, zodat op
alle niveaus binnen de organisatie verbeteringen kunnen worden doorgevoerd. De
aanbevelingen zijn uitgewerkt naar interventievoorstellen.

In Hoofdstuk 7 legt het projectteam de verantwoording af over het verloop van haar
onderzoek.
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Samenvatting voor het management

De Belastingdienst betaalt jaarlijks circa € 0,7 miljard aan belastingen. Verreweg het grootste
deel bestaat uit de maandelijkse afdrachten voor de loonheffingen.

De afgelopen jaren waren signalen die suggereren dat de fiscale beheersing binnen de
Belastingdienst niet op orde zou zijn. De uitkomsten van het onderzoek naar de fiscale
beheersing binnen de Belastingdienst bevestigen dit.

Belang van fiscale beheersing .

Vanaf 31 mei 2011 participeert de Belastingdienst in een individueel convenant Horizontaal
Toezicht. Uitgangpunt bij een dergelijk convenant is het indienen van aanvaardbare
belastingaangiften met als belangrijkste middelen voor de Belastingdienst: loonheffingen,
omzetbelasting en vanaf 1 januari 2016 vennootschapsbelasting. Om het uitgangspunt te
realiseren is een goede fiscale beheersing noadzakelijk.

De Raad van Bestuur sprak de ambitie uit om binnen de Belastingdienst een goede fiscale
beheersing ("TCF+") te willen realiseren. De ambitie volgt uit een strategische keuze om op dit
punt een voorbeeldrol te gaan vervulien.

Wat is er aan de hand?

De Belastingdienst beheerst de eigen fiscaliteit niet. Eerdere - veelal lokale - inspanningen
brachten hierin nauwelijks verandering. De fiscale functie is niet geformaliseerd, een fiscale
afdeling ontbreekt. Als gevolg daarvan kan Belastingdienst op dit moment niet transparant (op
aangifteniveau) tonen dat hij voldoet aan de verplichtingen die voortkomen uit de fiscale wet-
en regelgeving. De Belastingdienst loopt daarmee een aanzienlijk risico dat in de ingediende
belastingaangiften materiéle issues worden gemist. Daarbij bestaat een reéle kans op
naheffingen/navorderingen, met rente en boetes tot gevolg. Feitelijk kan de Belastingdienst
geen uitspraak doen over de aanvaardbaarheid van de door hem ingediende
belastingaangiften.

Door het niet beheersen van de eigen fiscaliteit loopt de Belastingdienst, gegeven zijn
maatschappelijke positie, eveneens een onacceptabel hoog risico op integriteit- en
reputatieschade. De geloofwaardigheid van de Belastingdienst (en daarmee van de politiek)
staat ermee op het spel. Immers, als blijkt dat ingediende belastingaangiften substantiéle
nalevingstekorten bevatten, dan zal dit - bij het bekend worden ervan - het vertrouwen van
burgers en bedrijven in de Belastingdienst kunnen schaden. Zeker als blijkt dat eerdere
signalen op deze nalevingstekorten intern als bekend mochten worden verondersteld. De
strategische doelstelling van compliance wordt erdoor bedreigd.

Hoe komt dit en wat kan er aan worden gedaan?

De uitkomsten van het onderzoek (op basis van het "Belastingdienst Tax Management
Maturity Model”; BT3M?) hebben geleid tot een diepgaand inzicht in de problemen rond het op
orde brengen van de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst. Met het verkregen inzicht
kan het projectteam de vraag beantwoorden hoe de problemen worden veroorzaakt.

Hoe komt dit?
Op basis van een nadere analyse van onderzoeksuitkomsten constateert het projectteam dat

de belangrijkste oorzaken van de problemen zijn:

1. Ontbreken van heldere kaders
De Raad van Bestuur heeft geen heldere kaders geformuleerd die noodzakelijk zijn voor
het inrichten van een goed werkend TCF+. Bij het formuleren van heldere kaders dient de
Raad van Bestuur ten minste aandacht te besteden aan;

*  Zie hoofdstuk 5 voor de introductie van het Belastingdienst Tax Management Maturity Model (BT3M) en hoofdstuk 6 voor de
analyse op basis van het BTaM.
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e Een heldere fiscale strategie en mate van risicobereidheid (“risk appetite”)

¢ De inrichting van de fiscale functie: het benoemen en beleggen van fiscale
verantwoordelijkheden (taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden);

e De scoping van de fiscale functie;

o Heldere kritieke prestatie-indicatoren;

o De wijze waarop over de status van de fiscale beheersing wordt gecommuniceerd
(zowel binnen de Belastingdienst als met de relevante stakeholders, waaronder het
behandelteam).

2. Onvoldoende aandacht voor fiscale beheersing en fiscaal bewustzijn
Fiscale beheersing binnen de Belastingdienst krijgt (organisatie-breed) onvoldoende
aandacht en prioriteit. Voor zover de aandacht er wel is, is deze vaak niet zichtbaar. De
fiscale beheersing binnen de eigen organisatie lijkt voorbehouden te zijn aan een relatief
kleine groep van betrokken medewerkers. Als gevolg hiervan is het fiscaal bewustzijn
onvoldoende. Onvoldoende fiscaal bewustzijn uit zich onder meer in nieuwe activiteiten.
Bijvoorbeeld bij Switch, waar de organisatie onvoldoende gestructureerd aandacht bestede
aan de - mogelijke - fiscale gevolgen van de vertrekregeling. Onvoldoende fiscaal
bewustzijn uit zich ook in het niet of te laat in spelen op wijzigingen van wet- en
regelgeving, bijvoorbeeld de invoering van de Wet Deregulering Beoordeling
Arbeidsrelaties (DBA) op 1 mei 2016. Overigens constateert het projectteam dat de
aandacht voor fiscale beheersing in 2016 waarneembaar is toegenomen.

3. Vereiste fiscale kennis en -middelen schieten tekort in de uitvoeringsorganisatie
Binnen de Belastingdienst is een relatief kleine groep van betrokken medewerkers actief
die fiscale onderwerpen zo goed als mogelijk probeert te signaleren, op te pakken en af te
vangen. Door deze groep medewerkers is op een aantal fiscale risica’s - vaak op eigen
initiatief - al veel werk verricht, waaronder het schrijven van handleidingen en het
inrichten van intranetsites. Deze groep medewerkers vormt op dit moment een zeer
belangrijke beheersmaatregel. Hierbij wordt opgemerkt dat deze groep medewerkers de
voor de fiscale onderwerpen vereiste specifieke kennis en ervaring vaak mist. Hierdoor
lijkt het dat de fiscale onderwerpen worden beheerst, terwijl dit feitelijk niet zo is.
Eveneens kunnen zij niet beschikken over tijdige, juiste en volledige fiscale informatie. Het
indienen van aanvaardbare belastingaangiften is daardoor vrijwel onuitvoerbaar. In de
praktijk blijkt dat deze medewerkers tegen de grenzen van het eigen kunnen aanlopen.
Feitelijk worden deze medewerkers onvoldoende ondersteund en begeleid. De door hun
ingediende verzoeken worden niet of onvoldoende gehoord. Een (interne of externe)
vaktechnische infrastructuur voor de fiscaliteit ontbreekt.

4. Voorbeeldfunctie van de “toon aan de top” schiet tekort
De Raad van Bestuur maakt onvoldoende zichtbaar dat zij zich bewust is van haar
voorbeeldfunctie (“toon aan de top”) in relatie tot de fiscaliteit en de beheersing daarvan
binnen de eigen organisatie (inclusief de inrichting van de fiscale functie). Medewerkers
geven aan dat bij het signaleren en melden van (nieuwe) fiscale risico’s zij vanuit de Raad
van Bestuur onvoldoende (re)actie ervaren. Onlangs is een zeer belangrijke en positieve
stap gezet om op dit punt binnen de organisatie verbeteringen te realiseren: het geven
van de “Opdracht Beheersing Fiscale Processen” aanl:__: (directeur
Bedrijfsvoering) I:ldirecteur B/CA).

5. Ontbreken van alignment tussen structuren en administraties
Op centraal niveau binnen de Belastingdienst bestaat geen zicht op (de alignment tussen)
de formeel juridische -, organisatorische -, de fiscale structuur en de betrokken
administraties. Hierdoor kan niet (goed) worden vastgesteld welke organisatieonderdelen
van de Belastingdienst (en van het MinFin) moeten worden aangemerkt als de
belastingplichtige entiteit, wat leidt tot acute fiscale -~ formele - issues binnen de
omzetbelasting.

6. Geen zicht op fiscale compliance
Op centraal niveau binnen de Belastingdienst bestaat geen zicht op de belasting-
aangifteprocessen. Ook is op centraal niveau niet bekend welke organisatieonderdelen
aangifteplichtig zijn. Als gevolg daarvan bestaat geen zicht op de voortgang in de
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belastingaangifteprocessen en daarmee de compliance-status van de Belastingdienst op
enig moment.

Ontbreken van een integraal proces voor risicomanagement

Binnen de Belastingdienst is geen integraal proces voor risicomanagement aanwezig,
waarin de fiscaliteit is meegenomen. Een systematische en structurele identificatie en
analyse van fiscale risico’s ontbreekt. Dit houdt tevens in dat geen sprake is van het
benoemen van effectieve beheersmaatregelen en aansiuitend het inrichten van een
effectieve en efficiénte monitoring- en testing cyclus.

Geen systematische en structurele aandacht voor monitoring en testing

Monitoring (in de brede zin van het woord) is ad hoc ingeregeld, dat wil zeggen zonder een
overkoepelend plan van aanpak of uitgangspunten. Op strategisch niveau is geen sprake
van planmatige aandacht voor de wensen van de verschillende stakeholders, waaronder
die van het behandelteam. Er kan dan ook geen uitspraak worden gedaan over de werking
van de (fiscale) beheersmaatregelen.

Ontbreken van aandacht voor een “in control statement”

De Belastingdienst voegt aan de fiscale beheersing geen zekerheid toe. Feitelijk kan op
aangifteniveau geen uitspraak worden gedaan over de aanvaardbaarheid van de
belastingaangifte. Dit maakt dat de aard en omvang van fiscale paosities in de financiéle
verantwoordingen van de Belastingdienst wankel zullen zijn.

Wat kan eraan worden gedaan?

Bij de vraag: "Wat kan eraan worden gedaan?” vindt het projectteam het belangrijk om
vooruit te kijken: wat is er nodig om de hiervoor vermelde oorzaken weg te nemen en echt tot
een goede fiscale beheersing te komen? Daarvoor doet het projectteam concrete
aanbevelingen. De aanbevelingen richten zich op het wegnemen van die oorzaken, zodat
verbeteringen kunnen worden aangebracht op alle niveaus binnen de organisatie. Daarvoor is
het nodig dat iedereen die met fiscaliteit (en fiscale beheersing) te maken heeft hieraan een
bijdrage levert: het gaat om het fundament en verbinding. De uitgesproken ambitie van de
Raad van Bestuur, een TCF+, kan ermee worden gerealiseerd.

Samengevat kunnen de aanbevelingen als volgt worden weergegeven:

s

Neem de conclusie uit dit onderzoek (zoals verwoord in de eerste afinea van § 2.2) in
eigen woorden over;

Geef inhoud aan een “zorgplicht” voor de fiscale beheersing, door opvolging te geven aan
de uitkomsten van dit onderzoek. De Raad van Bestuur gaf daartoe inmiddels de
“Opdracht Beheersing Fiscale Processen”;

Stel binnen deze opdracht een concreet plan van aanpak op. Baseer het plan van aanpak
op de aanbevelingen in dit rapport, en breng daarbij een nadere prioritering aan voor
interventies op de korte-, de middellange- en de langere termijn (inclusief "mile stones”
en tijdpad);s

Geef invulling aan de fiscale functie binnen de organisatie (inmiddels is dat al in gang
gezet);

Maak duidelijk wie verantwoordelijk is voor de fiscale functie en maak scherp welke
concrete taken, bevoegdheden en middelen daarbij horen;

Investeer in de kwaliteit van medewerkers, door zorg te dragen voor geschikte
opleidings- en ontwikkelingsmogelijkheden voor fiscale medewerkers en het up-to-date
houden en delen van kennis binnen de organisatie;

Neem een besluit op de introductie (en toepassing) van het BT3M, als ordenings- en
communicatiemodel en werk bij een positief besiuit het model verder uit. Met BT3M wordt
in een oogopslag duidelijk hoe de fiscale beheersing ervoor staat. Al ingeregelde
bestanddelen van de fiscale beheersing worden in het model op eenvoudige en eenduidige

Binnen het plan van aanpak kan aandacht worden besteed aan het inventariseren van al bestaande beheersmaatregelen
binnen de gehele organisatie. Binnen de scope van de projectopdracht vond geen volledige inventarisatie plaats van bestaande
beheersmaatregelen.
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manier ontsloten. Dat dit zoveel mogelijk open en transparant gaat, dwingt de organisatie
tot zorgvuldigheid. Alle stakeholders kunnen meekijken;

-  Geef opvolging aan het opgestelde plan van aanpak;

- Geef uiting aan de voortgang van het plan van aanpak door middel van het gebruik van
BT3M (indien BT3M als ordenings- en communicatiemode! wordt overgenomen), inclusief
een “health check” om nieuwe verbeterinitiatieven in de toekomst te laten slagen;

-  Stem de voortgang regelmatig af met het behandelteam en vraag om het inpassen
daarvan in het toezicht arrangement, vastgelegd in het Strategische Behandelplan.

Ter afsluiting

Een goede fiscale beheersing is noodzakelijk. Een goede fiscale beheersing waarborgt dat de
Belastingdienst in continuiteit aan zijn belastingverplichtingen voldoet. Fiscale beheersing en
daarbij een goed werkend TCF is ingewikkeld, maar het verdient alle aandacht. Het
projectteam stelt vast dat die aandacht er onvoldoende is geweest.

Het projectteam is verheugd dat tijdens de onderzoeksperiode de aandacht voor fiscale
beheersing is toegenomen. Echter, de Belastingdienst moet nu tastbare resultaten boeken, om
acute integriteit- en reputatierisico’s te voorkomen. Daarom doet het projectteam concrete
aanbevelingen. De eerste stappen op de weg naar verbetering zijn inmiddels ingezet. Het
projectteam benadrukt daarbij de samenhang in de aanbevelingen, zoals opgenomen in dit
rapport. Anders vallen ze als “losse zandkorrels” weer uit elkaar.

Het projectteam is zich ervan bewust dat het op orde brengen van de fiscale beheersing,
gegeven de structurele en wijdverbreide problemen, een langdurig en soms weerbarstig
proces zal zijn. Zij is ervan overtuigd dat met het uitvoeren van de voorgestelde
aanbevelingen de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst op orde komt. Daarmee komt
de Belastingdienst aantoonbaar en transparant “in control” en kan aantonen dat hij voldoet
aan zijn belastingverplichtingen.

Pagina 18 van 118



3.1

3.1.1

| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

Definiéring van en verwachtingen over fiscale beheersing en
het TCF

In dit hoofdstuk licht het projectteam toe wat zij verstaat onder fiscale beheersing en het TCF.
Zij geeft daarbij aan wat het belang is van een goede fiscale beheersing en in het verlengde
daarvan een goed werkend TCF. Vervolgens beschrijft het projectteam de verwachtingen die
zij van beide heeft. Hierbij besteedt het projectteam ook aandacht aan de verwevenheden die
er zijn met het Business Control Framework (BCF). Ten slotte beschrijft het projectteam de
betrokkenheid van verschillende actoren ten aanzien van fiscale beheersing.

Definiéring van de fiscale beheersing en het TCF

De Belastingdienst moet vanuit “corporate governance”, haar maatschappelijke positie en -
context alsook het gesloten convenant HT transparant kunnen maken hoe zij tijdige, juiste en
volledige belastingaangiften doet. Dit maakt de noodzaak tot een goede fiscale beheersing
groter. Het geeft ook de impuls om meer zekerheid te verkrijgen over fiscale aspecten in haar
financiéle verantwoordingen. Het projectteam vindt het daarom van belang om eerst helder te
hebben wat wordt verstaan onder fiscale beheersing en het TCF.

Op basis van de analyse van documenten van de Belastingdienst® en studies van externen
naar de fiscale beheersing en het TCF hebben wij de definities van fiscale beheersing en het
TCF geformuleerd.

Fiscale beheersing

Het projectteam definieert fiscale beheersing als het geheel aan maatregelen (taken,
bevoegdheden, verantwoordelijkheden, processen, administraties en communicatielijnen) die
de organisatie treft voor het indienen van een aanvaardbare aangifte. Dit impliceert dat de
maatregelen tijdige, juiste en volledige fiscale informatie moeten opleveren. Deze informatie is
ook nodig om grip te houden op tijdig te betalen belastingbedragen dan wel tijdig te verkrijgen
belastingteruggaven.

Uit de definitie volgt dat fiscale beheersing geen op zichzelf staand proces is. Fiscale
beheersing maakt onderdeel uit van het totale “internal control” systeem van de organisatie.
Hierbij geldt dat “control” meer is dan controle (het toetsen aan gemaakte afspraken en
normen). Control (of liever het Nederlandse woord: beheersing) houdt ook in het proactief
adviseren en toetsen van de fiscale mogelijkheden om (bij) te sturen.

De doelstellingen van fiscale beheersing liggen in het verlengde van de volgende algemene
beheersingsdoelstellingen van een organisatie:?

= de strategische doelstellingen realiseren
Belastingdienst: "Voor en in dienst van de samenleving. De focus ligt daarbij op burgers
en bedrijven, waarbij de Belastingdienst zo doeltreffend en doelmatig mogelijk inzet op het
maximaal vergroten van de bereidheid van burgers en bedrijven om hun verplichtingen na
te komen (compliance).”

= een doelmatige en efficiénte bedrijfsvoering bevorderen
Deze doelstelling ziet op de primaire en ondersteunde processen. De Belastingdienst heeft
er belang bij de fiscale consequenties van haar activiteiten zo spoedig mogelijk te kennen.

= de kwaliteit van de interne en externe (fiscale) verslaggeving bevorderen
Deze doeistelling ziet op belastingaangiften en op gegevens die aan de Belastingdienst
(toezichthouder) of derden over de fiscaliteit worden verstrekt.

5 Leidraad Toezicht Grote Ondernemingen, uitgave Belastingdienst (2013) en Controle Aanpak Belastingdienst (CAB), De CAB en

zijn modellen toegepast in toezicht, uitgave Belastingdienst (2013)
7 De beheersingsdoelsteliingen worden onder andere door COSO benoemd en zijn ontleend aan pag. 28 en 29 van de Leldraad

Toezicht Grote Ondernemingen,
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= de naleving van de relevante (fiscale) wet- en regelgeving bevorderen
De Belastingdienst dient belastingaangiften in die voldoen aan wet- en regelgeving en vrij
zijn van materiéle fouten.

TCF & zes principes voor de bouw van een TCF

De term "TCF” is door de Staatssecretaris geintroduceerd in zijn brief van april 2005 aan de
Tweede Kamer. Een duidelijke definitie van wat een TCF is, wordt echter niet gegeven. Vaak
worden de termen fiscale beheersing en het TCF door elkaar heen gebruikt en feitelijk komen
beiden nagenoeg op hetzelfde neer.

De Belastingdienst heeft als toezichthouder zijn visie over het TCF neergelegd in een notitie.8
Hoewel de notitie een goede bijdrage levert aan de gedachtevarming over dit onderwerp,
bevat de notitie geen kaders voor organisaties hoe hiermee in de praktijk om te gaan.

De leidraad “Co-operative Tax Compliance - Building Better Tax Control Frameworks” van de
OECD geeft deze kaders wel. De leidraad bevat een goede definitie van het TCF, als ook een
goede doelomschrijving van het TCF.

Een TCF wordt gedefinieerd als “the part of the system of internal control that assures the
accuracy and completeness of the tax returns and disclosures made by an enterprise. The TCF
plays a central part in bringing rigour to the co-operative compliance concept [HT]".

De doelstelling van een TCF is “That when the TCF of a multinational enterprise participating in
cooperative compliance program is determined to be effective, and when the enterprise
provides complete disclosures that include relevant information and tax risks and is
transparent to the revenue body, the extent of reviews and audits of the returns submitted to
it can be reduced significantly. In these circumstances, the revenue body may rely on the
returns submitted to it and trust that uncertain tax positions and other problematic tax
positions taken in that return will be brought to its attention”.

De OECD licht toe dat organisaties hun systemen van fiscale beheersing kunnen baseren op
algemeen aanvaarde principes, waaronder die van het COSO-framework. Het is niet mogelijk
om een “one-size-fits-all” systeem voor te schrijven. Daarvoor zijn organisaties te verschillend
van elkaar en is het ontwerp van een systeem van (fiscale) beheersing altijd maatwerk. In
plaats daarvan heeft de OECD zes belangrijke principes geidentificeerd. Vanuit deze principes,
of liever bouwblokken, kan de organisatie het TCF ontwerpen en implementeren. De OECD
stelt dat als aan deze principes wordt voldaan, de organisatie de doelstelling van een goed
werkend TCF kan bereiken.

De zes bouwblokken van een TCF zijn (samengevat):

1. Tax Strategy Established: This should be clearly documented and owned by the senior
management of the enterprise, i.e. at Board level;

2. Applied Comprehensively: All transactions entered into by an enterprise are capable of
affecting its tax position in one way or another, which means that the TCF needs to be
able to govern the full range of the enterprise’s activities and ideally should be embedded
in day to day management of business operations;

3. Responsibility Assigned: The board of an enterprise is accountable for the design,
implementation and effectiveness of the TCF of that enterprise. The role of the enterprise’s
tax department and its responsibility for the implementation of the TCF should be clearly
recognized and properly resourced;

4. Governance Documented: There needs to be a system of rules and reporting that ensures
transactions and events are compared with the expected norms and potential risks of non-
compliance identified and managed. This governance process should be explicitly

*  Notitie Tax Control Framework - Van risicogericht naar “in control’: het werk verandert
(21 maart 2008).
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documented and sufficient resources deployed to implement the TCF and review its
effectiveness periodically;

5. Testing Performed: Compliance with the policies and processes embodied in the TCF
should be the subject of regular monitoring, testing and maintenance;

6. Assurance Provided: The TCF should be capable of providing assurance to stakeholders,
including external stakeholders such as a tax administration, that tax risks are subject to
proper control and that outputs such as tax returns can be relied upon. This is
accomplished by establishing the entity’s “risk appetite” and then by ensuring that their
Risk Management Framework is capable of identifying departures from that with
mechanisms for mitigating/eliminating the additional risk.

De zes bouwblokken dienen te worden bezien in onderlinge samenhang. Er zijn duidelijke
wisselwerkingen en wederzijdse afhankelijkheden tussen de verschillende bouwblokken. De
bouwblokken en daarmee het ontwerp, de bouw en het onderhoud van het TCF moeten
daarom als één geheel worden beschouwd.

Bovendien is dit niet een op zichzelf staande gebeurtenis.
Het is een proces dat veelal over een langere periode wordt
gepland en uitgevoerd. Bovendien is het proces cyclisch en
iteratief, onder meer door wijzingen in de activiteiten van de
organisatie en door wetswijzigingen.

Het projectteam heeft ervoor gekozen om bij het
hoofdonderzoek de zes bouwblokken te gebruiken bij de
analyse van de huidige status van de fiscale beheersing. De
aanbevelingen over de gewenste fiscale beheersing zijn
daaraan gerelateerd.

Tijdens het hoofdonderzoek bouwde het projectteam voor de Belastingdienst een Tax
Management Maturity Model (BT3M). Met dit universele en transparante model (bestaande uit
eveneens zes bouwblokken) kan de Belastingdienst in één oogopslag de fiscale compliance-
status weergeven van de eigen organisatie. De mate waarin de Belastingdienst fiscaal in
control is wordt met dit model transparant, toetsbaar, uniform en vergelijkbaar. Het model is
tevens een uniek instrument voor zelftoetsing, diagnose en communicatie.

Voor de verdere toelichting op BT3M, de relatie met de bouwblokken vanuit de OECD TCF-
richtlijnen en de praktische toepassing ervan verwijst het projectteam naar hoofdstuk 5 van
dit rapport.

Het belang van de fiscale beheersing voor de Belastingdienst

Bij een afdracht van circa € 0,7 miljard aan belastinggelden en de maatschappelijke rol die de
Belastingdienst op dit punt vervult is het noodzakelijk dat zij de fiscale beheersing binnen de
eigen organisatie op orde heeft.

Een goede fiscale beheersing stelt de Belastingdienst in staat om op een zo transparant
mogelijke manier en met een maximaal inzicht te tonen dat zij fiscaal compliant is. Daarmee
sluit zij uit dat belangrijke onderwerpen in de door haar ingediende belastingaangiften worden
gemist. Uiteraard is een daarbij zekere mate van risicobereidheid wenselijk.

Met een goede fiscale beheersing wordt de kans op correcties in de aangiften achteraf en dus
daarmee de kans op naheffingen, rente en boetes zo goed als mogelijk uitgesloten. De
Belastingdienst geeft met een goede fiscale beheersing invulling aan de voorbeeldrol die zij op
dit onderwerp heeft. Integriteitsrisico’s en risico’s op reputatieschade worden daarbij zover als
mogelijk gemitigeerd. Dit is ook van cruciaal belang, omdat de geloofwaardigheid van de
Belastingdienst (eh daarmee van de politiek) op het spel staat.

Als naar buiten wordt gebracht dat ingediende aangiften van de Belastingdienst substantiéle
nalevingstekorten kunnen bevatten, die op basis van eerder afgegeven signalen intern als
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bekend mochten worden verondersteld, dan zal dit grote nadelige gevolgen kunnen hebben
voor het vertrouwen van burgers en bedrijven in de Belastingdienst.

Een goede fiscale beheersing houdt ook in het proactief adviseren en toetsen van de fiscale
mogelijkheden om (bij} te sturen. Dit met het doel dat de Belastingdienst zelf niet te veel
belasting betaalt. Een goede fiscale beheersing is mede bepalend is voor de kwaliteit van de
besluitvorming en vormt daarmee een cruciaal onderdeel van de “checks and balances” die in
elke organisatie van groot belang zijn.

Bovendien geldt dat bij een goede fiscale beheersing het behandelteam haar toezicht
(verregaand) kan reduceren, waardoor de inspanning en kosten van het toezicht aanzienlijk
lager zullen zijn.

Verwachtingen van de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst

Een goede fiscale beheersing betekent dat de betrokken medewerkers worden voorzien van
tijdige, juiste, volledige en relevante fiscale informatie, zodat aanvaardbare aangiften kunnen
worden gedaan en de onderliggende administraties, transacties en taken doelmatig en correct
worden uitgevoerd. De organisatie dient daarbij zicht te hebben op alle fiscale aspecten die
voorkomen binnen de organisatieonderdelen. Het projectteam merkt op dat de fiscale
structuur kan verschillen van de organisatiestructuur, die weer kan verschillen van de
juridische structuur. Deze structuren dienen helder in beeld te zijn.

Beleids- en bestuursbesluiten

De verwachtingen van een goede fiscale beheersing over beleids- en bestuursbesluiten
(bijvoorbeeld bij organisatiewijzingen) zien op het tijdig inwinnen van fiscaal advies (uit solide
bronnen) bij de totstandkoming van deze besluiten. Bij de organisatie dient de fiscale impact
van deze besluiten vooraf bekend te zijn (en te zijn afgewogen), alsook de fiscale (en
financiéle) gevolgen daarvan. In het kader van de "checks and balances” kunnen fiscale
adviezen conflicteren met de adviezen van de lijnorganisaties, die verantwoordelijk zijn voor
het uitvoeren van de kerntaken van de Belastingdienst.

Financiéle planning- en control

De verwachtingen van een goede fiscale beheersing over financiéle planning- en control taken
zien op het feit dat fiscaliteit hoog op de agenda’s van de CFO’s staat. Dit betekent ook dat de
CFO's kennis moeten hebben van elementaire fiscale onderwerpen. In de financiéle
rapportages (begrotingen, budgeten kadernota’s, tussentijdse rapportages, jaarrekeningen)
dient altijd aandacht te zijn voor fiscaliteit, waaronder voor de loonheffingen, omzetbelasting
en sinds kort de vennootschapsbelasting en de (zekere of onzekere) posities ervan in deze
rapportages.

Operationele fiscale taken

De verwachtingen van een goede fiscale beheersing over de operationele fiscale taken is dat
deze taken doelmatig en correct moeten worden uitgevoerd. Qver de administraties en de
transacties met fiscale consequenties mag worden verwacht dat de gegenereerde fiscale
informatie tijdig en van goede kwaliteit - dat betekent zonder materiéle fouten - is, zodat
aanvaardbare belastingaangiften worden gedaan. Dit houdt ook in dat de taken waarborgen
dat de aangiften tijdig, volledig worden ingediend en worden betaald. Er dienen daartoe
effectieve systemen in de organisatie aanwezig te zijn die de kans op operationele fouten in de
aangiftes minimaliseren. Gemaakte fouten worden tijdig gesignaleerd en gecorrigeerd.

Gewenste TCF+

De verwachtingen over het gewenste TCF+ dienen zowel helder als robuust te zijn. Maar de
verwachtingen geven ook ruimte voor aanpassingen die voortvloeien uit nieuwe activiteiten,
wetswijzigingen en aanpassingen die kunnen voortkomen uit de monitoring en testingfase van
het TCF zelf. Met de inrichting van een goed werkend TCF ontstaat een zelf-analyserend en
zelfcorrigerend mechanisme, waarbij knelpunten en kansen worden herkend, erkend en -
indien nodig - geéscaleerd naar het geéigende besluitvormende niveau binnen de
Belastingdienst. Om er voor te zorgen dat de fiscale beheersmaatregelen daadwerkelijk
werken, dient hierop te worden getoetst. Een afwijking of normovertreding zal tijdens de
monitoring en testingfase onderbouwd moeten worden, waarna een gepaste maatregel wordt
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genomen. Deze maatregel kan ook zijn een gemotiveerd besluit om nog even te wachten of
juist niets te doen.

De verwachtingen over het gewenste TCF+ moeten tegelijkertijd ook realistisch zijn. Er zullen
zich altijd omstandigheden voordoen waarop het TCF op dat moment “geen grip” heeft, maar
waar de organisatie wel zo snel mogelijk zicht en grip op wil hebben. Daarbij kan gedacht
worden aan veranderingen die buiten de directe invioedsfeer van de Belastingdienst liggen.
Het gewenste TCF dient in staat te zijn om snel inzicht te kunnen bieden in de fiscale risico’s
bij deze veranderingen, en indien nodig maatregelen te treffen die de risico’s tot een
aanvaardbaar laag niveau mitigeren.

Benodigde fiscale kennis en ervaring

Om de verwachtingen waar te kunnen maken moet de fiscale functie binnen de Belastingdienst
worden geformaliseerd en versterkt. De versterking ziet op de toevoeging van specialisten.
Het betreft hier specialisten die beschikken over de voor deze functie vereiste kennis over en
ervaring met fiscale beheersing en de belangrijkste middelen die daarin zijn opgenomen,
namelijk loonheffingen, omzetbelasting en vennootschapsbelasting. Vervolgens dienen de
specialisten (en andere medewerkers van de fiscale functie) te beschikken over vaktechnische
infrastructuur (en hulplijnen) waarop zij bij complexe vraagstukken kunnen terugvallen en
waarmee zij hun kennis kunnen verrijken en onderhouden. Deze infrastructuur kan buiten de
Befastingdienst en Rijksoverheid liggen. In hoofdstuk 6 gaat het projectteam dieper in op de
aanbevelingen voor het formaliseren en versterken van de fiscale functie binnen de
Belastingdienst,

Verwevenheden van de fiscale beheersing met andere taken

De ontwikkelingen op het gebied van corporate governance maken dat de Belastingdienst, net

als de gehele Rijksoverheid, steeds meer de noodzaak voelt om aandacht te besteden aan

interne beheersing. Interne beheersing (= "in control” zijn) stelt de organisatie in staat haar

taak- en doelstellingen te realiseren. Deze taak- en doelstellingen zien onder meer op de

doelmatigheid en efficiency van de strategische, tactische en operationele processen binnen de

organisatie, de kwaliteit van de financiéle rapportages en de naleving van wet- en regelgeving.

Ook stelt interne beheersing de organisatie in staat adequaat te reageren op (nieuwe)

regelgeving, waarbij de feitelijke inrichting afhankelijk is van:

a) Organisatorische factoren, waaronder de complexiteit van de organisatie en de
organisatorische volwassenheid; en

b) Gemaakte keuzes in de gewenste reikwijdte en kwaliteit van de beheersing.

Het projectteam merkte eerder op dat fiscale beheersing (TCF) deel uitmaakt van de interne
beheersing (BCF). De doelstellingen van fiscale beheersing liggen in het verlengde van de
algehele beheersingsdoelstellingen. Dit maakt dat fiscale beheersing verweven is met de
interne beheersing en daarmee dus ook met de interne bedrijfsprocessen. Tussen beiden
bestaan afhankelijkheden. De fiscale functie? is afhankelijk van de financiéle functie, de HR-
functie, de ICT-functie en van primaire uvitvoeringstaken. Uiteraard is dit ook omgekeerd het
geval. De afhankelijkheden hebben tot gevolg dat alle primaire en ondersteunende processen
elkaar beinvloeden. Problemen bijvoorbeeld bij de uitvoering van de HR-functie - zoals een
onvoldoende zicht op de verstrekte autopassen en rittenregistraties van dienstauto’s - raken
de fiscale functie direct. De wederzijdse afhankelijkheden zijn bovendien complex en
versnipperd over de organisatieonderdelen, waardoor een goed zicht erop vaak ontbreekt,
Daar komt bij dat de Belastingdienst een organisatie is die continue in beweging is.

De interne beheersing in totaliteit, waaronder de prestaties van de functies Financieel, HR en
ICT, vallen buiten de scope van het onderzoek, maar worden vanwege de verwevenheid ervan
met de fiscale functie wel betrokken bij het onderzoek. Dit is ook de reden waarom de
aanbevelingen over de gewenste fiscale beheersing gepositioneerd moeten worden binnen de

®  Fiscale functie: de toedeling van taken en bevoegdheden aan medewerkers die verantwoordelijk zijn voor de fiscale processen
binnen een organisatie, waarbij het duidelijk is wie hierover rapporteert en wie de diverse aangiften opstelt. Deze
medewerkers dienen tijdig op de hoogte zijn van alle fiscaal relevante gebeurtenissen. Dit houdt ook in dat zij tijdig worden
betrokken bij overleg en beslultvorming met mogelijk fiscale gevolgen. De hierult voorkomende fiscale risico’s worden dan
door hun beoordeeld op het daartoe vereiste kennis- en ervaringsniveau, waarbij zij de organisatie gevraagd en ongevraagd
advies geven.
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concernkaders van het herinrichten van de bedrijfsvoering. Het herinrichten van de
bedrijfsvoering leidt tot de centralisatie van de financiéle- en HR-functie (de kolommen
Financieel en HR) afkomstig van de organisatieonderdelen van de Belastingdienst, echter met
uitzondering van de FIOD, Douane en Switch. Vooruitlopend op deze positionering en om te
kunnen starten met de aanbevelingen uit het onderzoek verstrekte de Raad van Bestuur
onlangs aan bedrijfsvoering de concrete “Opdracht Beheersing Fiscale Processen”.

Actoren die betrokken zijn bij fiscale beheersing
Onderstaand volgt een korte beschrijving van de verschillende actoren die het meest
betrokken zijn bij de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst.

Het organisatieschema van de Belastingdienst is op 1 mei 2016 als volgt weer te geven:

Switch
Directeur:

inciusie! OG Bel en Dienst mesende 2aken

Het organisatieschema toont volgens het projectteam de compiexiteit van de Belastingdienst,
met daarin opgenomen de verschillende organisatieonderdelen waarbinnen de huidige fiscale
beheersing is besloten.

Het projectteam is niet in staat geweest om aile actoren in beeld te brengen die betrokken zijn
bij de fiscale beheersing. Op het centrale niveau van de bedrijfsvoering ontbreekt een totaal
overzicht van de medewerkers die binnen de afzonderlijke organisatieonderdelen betrokken
zijn bij de fiscale processen.
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Bij het projectteam is niet bekend geworden wie er allemaal en binnen welk
organisatieonderdeel belastingaangiften verzorgt namens de Belastingdienst. Daarom is ook
onbekend gebleven hoe de actoren zich tot elkaar verhouden.

Wat wel vaststaat, is dat de Raad van Bestuur de belangrijkste actor is die betrokken is (of
moet zijn) bij fiscale beheersing. De Raad van Bestuur is het hoogste bestuursorgaan en heeft
de primaire taak en de politieke verantwoordelijkheid om zorg te dragen voor een goede
fiscale beheersing binnen de eigen organisatie. De primaire taak en politieke
verantwoordelijkheid vloeit voort uit de wet en is vastgelegd in het afgesloten convenant HT.

Voorafgaand aan en gedurende het onderzoek heeft de Raad van Bestuur haar taak en
verantwoordelijkheid gedelegeerd aan het Cluster Bedrijf van DGBel. Binnen dit cluster was
één medewerker direct betrokken bij de uitoefening ervan. Een heldere taakomschrijving
daarbij ontbrak. Deze medewerker speelde tijdens het onderzoek een belangrijke rol. Voor het
projectteam was hij het eerste aanspreekpunt. Hij lichtte de volgens hem meest relevante
fiscale risico’s toe. De medewerker (en de medewerkers die fiscale taken uitvoeren binnen de
organisatieonderdelen) kon zijn fiscale vragen stellen aan het Fiscaal Loket. Het Fiscaal Loket,
bestemnd voor de beantwoording van alle fiscale (bedrijfsvoerings)vragen vanuit de
Rijksministeries, bestond tijdens het onderzoek uit twee medewerkers.

Omdat de fiscale beheersing verweven is met de interne beheersing en daarmee met alle
uitvoerende taken en ondersteunende processen, raakt de fiscale beheersing de volledige
bedrijfsvoering. Fiscale beheersing raakt in het bijzonder de functies financieel en HR, gelet op
de directe betrokkenheid ervan met de fiscaliteit.

De actoren (met fiscale taken) die het projectteam tijdens het onderzoek bezocht en
interviewde bestaan uit (een kleine groep) medewerkers van de organisatieonderdelen:

= Centrale Administratie (B/CA), Unit Concerncontrol & Analyse (UCA);
= Centrum voor Facilitaire Dienstverlening (B/CFD);
=« Switch.

Gedurende het onderzoek viel op hoe versnipperd ook de belastingaangiften binnen de diverse
organisatieonderdelen worden gedaan. Bij het Cluster Bedrijf van DGBe! of elders in de
organisatie ontbreekt een overzicht van het totale aantal belastingaangiften. Ook ontbreekt
een totaaloverzicht van medewerkers die aangiften invullen, zo ook op basis van welke
administraties zij dit doen en welke gegevens en processen hieraan ten grondslag liggen.

De constatering riep bij het projectteam de vraag op of het geen aanbeveling verdient om het
gehele aangifteproces op één plek in de organisatie neer te leggen en dus te centraliseren. In
hoofdstuk & gaat het projectteam nader op deze aanbeveling in.

Samenvatting

Het projectteam beschouwt fiscale beheersing als het geheel aan maatregelen (taken,
bevoegdheden, verantwoordelijkheden, processen, administraties en communicatielijnen) die
de organisatie treft voor het indienen van een aanvaarbare aangifte. Dit impliceert dat de
maatregelen tijdige, juiste en volledige fiscale informatie moeten opleveren. Met deze
informatie kan de organisatie transparant aantonen dat zij de fiscale risico’s beheerst en dus
aanvaardbare aangiften doet, waardoor het toezicht daarop significant kan worden
verminderd.

Bij een goede fiscale beheersing (binnen HT) kan de toezichthouder (het behandelteam) erop
vertrouwen dat bij de organisatie geen nalevingstekorten zijn en dat resterende onzekerheden
in belastingposities aan haar voor worden gelegd.

Het raamwerk voor een goede fiscale beheersing (TCF) kan worden gebouwd met de zes
bouwblokken van de OECD, waarbij tussen de bouwblokken samenhang en wisselwerking
bestaat. Dit maakt dat het ontwerp, de bouw en het onderhoud van het TCF als één geheel
wordt gepland en uitgevoerd over een langere periode, en volgens een cyclisch en iteratief
proces.
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Een goede fiscale beheersing komt tot uitdrukking in de verwachtingen ervan over beleids- en
bestuursbesluiten, financiéle planning- en control, HR, ICT en bij de operationele fiscale taken
en processen.

Gesteld is dat het TCF onderdeel uitmaakt van het organisatie-brede systeem van interne
beheersing. De verwachtingen over een TCF+ raken dus de gehele organisatie. Dit mede gelet
op de verwevenheden met de uitvoeringsorganisatie, de bedrijfsvoering en de primaire taken
en ondersteunende processen.

De verwachtingen over het gewenste TCF+ dienen zowel helder als robuust te zijn, maar
geven tegelijk ook ruimte voor aanpassingen. De verwachtingen moeten tegelijkertijd ook
realistisch zijn. Er zullen zich altijd omstandigheden voordoen waarop het TCF op dat moment
geen grip heeft, maar wel zo snel mogelijk grip en zicht op wil hebben.

Om deze verwachting waar te kunnen maken moet de fiscale functie worden geformaliseerd
en versterkt met specialisten. Deze specialisten dienen te beschikken over de voor deze
functie vereiste kennis van en ervaring met fiscale beheersing en de belangrijkste middelen
die daarin zijn opgenomen, namelijk loonheffingen, omzetbelasting en
vennootschapsbelasting. Vanzelfsprekend moeten zijn ook beschikken over bevoegdheden, die
toereikend zijn.

De uitvoering van en verantwoordelijkheid voor een goede fiscale beheersing ligt bij de Raad
van Bestuur en spreidt zich vervolgens uit over de gehele organisatie.

In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de belangrijkste ontwikkelingen in en rond de

fiscale beheersing binnen de Belastingdienst voor en vanaf het sluiten van het convenant HT
op 31 mei 2011,
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Chronologisch perspectief

Afsluiten convenant Horizontaal Toezicht op 31 mei 2011
Het Ministerie van Financién (MinFin) sloot op 31 mei 2011 een convenant HT met het
behandelteam. Het convenant HT werd getekend door plaatsvervangend Secretaris Generaal

(plv. SG) van Financién,[ | (namens MinFin) en door
plaatsvervangend directeur Belastingdienst/Rijnmond,| |(namens het
behandelteam).

Omdat de Belastingdienst (als organisatie) een dienstonderdeel betreft van MinFin maakt zij
sindsdien onderdeel uit van dit - brede - convenant.

De Belastingdienst maakte als convenantpartner afspraken met het behandelteam over
wederzijds vertrouwen, begrip en transparantie. Dit veronderstelt dat de Belastingdienst (als
organisatie) beschikt over actuele informatie over zijn - status van - fiscale beheersing en dat
hierover transparant kan communiceren. Daarbij is het van belang dat er binnen de
Belastingdienst zicht is op de fiscale- en financiéle posities, inclusief de achterliggende
bedrijfsprocessen die voorafgaan aan en anderszins betrokken zijn bij deze posities.

HT-gesprek en een compliance verkenning

In een regulier HT-traject!® is, voorafgaand aan het afsluiten van een convenant, sprake van
een zogenaamd HT-gesprek en een complianceverkenning. Tijdens het HT-gesprek gaat de
aandacht vooral uit naar de fiscale cultuur (“toon aan de top”) en het gedrag binnen de
organisatie. Qok wordt aandacht besteed aan de inrichting van de fiscale functie en de fiscale
compliance, beide onderdelen van de fiscale beheersing. Bij een positieve uitkomst volgt een
complianceverkenning.

Bij de complianceverkenning stelt het behandelteam samen met de organisatie vast of
horizontalisering van het toezicht haalbaar is en of hieraan nadere afspraken worden
verbonden.

Het projectteam stelt vast dat het behandelteam, voorafgaand aan tekenen van het convenant
HT, geen complianceverkenning uitvoerde. Zij begreep later dat het betreffende convenant
was gesloten vanuit voornamelijk politieke motieven. Een zelfstandige verkenning naar de
randvoorwaarden ervan werd door de ondertekenaars niet nodig gevonden. Het projectteam
begreep ook dat tijdens eerdere gesprekken met de toezichthoudende organen, waaronder
met de directie FEZ, de ADR en de ARK, nauwelijks aandacht was voor fiscale beheersing. De
aandacht van de toezichthoudende organen ging vooral uit naar de financiéle
verantwoordingen van de Belastingdienst.!!

Het behandelteam gaf voorafgaand aan het tekenen van het convenant een presentatie over
HT. Tijdens die presentatie waren aanwezig leden van het MT Belastingdienst, de directies FEZ
en Bedrijfsvoering, vertegenwoordigers van de RAD en de toenmalige plv. SG.
Laatstgenoemde sprak na afloop van de presentatie de wens uit om nog vodr de zomer (in
2011) een convenant te willen sluiten. In de beleving van de plv. SG moest dit, met wat hulp
en advies van het behandelteam, te doen zijn. De aanwezige vertegenwoordiger van het MT
Belastingdienst, verantwoordelijk voor fiscaliteit, wees direct op de verschillende rollen van de
convenantspartijen en de noodzaak tot het zuiver houden van die rollen. Concreet wees hij op
het feit dat het behandelteam, met een toezichthoudende rol (en taak), niet in een positie kan
worden gebracht om advies te leveren. Dit zouden leiden tot zelf-toetsing, wat een
ongewenste situatie zou opleveren.

Na het tekenen van het convenant (mei-oktober 2011) is binnen DGBel een aantal keer
gesproken met het MT Belastingdienst en adjunct-directeuren van de Belastingdienst over de

15 Zie paragraaf 1.4 van de Leldraad Toezicht Grote Ondernemingen (editie 2013).
' Qverigens was ten tijde van het sluiten van het convenant sprake van een arganisatie waarblj de “besturing & beheersing”
sterk versnipperd was ingeregeld en beheersing vaak het “kind van de rekening” was.
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gevolgen van het sluiten van een convenant HT. Tijdens die gesprekken maakte DGBel geen
melding van het feit dat het convenant al gesloten was. Overigens ging DGBel tijdens die
gesprekken ook in op de governance met betrekking fiscaliteit en de discussie rondom het
invoeren van de werkkostenregeling.

Eerste Kaderplan van aanpak fiscale beheersing (2011)

Binnen de Belastingdienst richtte de aandacht voor fiscale beheersing (het TCF) zich eerst op
een departementale pilot voor het invoeren van de werkkostenregeling. Aan de
Staatssecretaris waren vragen gesteld over de eigen ervaringen van de Belastingdienst met de
invoering van de werkkostenregeling. Naar aanleiding hiervan werd eind 2011 gestart met de
pilot. Het beoogde doel was een algehele invoering van de werkkostenregeling binnen het Rijk
in 2013. In 2012 is uitvoering gegeven aan de pilot. Daarbij werd een heldere opdracht
verstrekt, verantwoordelijkheden en rollen werden benoemd. De pilot maakte duidelijk dat
fiscale wet- en regelgeving complex is en op onderdelen ruimte geeft aan meerdere
interpretaties. De pilot maakte ook duidelijk dat fiscaliteit vanuit de organisatie veel aandacht
behoeft.

Echter, in 2011 en 2012 is niet duidelijk door wie en op welke wijze "De Aangiften” van MinFin
worden verzorgd. De vraag of MinFin aanvaardbare aangiften indient kan niet worden
beantwoord. De aandacht daarvoor blijft structureel achter. De bestede aandacht ligt dan
meer in lijn met de titel van een rapport van PwC uit 2009: “Tax is a Black Box III”, De titei
van dit rapport!? schetst de fiscale beleving en de positie van de fiscaliteit binnen lagere
overheden, waaronder gemeenten en provincies.

Daar staat tegenover dat vanuit FEZ op 10 juni 2011 (versie 0.2) een eerste "Plan van Aanpak
Fiscale Beheersing” wordt opgeleverd. Het doel van dit eerste kaderplan was om in 2013 voor
de Belastingdienst een goed werkend TCF te hebben geimplementeerd. In het plan werd
gekozen voor een leerweg, waarbij het nadrukkelijk niet de bedoeling was om HT via een strak
geregisseerd en gefaseerd traject in te voeren. Omdat de nadere concretisering en
effectuering van het plan grotendeels achterwege bleef, strandde het plan vroegtijdig.
Betrokkenen zeggen hierover dat de cobrdinatie op het plan ontbrak, waardoor
proceseigenaren onbenoemd bleven.!3 Verder had men onvoldoende oog voor de complexiteit
van de eigen bedrijfsprocessen. Evenzeer was het management niet voldoende betrokken
geweest om het plan te doen slagen. Het geformuleerde einddoel (citaat): "Het ministerie van
Financién draagt zorg voor een systeem van interne beheersing, interne controle en externe
controle met als doel het opstellen en indienen van aanvaardbare aangiften, welke voldoen
aan wet- en regelgeving, en vrij zijn van materiéle fouten”, werd niet behaald.

Het behandelteam bemerkte ook dat het kaderplan een stille dood stierf. In maart 2013 sprak
zZij hierover tijdens een evaluatiegesprek bij de SG van MinFin. In dit gesprek werd de eerste
anderhalf jaar van HT besproken. Het behandelteam sprak haar zorgen over de voortgang van
de voorgestelde HT-maatregelen, vooral nu het tempo daarvan significant achterbleef. Verder
werd gesproken over de behoefte aan een Fiscaal Loket. Met dit loket werd een fiscaal advies-
en voorlichtingspunt gerealiseerd. Het Fiscaal Loket zou tevens de implementatie van HT gaan
bevorderen.

12 perde uitgave van PWC in de serie ‘Tax is a Black Box’, met als doel meer inzicht te geven in fiscaliteit bij ondernemingen en
instellingen. Fiscaliteit in ondernemingen en instellingen wordt door sommigen immers als een Black Box ervaren
(publicatienurnmer 2009.09.01.28.109)

13 Doordat In 2012 en de eerste helft van 2013 vanuit de WKR-implementatie binnen de Belastingdienst op het niveau van
bedrjfsvoering veel aandacht ontstond voor de LH-aspecten van het vergoedingen- en verstrekkingenbeleid, kwam tevens de
behoefte aan duidelijkheid aver de Governance/Fiscale Organisatie naar voren. De directie FEZ vulde dit in middels de
oprichting van het Fiscaal Loket en het benoemen van een projectieider voor de WKR (en later ook voor de BTW en de VPB),
maar binnen DGBel speelde volgens betrokkenen het schisma binnen bedrijfsvoering tussen de CFO-kolom en de CHRO-kolom
een nadrukkelijke rol. Op operationeel niveau bestond een steeds groter wordende behoefte aan beheersmaatregelen en het
eenduidig beleggen van de interne controlemaatregelen. Op strategisch niveau beleef de onduidelijkheld bestaan over waar F-
Control van was en voor stond, en waar HR-Control begon, Op tactisch niveau is hier pragmatisch invulling aan gegeven
middels het samen optrekken van Financieel- en Personeel/HR-collega’s binnen gremia ‘s als het Ontwikkeloverleg Personele
Processen, en het Risico Beheersingsoverleg (RBO). Beide gremia waren zinvolle platforms van kennisdeling en risico-
signalering, maar zonder enige formele status
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Fiscaal geborgd en gecommuniceerd: Een herzien van plan van aanpak (2014)

In september 2013 werd met het behandelteam afgesproken dat de invoering van HT werd
geintegreerd met de opbouw van het Fiscaal Loket. Daartoe verrichtte de codrdinator van dit
loket een inventarisatie bij de aangesloten dienstonderdelen, waaronder bij de Belastingdienst.
Deze inventarisatie resulteerde in: "“Fiscaal geborgd en gecommuniceerd: Een herzien plan van
aanpak voor voltooiing van Horizontaal Toezicht op de fiscale processen van het ministerie van
Financién”. Dit plan (versie 0.1) verscheen in januari 2014, en was opgesteld onder de
verantwoordelijkheid van de directie FEZ. Het plan gaf een nieuwe impuls aan de afspraken
over HT.

Na het verschijnen van het herziene plan van aanpak volgde een reeks van periodieke
(tussentijdse) bedrijfs- en evaluatiegesprekken met het behandelteam. Aan deze gesprekken
namen mede deel de directeur FEZ en de CFO van de Belastingdienst.

Niettemin strandde de uitvoering van het herziene plan eveneens. Desgevraagd geven
betrokkenen aan dat de voorgestelde aanpak uit het plan gefrustreerd werd door twee thema-
onderzoeken. De thema-onderzoeken vonden plaats in 2014 en 2015. De thema-onderzoeken
zagen op een onderzoek naar vermeend privégebruik door medewerkers van Mobility Mixx-
kaart en NS Business-kaart. Deze onderzoeken kregen binnen de uitvoeringsorganisatie hoge
prioriteit. De tijd die nodig was voor het toetsen op het privégebruik van deze kaarten was
volgens de betrokkenen enorm. De betrokkenen geven aan dat de resterende tijd werd
besteed aan de forse financiéle problematiek waarmee de Belastingdienst eind 2014 werd
geconfronteerd en het schrijven van de Investeringsagenda begin 2015.

In de tussentijd ontving het behandelteam signalen waaruit bleek dat de huidige fiscale
beheersing binnen de Belastingdienst niet op orde was. De fiscale beheersmaatregelen zouden
mogelijk tekortschieten of zelfs ontbreken. Het behandelteam gaf hierop aan onvoldoende
comfort te hebben bij de ingediende aangiftes. Verder was het behandelteam in 2015
genoodzaakt geweest om voor het niet correct naleven van de Wet Vermindering Afdracht
Loonbelasting (WVA) naheffingsaanslagen op te leggen voor de loonheffingen, inclusief boetes
en heffingsrente. !4

2015: Uitkomst evaluatiegesprek met het behandelteam op 7 juli 2015

In het evaluatiegesprek van 7 juli 2015 sprak het behandelteam uit niet tevreden te zijn met
de voortgang en de stappen tot op dat moment richting een goed werkend TCF. Het
behandelteam gaf toen aan dat - in het kader van de gemaakte afspraken in het convenant -
concretere stappen van de Raad van Bestuur werden verwacht.,

Naar aanleiding van het evaluatiegesprek op 7 juli 2015 besloot de Raad van Bestuur het
anders aan te gaan pakken. Op 12 november 2015 sprak zij de ambitie uit om binnen de
Belastingdienst een TCF+ te willen implementeren. Daartoe nam zij het besluit om
vooruitlopend daarop een projectorganisatie in te richten. Het projectteam van deze
organisatie, grotendeels samengesteld uit medewerkers die werkzaam zijn als accountant,
EDP-auditor of middelspecialist bij het organisatieonderdeel Belastingen Grote
Ondernemingen, kreeg de opdracht om het huidige niveau van de fiscale beheersing binnen de
Belastingdienst in beeld te brengen. Daarnaast werd zij verzocht aanbevelingen te doen om de
fiscale beheersing te versterken, zodanig dat de uitgesproken ambitie kan worden
gerealiseerd.

Op 5 februari 2016 legde het projectteam de Raad van Bestuur een gedetailleerd plan van
aanpak ("Project 2016") voor. Voor de inhoud van dit plan wordt verwezen naar bijlage 1 van
dit rapport. Daaropvolgend werd het plan van aanpak gedeeld met het behandelteam, en
daarna mondeling verder toegelicht.

" De ultvoeringsorganisatie heeft uitgebreid aandacht besteed aan dit onderwerp. Het behandelteam is daarbij steeds
geinformeerd over de uitkomsten hiervan. De naheffingsaanslagen hebben binnen de CFO-kolom ook in hoge mate
bijgedragen aan het besef dit nooit meer te laten gebeuren en zijn daarmee indirect aanleiding tot Project 2016.
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2016 - heden: Project 2016 en “Opdracht Beheersing Fiscale Processen”
Op 23 maart 2016 keurde de Raad van Bestuur het plan van Project 2016 formeel goed. Het
lan werd vervolgens op 8 juni 2016 besproken met de CFO van de Belastingdienst,[______]
b Tot de datum van het verschijnen van dit rapport voerde het projectteam vele
gesprekken over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst. Ook bestudeerde zij vele
documenten.

Al spoedig werd duidelijk dat de Belastingdienst de eigen fiscaliteit, ondanks vele - veelal
lokale - inspanningen, niet beheerst. Als gevolg daarvan loopt de Belastingdienst
onverantwoorde risico’s. Daarop aansluitend is contact gezocht met de CFO en de CTLO van de
Raad van Bestuur. Op 4 april 2016 sprak[ —een van de projectleiders van het
projectteam, voor het eerst over de ernst van de geconstateerde problemen. Tijdens dit
gesprek is geadviseerd om parzliel aan Project 2016 een organisatie in te richten, die de
aanbevelingen uit dit project zal gaan implementeren. Dit gesprek gaf mede aanleiding tot de
"Opdracht Beheersing Fiscale Processen”. Deze opdracht is verstrekt aan| |
(directeur Bedrijfsvoering) en[  |(plv. directeur B/CA).

In de tussentijd en tot aan de datum van het verschijnen van dit rapport zijn met beide
opdrachtnemers meerdere gesprekken gevoerd. Deze gesprekken gingen vooral over de wijze
waarop de aanbevelingen in dit rapport vertaald kunnen worden naar een concreet
implementatieplan, inclusief de verdere uitvoering van dit plan. Parallel daaraan zijn diverse
stappen gezet, waaronder de start met de inrichting van de fiscale functie, waarvoor
recentelijk de vacaturetekst van een senior tax manager is opgesteld. Een andere stap betreft
een onderzoek naar het privégebruik van dienstauto’s binnen de Belastingdienst, als ook de
mogelijke gevolgen daarvan voor de loonheffingen.

Het projectteam rapporteerde de CFO, optredend namens de Raad van Bestuur, ook
tussentijds over de voorlopige bevindingen uit het onderzoek. De belangrijkste tussentijdse
bevindingen legde zij vast in het rapport van 3 juni 2016. Tien dagen later werd dit rapport
gevolgd door een rapportage over de geconstateerde acute fiscale - formele - issues binnen de
omzetbelasting.

Samenvatting

Het Ministerie van Financién (MinFin) sloot op 31 mei 2011 een convenant HT met het
behandelteam. Voorafgaand aan tekenen van het convenant HT werd geen
complianceverkenning uitgevoerd. De ondertekenaars vonden dit niet nodig. Het convenant HT
werd gesloten uit voornamelijk politieke motieven. Dit terwijl binnen de Belastingdienst
nauwelijks sprake was van een {enige mate van) fiscale beheersing. Latere pogingen om de
fiscale beheersing in te richten sneuvelden.

Vanuit de ambitie een TCF+ te willen realiseren verstrekte de Raad van Bestuur in 2015 en
2016 belangrijke opdrachten. De opdrachten, Project 2016 en de Opdracht Beheersing Fiscale
Processen, moeten ervoor zorgen dat de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst op orde
komt. Daarbij wordt zoveel als mogelijk getracht invulling te geven aan de uitgesproken
ambitie. De eerste stappen zijn inmiddels gezet.

Pagina 30 van 118



5.1

5.1.1

51.2

| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

Zicht op fiscale beheersing (het TCF)

Inleiding

In hoofdstuk 3 van dit rapport is ingegaan op de definitie van en verwachtingen over de fiscale
beheersing en het TCF. Daarbij is aangegeven dat de Belastingdienst transparant moet kunnen
maken hoe tijdige, juiste en volledige belastingaangiften worden gedaan. De Belastingdienst
moet dit doen vanuit corporate governance, zijn maatschappelijke positie en - context, als ook
vanuit het gesloten convenant HT

Om aan deze doelstelling te kunnen voldoen is de noodzaak tot een goede fiscale beheersing
bij de Belastingdienst groot, als ook het belang om daarover transparant verantwoording af te
kunnen leggen.

Fiscale beheersing

Het projectteam definieert fiscale beheersing als: het geheel aan maatregelen (taken,
bevoegdheden, verantwoordelijkheden, processen, administraties en communicatielijnen) die
de organisatie treft voor het indienen van een aanvaarbare aangifte. Dit impliceert dat de
maatregelen tijdige, juiste en volledige fiscale informatie moeten opleveren. Deze informatie is
ook nodig om grip te houden op tijdig te betalen belastingbedragen dan wel tijdig te verkrijgen
belastingteruggaven.

Uit de definitie volgt dat fiscale beheersing geen op zichzelf staand proces is. Fiscale
beheersing maakt onderdeel uit van het totale interne beheersingssysteem van de organisatie.
Fiscale beheersing omvat ook het proactief adviseren en toetsen van de fiscale mogelijkheden
om (bij) te sturen.

De doelstellingen van fiscale beheersing liggen in het verlengde van de algemene
beheersingsdoelstellingen van een organisatie.!s

Het TCF volgens de OECD

In hoofdstuk 3 lichtte het projectteam toe dat de term “TCF” voor het eerst werd gebruikt door
de Staatssecretaris in zijn brief van april 2005 aan de Tweede Kamer. Geconstateerd werd dat
een duidelijke definitie van een TCF in de praktijk ontbreekt en dat de termen fiscale
beheersing en het TCF vaak door elkaar heen worden gebruikt, terwijl beide nagenoeg op
hetzelfde neerkomen.

Het projectteam gaf aan dat de leidraad "Co-operative Tax Compliance - Building Better Tax
Control Frameworks” (2016) van de OECD wel een duidelijke definitie bevat van het TCF. De
volgende elementen zijn daaraan ontleend:15

a) Definitie
Dat deel van de interne beheersing dat de juistheid en volledigheid garandeert van de
ingediende aangiften, inclusief de toelichtingen daarop. Het TCF speelt een centrale rol in
het concretiseren van de uitgangspunten van HT.

b) Doelstelling
Indien de Belastingdienst, omdat zij participeert in een individueel convenant HT,
transparant kan aantonen dat zij een effectief werkend TCF heeft ingeregeld en bereid is
volledig transparant te zljn richting het behandelteam en actief alle relevante informatie
en fiscale risico’s deelt, dan kan de omvang van de beoordelingen en controles vanuit het
behandelteam aanzienlijk worden verminderd. In die situatie kan het behandelteam
vertrouwen op de ingediende aangiften en dat onzekere fiscale posities en andere

'S Zie paragraaf 3.1.1 voor een nadere uiteenzetting.

6 Waarblij de door de OECD gehanteerde uitgangspunten zijn vertaald naar de Belastingdienst als organisatie. Overigens is de
leidraad in het Engels. Voor deze rapportage heeft het projectteam een Nederlandse vertaling gemaakt, maar de Engelse
teksten zullen vanult eenduidige toepassing in de praktijk leidend zijn.
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problematische fiscale standpunten actief onder de aandacht worden gebracht.

c) Uitgangspunten
De OECD geeft aan dat organisaties tijdens het inrichten van het TCF kunnen uitgaan van
algemeen aanvaarde principes. De OECD hanteert zes belangrijke bouwblokken voor het
ontwerp en de implementatie ervan.

Het projectteam geeft de zes OECD-bouwblokken hieronder(samengevat en vertaald naar het
Nederlands) nogmaals weer:

Bouwblok 1: Gedefinieerde fiscale strategie
De fiscale strategie moet onder verantwoordelijkheid van het senior management (op
bestuursniveau) tot stand worden gebracht en worden gedocumenteerd;

Bouwblok 2: Breed werkingsgebied

Het TCF moet alle door de organisatie aangegane transacties afdekken. Dat betekent dat
het TCF het volledige scala van activiteiten van de organisatie omvat. Idealiter wordt het
TCF ingebed in het dagelijkse beheer van de bedrijfsvoering;

Bouwblok 3: Toegewezen verantwoordelijkheden

Het senior management is verantwoordelijk voor het ontwerp, de implementatie en de
effectiviteit van het TCF. De rol van de fiscale afdeling en de verantwoordelijkheid voor de
uitvoering van het TCF moeten duidelijk worden benoemd en belegd. De fiscale afdeling
wordt ondersteund met afdoende middelen;

Bouwblok 4: Gedocumenteerde governance

Het governance proces moet beheerst en gedocumenteerd zijn. Het governance proces
waarborgt dat gebeurtenissen en activiteiten (indien relevant) worden beoordeeld ten
opzichte van de gedefinieerde (strategische) uitgangspunten. Potentiéle risico’s op non-
compliance moeten daarbij in kaart worden gebracht en gemanaged, waarbij afdoende
middelen beschikbaar worden gesteld, zodat het TCF kan worden aangepast op de
geformuleerde maatregelen. Periodiek moet de werking van het TCF worden getoetst;

Bouwblok 5: Uitvoering testwerkzaamheden

Het opgestelde beleid en de geformuleerde processen (vertaald in het TCF) dienen
periodiek op naleving te worden gemonitord en getoetst, waarbij een leercirkel is
ingeregeld (in het kader van onderhoud en versterking);

Bouwblok 6: Assurance

Het TCF moet voorzien in het geven van een redelijke mate van zekerheid (“assurance”)
aan relevante stakeholders, met inbegrip van externe belanghebbenden zoals het
behandelteam. Dit betekent dat het TCF de fiscale risico’s in afdoende mate beheerst en
dat de output, zoals de belastingaangiften, in voldoende mate betrouwbaar zijn. Het is
daarvoor noodzakelijk dat de mate van risicobereidheid is gedefinieerd en het
risicomanagement adequaat is ingeregeld. Als gevolg daarvan worden fiscale risico’s tijdig
onderkend en treft de organisatie maatregelen om deze risico’s te mitigeren.

Gesteld is dat de bouwblokken en daarmee het ontwerp, de bouw en het onderhoud van het
TCF als één geheel moet worden beschouwd. Eerder gaf het projectteam aan dat de bouw en
het onderhoud van het TCF een niet op zichzelf staande gebeurtenis is. Het is een proces dat
veelal over een langere periode wordt gepland en uitgevoerd. Bovendien is het proces cyclisch
en iteratief. Het projectteam vindt het daarom belangrijk dat de organisatie zicht heeft (en
houdt) op de voortgang van dit proces, alsook dat de organisatie daarover op transparante
wijze kan communiceren, Uiteindelijk moet op transparante wijze aan de stakeholders verslag
kunnen worden gedaan dat de Belastingdienst “aantoonbaar in control is”.

Het TCF uitgewerkt: BT3M

Binnen een TCF zijn verschillende gradaties mogelijk. Dit lijkt ook tot uitdrukking te komen in
de uitgesproken ambitie van de Raad van Bestuur om binnen de Belastingdienst een TCF+ te
willen implementeren.
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Het projectteam vindt het belangrijk dat vooraf duidelijk is wat de verschillende gradaties (of
liever volwassenheidsniveaus) van een TCF inhouden. Dit is nodig om aan de “+” uiting te
kunnen geven. Ook moet duidelijk zijn waar de Belastingdienst nu staat. Verder moet helder
zijn hoe de ambitie van het TCF+ zich vertaalt naar de verschillende bouwblokken van het
TCF, inclusief de interventies die nodig zijn om deze ambitie te kunnen realiseren.

De uitkomsten van deze vertaling kunnen worden gebruikt in de (toekomstige)
voortgangsrapportages. Met deze voortgangsrapportage kan de Raad van Bestuur (intern
alsook aan het behandelteam) duidelijk maken welke stappen in het proces van de fiscale
beheersing zijn gezet.

Het projectteam kiest er daarom voor om het (TCF-)volwassenheidsmodel als uitgangspunt te
nemen. Het volwassenheidsmodel wordt gehanteerd op Universiteit Nyenrode.!? Door het
toepassen van dit model kan de Raad van Bestuur in haar communicatie erover uiting geven
aan de uitgangspunten, zoals die hierboven zijn beschreven. Het volwassenheidsmodel bestaat
uit eveneens zes bouwblokken en kent vijf volwassenheidsniveaus. Met het volwassenheids-
model worden de bouwblokken van de OECD volledig afgedekt. De Belastingdienst voldoet
daarmee aan de meest recente (en internationale) richtlijnen voor implementatie van een TCF.

Het volwassenheidsmodel is door het projectteam omgedoopt tot “Belastingdienst Tax
Management Maturity Model”, ofwel BT3M.

BT3M: de bouwblokken

Vanuit de definitie van fiscale beheersing en het daaraan te koppelen TCF (als het geheel aan
maatregelen die de organisatie treft voor het indienen van een aanvaarbare aangifte) blijken
in de praktijk een groot aantal aandachtsgebieden te worden geraakt.

Het projectteam kiest ervoor te werken op twee verdiepingsniveaus binnen het BT3M. Het
eerste niveau, zijnde het overzichtsniveau, geeft inzicht in het huidige niveau van de fiscale
beheersing binnen de Belastingdienst. Het betreffende inzicht wordt gegeven vanuit zes
bouwblokken. Binnen de zes bouwblokken zijn door het projectteam sub-onderwerpen
benoemd. De sub-onderwerpen worden op het tweede niveau verder uitgewerkt, inclusief de
nadere concretisering ervan.

In vervolg op de twee verdiepingsniveaus binnen het BT3M adviseert het projectteam om het
BT3M naar de toekomst toe aan te vullen met (ten minste) nog één verdiepingsniveau. Het
derde verdiepingsniveau ziet op de nadere (en objectieve) uvitwerking van de in dit model
opgenomen volwassenheidsniveaus (zie § 5.4 vooar een nadere toelichting op de
volwassenheidsniveaus).

Zes bouwblokken

Het BT3M bestaat op het overzichtsniveau uit zes bouwblokken. Hieronder geeft het
projectteam de bouwblokken weer, inclusief de daarin opgenomen subcategorieén, voorzien
van een nadere detaillering en een korte toelichting daarop. Het projectteam merkt vooraf op
dat het woord “Tax” (fiscaliteit) soms tussen haken is geplaatst. Dit is gedaan om duidelijk te
maken dat fiscaliteit onderdeel zou moeten zijn van de bredere interne beheersing (het BCF).

De zes bouwblokken van het BT3M zijn:

V7 Dit model is door Universiteit Nyenrode in samenwerking met: PwC ontwikkeld en wordt door PwC commerdeel In de markt
gezet waarbij de uitgangspunten van het model tot in detail zijn uitgewerkt. Op de Tax Assurance Academy van Universitelt
Nyenrode wordt het model gebruikt als “kapstok” voor de relevante elementen van een TCF. Het model is in dat kader vrij te
gebruiken en aan te passen. Inmiddels hebben een aantal medewerkers vanuit de Belastingdienst deze opleiding gevolad.
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Bouwblok 1: Business (& Tax) Environment

Subcategorie Detaillering
Bedrijfsstrategie - Visie en missie
- Doelstellingen, KPI's en beloningen
- Behartigen van de wensen van stakeholders
- Rollen en verantwoordelijkheden
Extern merkbeleid en maatschappelijk verantwoord ondermemen
Middelen en competenties (inclusief IT)

Belastingstrategie Visie en missie
Mandaat
- Doelstellingen, KPI's en beloningen
- Behartigen van de wensen van stakeholders
Roal van de fiscale afdeling binnen de onderneming

Middelen en competenties (inclusief IT)
Fiscaal bewustzijn - Kennis
- Training
Communicatie
Belang van fiscaliteit voor de business
Belang van fiscaliteit voor het bestuur

Soft controls - Tone at the Top
- Ethiek
- Human Resource Management
- Incidentmanagement
Toelichting

Aan dit bouwblok zijn de strategische uitgangspunten van de organisatie gekoppeld. De vraag:
"Waar is de organisatie van?” staat centraal. De aandacht bij dit bouwblok gaat uit naar het
fiscaal bewustzijn en de gewenste houding en gedrag van de organisatie in relatie tot fiscaliteit
(of wet- en regelgeving in bredere zin). Verder gaat het bouwblok in op de wijze waarop de
organisatie fiscaal succes definieert en wat daarbij de te hanteren uitgangspunten zijn.
Vergelijk op dit punt de “Gedefinieerde fiscale strategie” vanuit de OECD richtlijnen.

Bouwblok 2: Business Operations

Bedrijfsprocessen - Workflow management
- Bedrijfscontinuiteit
Human Resource Management
Kwaliteitsbeheer
Changemanagement & projectbeheer
~ Benchmarken
IT (inclusief informatie - Strategische IT-planning
en communicatie) - Leveren van (toegevoegde) waarde
- Beheer van middelen
- Risicobeheer
- Prestatiemeting (inclusief rapportering)
Kosteninzicht Interne beheersomgeving
Structuur en Governance
Communicatie en opleiding
Beheersmaatregelen
Budget
IT
Gegevensverzameling - Databeheer
- Applicatiegebruik
Chafin management
- Rollen en verantwoordelijkheden
-~ Jaarafsluiting

Toelichting

Dit bouwblok maakt inzichtelijk dat fiscaliteit de gehele organisatie en alle daarin opgenomen
(bedrijfs)processen raakt. Vanuit fiscaliteit is dat een belangrijk aandachtspunt, omdat
meestal vanuit de aangifteprocessen wordt gedacht en niet vanuit bedrijfsvoering. Daarbij
dient ook aandacht te zijn voor (de ondersteunende) IT. Het originele volwassenheidsmodel
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besteedt in dit bouwblok bijzondere aandacht aan “Transfer pricing”. In het BT3M hebben wij
deze subcategorie vervangen door “Kosteninzicht”, Afsluitend aandachtspunt is het proces van
transactie tot aangifte ("Gegevensverzameling”). Vergelijk op dit punt "“het brede
werkingsgebied” vanuit de OECD richtlijnen.

Bouwblok 3: Tax Operations

Subcategorie Detaillering

Structuur - Juridische-, operationele - en fiscale structuur
Rapportagestructuur
Fiscale planning - Visie en doelen
- Reputatiemanagement
- Rulings/APA’s/opinies Belastingdienst
- Implementatie
-  Documentatie
- Totale fiscale bijdrage (total tax contribution)
Tax Accounting - Processen en beheersmaatregelen
Rollen en verantwoordelijkheden
Documentatie
1T
Tax Compliance Workflow
- Aansluiten en verwerken van de belastingposities
- Samenwerking extern dienstverlener. (vitwisseling data)

Toelichting

In dit bouwblok gaat de aandacht uit naar de concretisering van de fiscale strategie naar de
(fiscale) structuur, de fiscale planning, de fiscale positie in de jaarrekening (“Tax Accounting”)
en de echte aangifteprocessen ("Tax compliance”). In de praktijk bevat dit bouwblok het
specifieke aandachtsgebied van de fiscale afdeling (ten opzichte van de fiscale functie die de
gehele organisatie omvat). Hieronder zijn dan ook "Toegewezen verantwoordelijkheden”
vanuit de OECD richtlijnen begrepen.

Bouwblok 4: (Tax) Risk Management

Subcategorie Detaillering

Doeistellingen - Strategie en risicobereidheid van de onderneming
- Risicotolerantie
- Risicorapportage
- Crisis- en incidentmanagement
Identificatie van - Routinematige/niet-routinematige gebeurtenissen
gebeurtenissen - Identificatietechnieken
-~ Onderscheiden van kansen en bedreigingen
Risk assessment Inherente en restrisico's

- Vaststellen van impact en kans
- Relatie tussen gebeurtenissen
Opvolging van risico's en Evalueren van mogelijke reacties
beheersactiviteiten - Risico portfolio
- Beheersmaatregelen(incl. soorten beheersmaatregelen en IT)

Beleid en procedures
Belangrijkste Overzicht belangrijkste fiscale bedreigingen en kansen
bedreigingen en kansen

Toelichting

Vanuit de gedefinieerde kaders (strategische keuzes), een overall-zicht op de activiteiten van
de organisatie en zicht op de fiscale implicaties daarvan, is binnen een organisatie veel te
doen op fiscaal gebied. In de praktijk betekent dit dat keuzes moeten worden gemaakt.
Keuzes in het benutten van kansen en mitigeren van bedreigingen die de strategische
doelstellingen in de weg kunnen staan. Dit bouwblok maakt het keuzeproces
(risicomanagement) inzichtelijk en concreet. Daarbij is aandacht voor de doelstellingen
(vertaald vanuit de strategische keuzes), zicht op gebeurtenissen, het risico assessment op
zich, alsook de opvolging van onderkende risico’s. Belangrijk daarbij is zicht op de meest
belangrijke (of urgente) kansen en bedreigingen. Hoewel het onderwerp “gedocumenteerde
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governance” vanuit de OECD richtlijnen een breder doel dient kan nadrukkelijk de relatie
worden gelegd met risicomanagement.

Bouwblok 5: Monitoring/Testing

Subcategorie Detaillering

Intern ~ 'Scoping (inclusief,wensen vanistakeholders)
- Methodologie en tools
- Rollen en verantwoordelijkheden
- Leercirkel (opvolging en escalatie)

Extern - Scoping (inclusief wensen van stakeholders)
- Methodologie
- Leercirkel (opvolging en escalatie)
Rapportage ' - Frequentie

- Behartigen van de wensen van stakeholders
- Transparantie (intern en extern)

Toelichting

Als sluitstuk van de fiscale beheersing dient naast de opzet en het bestaan ook de werking
ervan te worden getoetst. Dit bepaalt immers of de organisatie succesvol is geweest in het
realiseren van haar strategische doelstellingen. Dit kan door intern te kijken naar de werking
van de beheersmaatregelen. In bredere zin kan daarnaast ook aandacht worden besteed aan
andere aspecten van monitoring, waaronder het gebruik van data analyse en/of het gebruik
van statistische steekproeven. In het kader van HT en de gémaakte afspraken daarover, wordt
op dit onderwerp aandacht verwacht. Overigens kan de organisatie zich op dit onderwerp laten
bijstaan door externe specialisten ("extern”). Bijzonder aandachtspunt is de wijze waarop de
organisatie uiting geeft aan de uitkomsten van monitoring/testing, inclusief het inregelen van
een leercirkel ("Rapportage”). Hier ligt een één op één vergelijk voor de hand met “Uitvoering
testwerkzaamheden” vanuit de OECD richtlijnen.

Bouwblok 6; Assurance

Subcategorie Detaillering

Intern - 1In control statement

- _Scoping
Extern - Audit of Tax

- Scoping

____ -~ Controle van de financiéle verklaringen

Rapportage - Business Reporting process
Toezicht Belastingdienst - Horizontaal Toezicht

. Toezichtarrangement

Toelichting

Een belangrijke vraag is vervolgens hoe aan de fiscale beheersing zekerheid kan worden
toegevoegd. Daarom wordt in dit bouwblok aandacht besteed aan het (in- dan wel extern)
toevoegen van zekerheid. Ook de wijze waarop daarover wordt gerapporteerd (mogelijk een
“tax in control statement”) krijgt aandacht. Dit punt is één op één vergelijkbaar met het
onderwerp “Assurance” vanuit de OECD richtlijnen.

BT3M: de volwassenheidsniveaus

In de praktijk zijn diverse modellen beschikbaar die met behulp van volwassenheidsniveaus
inzicht verschaffen in de status van beheersing. Zo geeft bijvoorbeeld CobiT*® door middel van
zes volwassenheidsniveaus inzicht in de status van de IT-beheersomgeving.

BT3M maakt gebruik van vijf volwassenheidsniveaus. Daarbij benadrukt het projectteam dat
het (nader) objectiveren van de verschillende volwassenheidsniveaus nog niet heeft

'8 Control Objectives for Information and related Technology (CobiT) is een framework voor het gestructureerd inrichten en
beoordelen van een IT-beheersomgeving. CobiT Is vanaf 1992 ontwikkeld door het Information Systems Audit and Control
Association (ISACA) en het IT Governance Institute (ITGI). CobiT staat momentee! vooral In de vernieuwde belangstelling
doordat de huidige versie bij uitstek geschikt is om een organisatie in staat te stellen aan te tonen te voldoen aan de
regelgeving zoals die door Sarbanes-Oxley (SOX) en COSO (Committee of Sponsaring Organizations of the Treadway
Comrnission) worden gevraagd.

Bron: Wikipedia
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plaatsgevonden. Het objectiveren van de verschillende volwassenheidsniveau ligt meer op de
weg van de organisatie zelf. Daarom heeft ze aan de vijf volwassenheidsniveaus geen nadere
omschrijvingen gegeven. Het projectteam volstaat met duiden van de onderkende
volwassenheidsniveaus door middel van het gebruik van verschillende “smileys”. Hieronder
zijn de smileys bij de vijf volwassenheidsniveaus weergegeven.

Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

Als de Belastingdienst ervoor kiest het BT3M als communicatiemodel verder te gebruiken dan
dienen de volwassenheidsniveaus nader te worden geobjectiveerd. De Belastingdienst kan dit
doen door voor elk bouwblokken (en subcategorieén) de volwassenheidsniveaus nader te
definieren, voorzien van een benchmark (of norm) per volwassenheidsniveau.

Bij het definieren van de volwassenheidsniveaus kan de Belastingdienst desgewenst
aansluiting zoeken bij beschikbare modellen uit de markt. In de brochure van PwC “Tax
Management Maturity Model (T3M) - Meeting tomorrow's tax challanges today - An end-to-end
tax risk management methodology” (2015) staat voor Bouwblok 1, subcategorie
Belastingstrategie (visie en missie) een prima voorbeeld opgenomen. Het projectteam volstaat
ermee om naar dit voorbeeld te verwijzen.

BT3M: gebruik binnen Project 2016

Het gebruik van BT3M maakt het mogelijk om projectmatig (in kleine stapjes) te werken aan
het versterken van de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst. Het gebruik van BT3M
draagt voorts bij aan de objectivering van het huidige niveau van de fiscale beheersing. Het
gebruik van BT3M concretiseert bovendien de uitgesproken ambitie van de Raad van Bestuur
(een TCF+) en maakt de voortgang ervan inzichtelijk. Daarnaast geeft BT3M concreet inzicht
in de al ingeregelde bestanddelen van de fiscale beheersing. Zo is het "bewijs” dat de
organisatie op een deelaspect een bepaald volwassenheidsniveau van beheersing heeft
behaald "te koppelen” aan het aandachtsgebied (met relatief eenvoudige middelen).
Bovendien ondersteunt BT3M het eenduidig communiceren (bijvoorbeeld met in- en externe
stakeholders).

Door binnen het versterkingsproces van de fiscale beheersing regelmatig de fiscale beheersing
te plotten (binnen BT3M) ontstaat een gesloten cirkel van inventarisatie, analyse, koppelen
bewijs, overall status huidige situatie, werken aan het ambitieniveau en het (eventueel)
toevoegen van zekerheid.

Het projectteam heeft de uitkomsten van haar onderzoek uitgewerkt langs de zes
bouwblokken (subcategorieén) van BT3M. Het projectteam geeft in het volgende hoofdstuk de
uitkomsten ervan in detail weer. Op grond van de uitkomsten maakte zij op bouwblokniveau
een inschatting van de huidige status van de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst. De
status van de waargenomen fiscale beheersing koppelde zij vervolgens aan een
volwassenheidsniveau, waarbij niveau vier gelijk is gesteld aan de ambitie van het TCF+.19

1% In het volwassenheidsmodel van PwC (2015) staat niveau vier gelijk aan “beheerd®, terwijl de volwassenheidsniveaus drie en
vijf staan voor “gestandaardiseerd” respectievelijk “geoptimaliseerd”. Niveau vijf geeft de ultieme status van volwassenheid
weer, deze status is in de praktijk vaak lastig te bereiken.
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Uitkomsten Project 2016: een structureel onvoldoende
fiscale beheersing binnen de Belastingdienst

Inleiding

Het projectteam geeft in dit hoofdstuk weer de uvitkomsten van haar onderzoek. De uitkomsten
worden uitgezet binnen de structuur van BT3M. Het projectteam vertaalt - per bouwblok - haar
waarnemingen in een inschatting van het huidige volwassenheidsniveau. Zij baseert de
inschattingen op de eigen oordeelsvorming en de ervaringen bij soortgelijke onderzoeken. De
inschattingen laten daardoor altijd ruimte over voor nuance- en interpretatieverschillen.

De volgende paragraaf 6.2 bevat op overzichtsniveau de inschatting van het huidige niveau van de
fiscale beheersing binnen de Belastingdienst. Het huidige niveau wordt afgezet tegen het
veronderstelde ambitieniveau (TCF+). Een nadere detaillering van de uitkomsten volgt in de
paragraaf 6.3.

Huidige niveau van fiscale beheersing afgezet tegen het ambitieniveau
Huidig niveau Ambitieniveau

Business (& Tax) Environment

- Bedrijfsstrategie =
» Belastingstrategie

*  Fiscaal bewustzijn

«  Soft controls

Business Operations
*  Bedrijfsprocessen

= IT (inclusief informatie en communicatie) { 5
- Kosteninzicht % 4
» Gegevensverzameling '-'1:.\_;_ 57 &

Tax Operations
e Structuur
»  Fiscale planning
«  Tax Accounting
«  Tax compliance

{Tax) Risk Management

« Doelstellingen X
« Identificatie van gebeurtenissen

* Risk assessment

*  Opvolging risico’s en beheersactiviteiten ‘ !

« Belangrijkste bedreigingen en kansen
Monitoring /Testing

. Intern
« Extern
< Rapportage

(Tax) Assurance
= Intern
= Extern
= Rapportage
¢ Toezicht Belastingdienst
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De inschattingen van het huidige niveau van de fiscale beheersing laten zien dat de
Belastingdienst, ondanks vele - veelal lokale - inspanningen, de eigen fiscaliteit niet beheerst.
Als gevolg daarvan kan de Belastingdienst op dit moment niet transparant (op aangifteniveau)
aantonen dat wordt voldaan aan de verplichtingen die voortkomen uit de fiscale wet- en
regelgeving. De kans dat materiéle issues in de ingediende belastingaangiften worden gemist
wordt als reéel ingeschat. Feitelijk kan geen uvitspraak worden gedaan over de
aanvaardbaarheid van de ingediende belastingaangiften.

Nadere detaillering onderzoeksuitkomsten per bouwblok

In de volgende sub-paragrafen doet het projectteam per bouwblok verslag van de uitkomsten
van haar onderzoek naar het huidige niveau van de fiscale beheersing binnen de
Belastingdienst.

Per bouwblok wordt een korte samenvatting gegeven van de uitkomsten van het onderzoek,
waarbij het projectteam aangeeft wat er aan de hand is. Vervolgens geeft het projectteam aan
wat er aan gedaan kan worden. Daarmna worden per bouwblok de detailwaarnemingen uit het
onderzoek weergegeven, inclusief de voorgestelde interventies.

Het projectteam wenst nogmaals te benadrukken dat een succesvolle versterking en
verbetering van de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst pas mogelijk zal zijn als
planmatig invulling wordt gegeven aan het op te stellen plan van aanpak, gebaseerd op de
voorgestelde interventies uit dit rapport. In dit plan zal een prioriteitstelling van interventies
noodzakelijk zijn, waarna de uitvoeringsorganisatie de geprioriteerde interventies op de korte
termijn direct (of aansluitend daarop) implementeert,

Het projectteam is zich ervan bewust dat het op orde brengen van de fiscale beheersing,
gegeven de structurele en wijdverbreide problemen, een langdurig en soms weerbarstig en
complex proces zal zijn. De motivatie om door te gaan, wordt versterkt door herkenbare
tussentijdse verbeteringen en resultaten.

Verder merkt het projectteam op dat bij de weergave van de onderzoeksbevindingen, waar
mogelijk, gebruik is gemaakt van de letterlijke citaten uit de gehouden interviews en
gesprekken. De citaten zijn steeds tussen quoten en in cursief weergegeven. Omwille van de
vertrouwelijkheid van de gehouden interviews en gesprekken is bij de citaten geen
bronvermelding opgenomen.
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Bouwblok 1: Business (&Tax) Environment

Score Samenvatting bevindingen Business (&Tax) Environment

De Raad van Bestuur heeft geen fiscale strategie geformuleerd. De
uitgangspunten voor de gewenste fiscale beheersing, waaronder de mate van
risicobereidheid, zijn niet nader verwoord. Wel is de ambitie uitgesproken te
willen komen tot een TCF+. De te beleggen fiscale taken, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden (“de fiscale functie”) zijn onbencemd gebleven. Voor
de fiscale functie zijn nog geen functieprofielen ontwikkeld, waaronder die
van "senior tax manager”, de “tax accountant” of “fiscaal specialisten”.

De communicatie met de stakeholders over de fiscale beheersing, waaronder
met het behandelteam, verloopt ad hoc. Een communicatiemodel ontbreekt.

Een aantal organisatieonderdelen van de Belastingdienst, waaronder de FIOD
en de Douane, hebben een “status aparte”. Onder andere hierdoor ontbreekt
zicht op “het totaal”. Een centrale regie op de fiscale processen ontbreekt.

Het fiscaal bewustzijn binnen de Belastingdienst is structureel onvoldoende.
Dit geldt voor de Raad van Bestuur, de directies van de organisatie-
onderdelen, het management en de ambtelijke organisatie in haar totaliteit.
Fiscale beheersing lijkt te zijn voorbehouden aan een relatief kleine groep
betrokken medewerkers. Deze groep vormt een belangrijke beheers-
maatregel, maar loopt tegen de grenzen van het eigen kunnen aan. De groep
mist vaak de voor de fiscale onderwerpen vereiste specifieke kennis en
ervaring. De organisatie heeft daardoor niet of te laat zicht op de fiscale
consequenties van (nieuwe) activiteiten of veranderingen. Een structureel
onvoldoende fiscaal bewustzijn uit zich ook in het (te) laat inspelen op
wijzingen in wet- of regelgeving.

De Raad van Bestuur vult in algemene zin de voorbeeldfunctie die zij vervult
in relatie tot het beheersen van fiscaliteit ("toon aan de top”) in onvoldoende
mate (zichtbaar) in. Recentelijk verstrekte zij echter wel de "Opdracht
Beheersing Fiscale Processen”. Binnen deze opdracht worden de uitkomsten
van dit rapport meegenomen.

Mogelijke interventies met hoge prioriteit

{ A L '\::--_ ,Analyseer de benodlgde*ﬁscale kennls, stel een opleldlngsplan op en laat dit
D, ] verzorgen door het (inte. richten) Fiscaal Bureau Vaktechniek, als onderdeel van
~/ de fiscale functie. '
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6.3.2

| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

Bouwblok 2: Business Operations

Samenvatting bevindingen Business Operations

De Belastingdienst bestede lange tijd weinig aandacht aan de
doelmatigheid van zijn bedrijfsprocessen. De primaire en
ondersteunende processen, waaronder de processen met fiscale
gevolgen, waren versnipperd over de organisatie. De processen zijn
veelal nog ad hoc en daardoor onvoidoende beheerst. Een goed zicht
op de processen ontbrak, waaronder op de onderlinge samenhang en
de verwachtingen ervan.

Bij het voeren van de concernadministratie zijn betrokken de B/CFD en
de B/CA. In de communicatie tussen beide zit veel ruis. De
werkzaamheden worden onderling nauwelijks op elkaar afgestemd.
Daarnaast voldoen gebruikte grootboek-applicaties en de onderliggende
financiéle administraties niet meer aan de huidige (1T-) standaarden.

Om hierin verbetering in aan te brengen startte de Belastingdienst met
het herinrichten van de concernadministratie. De herinrichtingsoperatie
heeft tot gevolg dat de concernadministratie centraal, uniform en
geintegreerd wordt bijgehouden (en beheerd). Met het herinrichten van
de concernadministratie beoogt de Belastingdienst de kwaliteit en de
continuiteit van de eigen bedrijfsvoering beter te kunnen waarborgen.
Dit geldt ook voor de verantwoordingen die daarover worden afgelegd.
De relatief hogere score op dit bouwblok is met name gebaseerd op
deze herinrichting.

De belastingaangiften, inclusief de daaraan onderliggende administra-
ties, maken onderdeel uit van de concernadministratie. Daarbij is (uit
hoofde van de Vpb-plicht) aandacht vereist voor de correcte allocatie
van kosten.

Mogelijke interventies met hoge prioriteit
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K | Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

6.3.3 Bouwblok 3: Tax Operations

Samenvatting bevindingen Tax Operations

Binnen de Belastingdienst bestaat op centraal niveau geen zicht op (de
alignment tussen) de formeel juridische-, organisatorische- en fiscale
structuur. Hierdoor kan niet (goed) worden vastgesteld welke
organisatieonderdelen van de Belastingdienst (en van het MinFin)
moeten worden aangemerkt als de belastingplichtige entiteit, wat leidt
tot acute fiscale -formele- issues binnen de omzetbelasting.

Op centraal niveau is eveneens geen zicht op de processen die leiden
tot een belastingaangifte, een fiscale afdeling ontbreekt. Onvoldoende
is bekend welke organisatieonderdelen en -activiteiten in potentie
aangifteplichtig zijn.

Als gevolg hiervan ontbreekt het zicht op de kwaliteit van de
belastingaangifteprocessen, op de omvang en de samenstelling van de
belastingafdrachten en - daarmee - op de compliance-status van de
Belastingdienst op enig moment.

Een structurele rapportagestructuur, waarmee periodiek zicht wordt
gegeven op de (fiscale) compliance-status is niet ingericht. De
communicatie op fiscale onderwerpen is ad hoc en incident gedreven.
Een communicatiemodel is niet beschikbaar.

De Belastingdienst heeft geen gestructureerd proces gevolgd of
ingeregeld op basis waarvan conclusies kunnen worden getrokken over
de potentiéle Vpb-belastingplicht. Deze belastingplicht geldt vanaf 1
januari 2016.

Mogelijke interventies met hoge prioriteit

c:f* J:;f—?@m De l*ﬂt}ﬂiﬁ?@:ﬁﬁﬂﬁ‘i@@@
g te verrichten) werkzaamheden en het te vol-
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6.3.4 Bouwblok 4: (Tax) Risk Management

Samenvatting bevindingen (Tax) Risk Management

De Belastingdienst heeft risicomanagement niet gestructureerd ingere-
geld.

Op centraal niveau ontbreekt een integraal proces voor risicomanage-
ment, waarin de fiscaliteit is meegenomen. Eerdere pogingen om risi-
comanagement te implementeren en duurzaam te verankeren zijn
mislukt. Veelal is sprake van reactief handelen, ad hoc en incident
gedreven.

Door het ontbreken van een gestructureerd risicomanagement laat de
organisatie - mogelijk - kansen onbenut. Urgente bedreigingen, met
soms grote financiéle gevolgen worden niet of pas laat gesignaleerd.

Fiscale doelstellingen zijn niet helder belegd, ook niet in relatie tot
risicomanagement. De fiscale aandacht voor niet-routinematige ge-
beurtenissen, waaronder nieuwe projecten en organisatieonderdelen, is
zeer beperkt en ongestructureerd. Eigenaarschap ontbreekt en nie-
mand is aanspreekbaar.

De aandacht voor fiscale risico’s is zeer beperkt. Het begrip "aanvaard-
. bare aangifte” is niet nader geconcretiseerd. Er is geen proces ingere-

geld, waarbij fiscale risico’s systematisch worden geidentificeerd en

vervolgens geanalyseerd. Effectieve beheersmaatregelen ontbreken, zo

ook het zicht op de meest urgente fiscale risico’s. Een risicorapportage,

waaronder een risico-partfolio, mist eveneens.

Het concreet invullen de afspraken in het convenant HT, waaronder het

actief en transparant melden van onderwerpen met een fiscaal belang
aan het behandelteam, staat daarmee ernstig onder druk.

Mogelijke interventies met hoge prioriteit

e e s e

\
5 | Richt rlsicomanagement gemtegreerd in en sluit daarbij aan op de inzich-
'ten die. zijn verkregen uit de eerdere projecten.

e e R e S = S S S = =

Gremmra‘-:mmmr cobereidheid lﬁIéI!EiE—I?

) t mmmm [E@@Ezam
/£ _“\\,"-_ Geef binnen het TCF zicht op de inherente risico’s, de. gemaakte keuzes
&3 j (rlsicoread;ie), de (eventueel) getroffen mitigerende maatregelen en het

/ restrisico.

; mmm@m&mm‘”@ﬂmm 4
mmrgmrymra:  daarbij aan hoe het risico zich mogelijk manifesteert

/ en welke conssqueie (kvalfatief an kvantiate)eran verbonden 2.

| Maak binnen het proces tot versterking van de fiscale beheersing bewuste
o ks keuzes welke rlsloo s als. eerste gemlﬁgeerd ‘moeten worden, gebruik daar-
"/ bij een "heatmap”.
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| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

6.3.4.1 (Tax) Risk Management: Loonheffing
In overeenstemming met het opgestelde plan van aanpak zijn enkele meest
urgente LH risico’s in kaart gebracht.

Het projectteam wenst te benadrukken dat geen volledig overzicht wordt
verstrekt van risico’s voor de loonheffingen, evenmin wordt een volledige analyse
verstrekt van de hierna behandelde risico’s.

De uitkomsten van het onderzoek naar de loonheffingen zijn hierna in detail
opgenomen. De uitkomsten bevatten ook de uitkomsten van het onderzoek bij
Switch, waaronder de wijze waarop de fiscaliteit bij de totstandkoming van Switch
een rol heeft gespeeld.
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6.3.4.2 (Tax) Risk Management: Omzetbelasting
In overeenstemming met het opgestelde plan van aanpak zijn urgente risico’s
voor de omzetbelasting in kaart gebracht.

De uitkomsten zijn hierna in detail opgenomen.
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6.3.4.3 (Tax) Risk Management: Vennootschapsbelasting
In overeenstemming met het opgestelde plan van aanpak zijn urgente Vpb-risico’s

in kaart gebracht.

De uitkomsten zijn hierna in detail opgenomen.
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6.3.5

| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdlenst | 29-11-2016

Bouwblok 5: Monitoring/Testing

Samenvatting bevindingen Monitoring/Testing

Monitoring vindt binnen de Belastingdienst ad hoc plaats, zonder een
overkoepelend plan van aanpak of uitgangspunten. Een doelmatige en
efficiénte monitoring- en testing cyclus ontbreekt. Fiscale beheers-
maatregelen zijn grotendeels onbenoemd gebleven, een “leercirkel” is
niet ingeregeld.

De gemaakte afspraken over monitoring/testing in het convenant HT
zijn niet nader geconcretiseerd. Wel bestaan initiatieven daartoe, waar-
onder de “Locnhuis Control Matrix” en de "Omzetbelasting Control
Matrix". Echter, structuur en afstemming ontbreken, rollen en verant-
woordelijkheden zijn niet expliciet benoemd. Een compleet beeld op de
uitkomsten van deze monitoring/testing-activiteiten ontbreekt
eveneens.

De Belastingdienst gaat voorbij aan de essentie van monitoring/testing:
de bevestiging dat de organisatie binnen de gedefinieerde kaders, de
strategische (fiscale) doelstellingen realiseert en dus aantoonbaar “in
control” is. De Belastingdienst kan op dit moment geen uitspraken dan
doen over de mate waarin de ingediende belastingaangiften
aanvaardbaar zijn.

Met aandacht is gekeken naar de beheersing en monitoring op de
Mobility Mixx-kaart (MM-kaart). Daarbij is beoogd gebruik te maken
van een geintegreerde statistische steekproef. Binnen Project 2016
vond de steekproef uiteindelijk geen doorgang. De verkenningen daar-
entegen leverden de overtuiging op dat steekproeftechnieken (maar
ook data-analyse en process mining) bij monitoring/testing prima zijn
toe te passen.

Mogelijke interventies met hoge pl'lOl'Iteﬂ.'

P -.___‘.\_
F N
Y

- 1 Eormuleer vanult de-.ﬁscale strat;ggie uitgangspunten voor monitoring en

ik \h\ Besteed blnnen de inrichting van monltonng/testlng-werkzaamheden aan-
> 3 ‘dacht aan rollen eniverantwoordelijkheden en breng deze tot uiting in de
M&T-kalender

lp.:' ﬁmﬂ'ﬂm -.rﬂﬁm]ﬁﬂ@nm :
s ,y;r:,q it m{j}mm li; A

|..u_-._.

) . Doe door mlddel van meerdere 'pllots waaronder bij de MM-kaart, ervaring
< | opmethet gebruik van de single audit-technieken als onderdeel van de

A RS -,}" momtoring en testing cyclus
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{ | Project 2016 § Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

6.3.5.1 Monitoring/Testing: Mobility Mixx-kaart
In overeenstemming met het opgestelde plan van aanpak is specifieke aandacht
besteed aan het verkrijgen van inzicht in de actuele status van de risico’s LH als
gevolg van een onzakelljke gebruik van de Mobility Mixx-kaart. Daarbij is getracht
door middel van een statistische steekproef inzicht te verkrijgen in de omvang (in
aantallen en euro’s) van onzakelijk gebruik van de Mobility Mixx-kaart.

De uitkomsten zijn hierna in detail opgenomen.
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6.3.6

| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

Bouwblok 6: (Tax) Assurance

Score Samenvatting bevindingen (Tax) Assurance

De Belastingdienst beheerst de eigen fiscaliteit niet. De vraag hoe aan
de fiscale beheersing zekerheid kan worden toegevoegd en vervolgens
op welke wijze daarover kan worden gerapporteerd (“in control
statement”) is op dit moment niet aan de orde. Een gestructureerd
proces daartoe ontbreekt, zowel intern als extern. De verwachtingen
over het toevoegen van zekerheid aan de fiscale beheersing zijn niet
concreet gemaakt.

De Belastingdienst heeft eveneens geen proces ingeregeld waarbinnen
gestructureerd aandacht wordt besteed aan de fiscale posities in
financiéle verantwoordingen, waaronder de jaarrekening. Het
bewustzijn lijkt onvoldoende aanwezig dat het vaststellen van de aard
en omvang van fiscale posities een belangrijk en complex gebied is.
Een gebied dat voorafgaand aan de financiéle audit door de ADR moet
worden gemonitord en getest. Overigens zou de ADR tijdens audit-
werkzaamheden Uberhaupt geen aandacht besteden aan fiscale
posities. Daarom kan geen zekerheid worden ontleend aan de fiscale
posities in financiéle verantwoordingen van de Belastingdienst.

Binnen de dienstonderdelen van MinFin bestaat over en weer geen zicht
op de vorm en de status van de fiscale beheersing. Een daarop
afgestemde benchmark ontbreekt.

Met de oplossingen uit Project 2016, kan de Belastingdienst nu
concrete en noodzakelijke stappen zetten om de eigen fiscale
beheersing op orde te brengen. Ze geven een nieuwe impuls aan de
afspraken in het convenant HT. Voor het behandelteam kunnen de
stappen redenen geven om de intensiteit van het toezicht op de
Belastingdienst te (gaan) reduceren.

Mogelijke interventies met hoge prlontelt

."" 1 .\f\ Inventariseer en analyseer -de rapportageprocessen, zoals die nu binnen
| de Belastlngdlenst vorm hebben gekregen.

@a@&aﬁmﬂmmﬁmﬁmmmm@@nw
M*M’mmm@mm&maﬁ

i
L1e i

audito. .betrokken kunnen worden om periodiek een oordeel te geven
over het 'in control zijn van de ﬁscale processen (mede in relabe tot HT )

mlmm@mmmmmmm;
[ﬂbﬂuj}“*«@]& Opd J¢a,ﬂmmﬁm3b g

23 : :, Stem het plan van aanpak af met het behandelteam en vraag bij de
= | lmplementatie ervan om aanpassing van het toezicht arrangement
(vastgelegd In het Strategische 'Behandelplan)
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Verantwoording van de projectopdracht

Verloop van de projectopdracht

Op 12 november 2015 gaf de Raad van Bestuur opdracht Project 2016 uit te voeren. Nadat
het projectteam was samengesteld, ging het projectteam in december 2015 van start met het
vooronderzoek. Het projectteam heeft tijdens het vooronderzoek documenten vanaf 2011 over
de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst verzameld, geselecteerd en geanalyseerd. Het
doel van het vooronderzoek was om de geformuleerde onderzoeksvragen nader uit te werken,
aan te vullen en om de scope van de projectopdracht te definiéren. In maart 2016 ging de
Raad van Bestuur akkoord met de voorgestelde aanpak.

Vanaf januari 2016 is het projectteam gestart met het hoofdonderzoek. Hiertoe verrichtte zij
bronnenonderzoek, waarbij (nadere) documenten over fiscale beheersing zijn opgevraagd,
bekeken en geanalyseerd. Tevens heeft het projectteam gesprekken gevoerd met
medewerkers die direct of indirect betrokken zijn bij (onderdelen van) de fiscale beheersing
binnen de Belastingdienst. De medewerkers zijn werkzaam bij verschillende
organisatieonderdelen, waaronder bij DGBel (Cluster Bedrijf), B/CA, B/CFD en Switch.
Daarnaast heeft het projectteam op 8 juni 2016 gesproken met de CFO. Nadien zijn
gesprekken geweest met de directieleden van Bedrijfsvoering en B/CA. De gevoerde
gesprekken (waaronder interviews), alsook de daarop ontvangen commentaren waren zeer
nuttig. Het projectteam spreekt daarvoor haar dank uit.

Het projectteam wenst te vermelden dat zij niet in staat is geweest om alle actoren in beeld te
brengen die betrokken zijn bij de fiscale beheersing en hoe de actoren zich tot elkaar
verhouden. Op het centrale niveau ontbreekt een totaal overzicht van de medewerkers die
betrokken zijn bij de fiscale processen. Daarnaast is niet bekend geworden wie binnen welk
organisatieonderdeel belastingaangiften verzorgt. Het projectteam kan daarom niet
garanderen dat zij, in relatie tot de projectopdracht, alle relevante fiscale informatie boven
water heeft gekregen.

De oorspronkelijk planning was om het eindrapport in juli 2016 te publiceren. De omvang en
complexiteit van het onderzoek en de gesprekken met betrokkenen, waaronder een
feitencheck en een gesprek met de opdrachtgever over de inhoud van het concept-rapport
(v0.31), hebben ertoe geleid dat het projectteam meer tijd heeft moeten nemen voor een
adequate verwerking ervan. De projectteam heeft in de zomer 2016 de presentatie van haar
rapport bijgesteld naar oktober 2016.

De informatievoorziening

Het projeciteam verkreeg de gevraagde informatie (waaronder antwoorden op vragen,
verslagen, rapporten en analyses) op een viotte wijze van de medewerkers uit de organisatie.
Over het algemeen werd de gevraagde informatie binnen één werkweek aangeleverd. De
gevraagde informatie werd daarbij zonder voorbehoud verstrekt. Het projectteam bedankt de
medewerkers nu voor de prettige en constructieve samenwerking.

Vertrouwelijkheid

De omgang met vertrouwelijkheid speelde bij Project 2016 een belangrijke rol. Door het soms
vertrouwelijke en persoonlijke karakter van informatie, heeft het projectteam met
betrokkenen afspraken gemaakt om de verkregen informatie te anonimiseren. Dit was nodig
om de informatiebehoefte naar tevredenheid in te kunnen vullen. Het projecttearn hecht zeer
aan het beschermen van deze afspraken. Daarom heeft zij onder meer geen bronvermelding
opgenomen bij de letterlijke citaten in dit rapport.

Aandachtspunten buiten de scope van de projectopdracht

Het projectteam is in haar onderzoek tegen zaken aangelopen die niet verder zijn onderzocht
en/of opgenomen in dit rapport. Het projectteam constateert in haar onderzoek dat problemen
in de fiscale beheersing en de oorzaken voor de tekortkomingen ook gerelateerd zijn aan ICT,
het personeelsbeleid en de (aansturing en beheersing van) primaire- en ondersteunende
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processen van de Belastingdienst. Het projectteam heeft zich gericht op de relatie van deze
processen met de fiscale beheersing. Het projectteam heeft de bredere problemen en
verbeteringsmogelijkheden in de processen, ICT en personeelsbeleid niet nader onderzocht.
De aanbevelingen van het projectteam ter verbetering van de fiscale beheersing, waaronder
de fiscale functie, kunnen in bredere zin bijdragen aan verbetering van de bedrijfsvoering.
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Bijlage 1

Plan van Aanpak Project 2016
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Ambitie, achtergrond en projectopdracht

Ambitie

Het Managementteam van het directoraat-generaal Belastingdienst (DGBel) heeft
vitgesproken dat zij de ambitie heeft om binnen de Belastingdienst een Tax
Control Framework+ te realiseren. De ambitie volgt uit de strategische keuze om
op dit punt een voorbeeldrol te willen laten vervulien. Vanuit de maatschappelijke
positie en -context moet de Belastingdienst als organisatie transparant kunnen
maken hoe zij tijdige, juiste en volledige belastingaangiften waarborgt. Mogelijke
reputatieschade bij het niet naleven van fiscale wet- en regelgeving wordt
beschouwd als een te groot en daarom onacceptabel risico. Bovendien zijn op dit
punt concrete afspraken gemaakt in het gesloten convenant met de
Belastingdienst (als toezichthouder).

Achtergrond

Het Ministerie van Financién (MinFin) sloot op 31 mei 2011 een convenant
Horizontaal Toezicht (HT) met de Belastingdienst Rotterdam Rijnmond (in haar rol
van toezichthouder). Omdat de Belastingdienst (vanuit het perspectief van de
organisatie) een dienstonderdeel betreft van MinFin maakt zij onderdeel uit van
dit - brede - convenant.

Naar aanleiding van het gesloten convenant is in 2011 een eerste plan van
aanpak opgesteld. Dit plan had als doel om in 2013 voor de Belastingdienst een
goed werkend Tax Control Framework (TCF) te hebben geimplementeerd.

In de tussentijd ontving het behandeiteam Rotterdam Rijnmond aanwijzingen
waaruit bleek dat de fiscale beheersing van de Belastingdienst niet op orde was.
De fiscale beheersmaatregelen zouden mogelijk tekortschieten of zelfs ontbreken.
Het behandelteam gaf hierop aan onvoldoende comfort te hebben. Verder was het
behandelteam genoodzaakt geweest om in het voorbije jaar voor het niet correct
naleven van de Wet Vermindering Afdracht Loonbelasting (WVA)
naheffingsaanslagen voor de loonheffingen op te leggen (inclusief boete en
heffingsrente).

Het behandelteam voert, als onderdeel van het HT-traject, regelmatig
evaluatiegesprekken met de Belastingdienst. In die gesprekken wordt steeds
gesproken over de ervaringen in de klantbehandeling en de voortgang bij de
uvitvoering van het (herziend) plan van aanpak. In het evaluatiegesprek van 7 juli
2015 sprak het behandelteam uit (mede naar aanleiding van de opgedane
ervaringen) niet tevreden te zijn met de voortgang en de stappen tot op dat
moment richting een goed werkend TCF. Zij gaf aan dat er - in het kader van de
in het gesloten convenant gemaakte afspraken - concretere stappen worden
verwacht. Deze stappen zijn noodzakelijk, wil sprake zijn een verdere
continuering van het convenant.

Projectopdracht en projectorganisatie

Op 12 november 2015 is door het Managementteam van DGBel een

projectorganisatie ingericht. De projectorganisatie kreeg een 2-ledige opdracht

mee:

° Breng de huidige fiscale beheersing van de Belastingdienst in beeld;

. Geef aanbevelingen voor het versterken ervan, zodanig dat de uitgesproken
ambitie, een TCF+, kan worden gerealiseerd.
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Bij de inrichting van de projectorganisatie is gekozen voor een stuurgroep en een
projectteam.

De stuurgroep bestaat uit:
N — T

Het projectteam wordt aangestuurd door:
. [ CFO van de FIOD) en
. L (registeraccountant bij Grote Ondernemingen).

Voor een nadere toelichting op de samenstelling van het projectteam wordt
verwezen naar bijlage 1.

De eerste aanzet van het plan van aanpak is op 16 november 2015 door de
projectleiders schriftelijk voorgelegd aan de stuurgroep. In dat plan is uiteengezet
dat de projectopdracht langs drie sporen vormgegeven kan worden. In hoofdlijnen
komen die sporen neer op:

Spoor 1: Inventarisatie en analyse van fiscale risico’s gericht op het (indien
nodig) treffen van adequate fiscale beheersmaatregelen;

Spoor 2: Gebruik en toepassingsmogelijjkheden van een statistische steekproef
(voor analyseren en toepassen);

Spoor 3: Het verzamelen en geven van aanbevelingen gericht op de realisatie
van de uitgesproken ambitie van het TCF+.

De stuurgroep heeft ingestemd met een aanpak langs deze 3 sporen. Daarbij is
afgesproken de sporen meer concreet uit te werken in een (detail) plan van
aanpak. Dit plan van aanpak bevat die concretisering.

Afbakening en reikwijdte van de projectopdracht
Voor het plan van aanpak is het belangrijk dat de reikwijdte van de
projectopdracht (het project) voor alle partijen duidelijk is.

Het realiseren van de fiscale beheersing (TCF+) zal in stappen worden uitgevoerd.
Het projectteam maakt daarbij onderscheid tussen enerzijds de algemene kaders
van een TCF en anderzijds een risicogericht ontwerp per belastingmiddel. Dit
laatste mede in verband met de opdracht op korte termijn concrete acties te
benoemen en uit te voeren. Dit is van belang om richting het behandelteam
zichtbaar te maken dat het nu “menens” is.

Volgtijdelijk wordt daarom aandacht besteed aan de belastingmiddelen:
a) Loonheffingen (LH);

b) Omzetbelasting (OB);

c) Vennootschapsbelasting (VPB; belastingplicht vanaf 1 januari 2016)

De keuze voor belastingmiddelen LH, OB en VPB is gebaseerd op kasafdrachten.

Een uitgesplitst overzicht van de kasafdrachten van de Belastingdienst over 2012
tot en met 2014 is opgenomen in bijlage 2.

De overige belastingmiddelen krijgen pas eerst aandacht, nadat zij in het project
in beeld komen (bijvoorbeeld naar aanleiding van testwerkzaamheden).
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Mandaat
Gegeven de reikwijdte en de aard van de opdracht (adviserend) heeft de
stuurgroep geconcludeerd dat een bijzonder mandaat voor het project niet nodig

is.
Vertrouwelijkheid

Omwilie van het borgen van de vertrouwelijkheid hanteert de projectleiding de
naam: Project 2016.
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Inrichting project

Uitgangspunten project

Uitgangspunt van het project is de ambitie van de organisatie om een TCF+ te
realiseren. De eerder afgestemde drie sporen vormen daarbij de basis. Deze
notitie bevat een verdere concretisering van deze sporen uitgewerkt in een aantal
concrete acties.

Op basis van onze werkzaamheden zullen wij conclusies trekken en hierover
rapporteren. Daarbij zullen wij voorstellen doen tot interventies. De interventies
zijn gericht op het realiseren van de geformuleerde ambitie: het TCF+.

Hoewel daarmee een belangrijke stap is gezet in het (uiteindelijk) realiseren van
een TCF+, is de organisatie er dan nog niet. Beheersing van fiscaliteit is een
voortdurend proces. Een goede fiscale beheersing, inclusief de monitoringfunctie,
zorgt ervoor dat de Belastingdienst in continuiteit de fiscale risico’s tijdig
signaleert en beheerst. Dit vereist een goede fiscale organisatie met duidelijke
communicatiestructuren, waarbij ook de fiscaal verantwoordelijken bekend en
aangesloten zijn.

Voor de vitvoering van het project is het belangrijk dat het Managementteam het

TCF+ nader concretiseert. Relevante elementen daarbij zijn:

- Concrete fiscale strategie;

- Concrete fiscale doelstellingen,

- Concreet zicht op de risicobereidheid;

- Concreet zicht op de maximaal toegestane fout in een belastingaangifte;

- Eigenaarschap en verantwoordelijkheid voor de borging van het TCF (fiscale
functie) in de organisatie, nu en in de toekomst.

Het projectteam denkt graag mee over deze aspecten.

Organisatiestructuur en herinrichting

De Belastingdienst is een complexe organisatie.! Dat maakt dat bij de uitvoering
van het project een groot aantal afdelingen wordt betrokken. Dat is dan ook de
reden dat voor het project medewerkers zijn genoemd van DGBel Bedrijfsvoering
en van de Centrale Administratie (Unit UCA), registeraccountants, EDP-auditors
en middelspecialisten werkzaam bij de segmenten Grote Ondernemingen en MKB.

De Belastingdienst is ook een organisatie die continue in beweging is. Vanuit het
project zien we dan ook een kans om de uitkomsten ervan te positioneren binnen
de Concernkaders van het programma ‘Herijking en herinrichting
bedrijfsvoeringslandschap’ (programmamanagerL | We begrepen
dat dit programma ziet op de centralisatie van de kolommen Financieel en HR
binnen de organisatieonderdelen van de Belastingdienst, met uitzondering van de
FIOD, Douane en Switch. Het programma zal gereed zijn op 1 januari 2018.

! In bijlage 3 is een overzicht opgenomen van de organisatiestructuur binnen de
Belastingdienst.
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Schematische weergave project

Hieronder is een schematische weergave opgenomen van de afzonderlijke sporen
in het project. In de volgende paragrafen worden de afzonderlijke sporen nader
uitgewerkt en toegelicht, inclusief de op te leveren producten met een concreet
tijdpad. In de uitwerking komen de activiteiten en thema’s aan bod waarmee het
projectteam directe resultaten wil bereiken. De activiteiten en thema’s komen
overigens voort uit een gehouden brainstormsessie binnen het projectteam.

Ambitie: TCF+
Maenagementteam DGBel

Project 2016

Spoor 1 Spaor 2 Spocr 3
Verzamelen endoenvan
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Een korte toelichting op de activiteiten (en thema's) uit het projectplan:

1. Hetin beeld brengen van de fiscale organisatie, waaronder: de fiscale
strategie en mate van risicobereidheid, de afzonderlijke organisatieonderdelen
en de relevante fiscale processen en (IT)communicatiestructuren binnen deze
onderdelen, de inrichting van de fiscale functie, de wijze waarop
verbeterpunten in de fiscale beheersomgeving worden gesignaleerd en
aangepakt;

2. Het inventariseren en analyseren van de meest urgente fiscale risico’s op
nalevingstekorten (en ~overschotten) in belastingaangiften voor de
loonheffingen, de omzetbelasting en de vennootschapsbelasting;

3. Hetin beeld brengen van de opzet en het bestaan van de bestaande fiscale
beheersmaatregelen met betrekking tot fiscale risico’s LH inzake Switch. Waar
noodzakelijk worden maatregelen benoemd om de fiscale risico’s tot een
aanvaardbaar laag niveau te mitigeren;
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4. Het in beeld brengen van de opzet en het bestaan van de bestaande fiscale
beheersmaatregelen met betrekking tot de potentiéle belastingplicht inzake de
VPB (wetgeving inzake overheidsondernemingen). Waar noodzakelijk worden
maatregelen benoemd om de fiscale risico’s tot een aanvaardbaar laag niveau
te mitigeren;

5. Het testen van de effectieve werking van de bestaande fiscale
beheersmaatregelen (inclusief de monitoring daarop) inzake het gebruik van
de Mobility Mixx-kaart met behulp van een statische steekproef. Hierbij wordt
nadrukkelijk aandacht besteed aan het gebruik van statistische technieken in
het kader van monitoring in brede zin;

6. Het doen van aanbevelingen voor het versterken van de fiscale beheersing,
zodanig dat wordt geborgd dat de organisatie betrouwbare belastingaangiften
doet en het behandelteam van Rotterdam Rijnmond haar toezicht daarop kan
reduceren. De aanbevelingen worden nader uitgewerkt in een
conceptrapportage. De conceptrapportage stemmen wij af met de
stuurgroep/opdrachtgever en het behandelteam;

7. Uitkomst van ons project zal zijn een definitieve rapportage, met daarin
opgenomen onze bevindingen, een evaluatie en aanbevelingen (inclusief
mogelijke interventies). Deze rapportage zal zodanig concreet zijn dat de
organisatie er direct mee aan de slag kan op weg naar de realisatie van het
TCF+.

De activiteiten (en thema's) 1 tot en met 6 passen in de drie eerder afgestemde
sporen.

2.4 Uitwerking en fasering projectactiviteiten
In deze paragraaf worden de activiteiten van het project nader uitgewerkt. In de
vitwerking komen ook de thema's aan bod waarmee het projectteam directe
resultaten wil bereiken. De betreffende thema’s komen voort uit een eerste
inventarisatie van meest urgente fiscale risico’s tijdens de brainstormsessie van
het projectteam. De activiteiten 3,4 en 5 zien op deze thema'’s.

2.4.1 Activiteit 1: Inzicht in de fiscale organisatie
Voor een goed zicht op de actuele status van het fiscale beheersingsproces en het
optimaliseren ervan, besteden wij eerst aandacht aan de fiscale organisatie
binnen de Belastingdienst.

Bij de fiscale organisatie is van belang dat de Belastingdienst de fiscale structuur
van haar organisatieonderdelen scherp in beeid heeft, als ook de relevante fiscale
processen en (IT)communicatiestructuren van die onderdelen. Ook moet de
fiscale organisatie (en fiscale functie) zekerheid verschaffen over de fiscale
posities van de organisatieonderdelen. Hierbij gaat het om de fiscale
belastbaarheid van activiteiten binnen deze organisatieonderdelen.

Wij werken activiteit 1 als volgt uit:

Activiteit 1
Inzicht in de fiscale organisatie Wie/

Inhoud / opleverpunten Doorlooptijd

Namens het

»  De fiscale strategie en daaruit afgeleide fiscale doelstellingen L
projectteam:

* De mate waarin de organisatie bereid is fiscale risico’s te lopen

(risicobereidheid) d
»  De mate van overeenstemming tussen de fiscale doelstellingen en l:]
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organisatiedoelstellingen

= De organisatiestructuur en de fiscale structuur, inclusief de te onderkennen
organisatieonderdelen en daarin opgenomen relevante fiscale processen (in
relatie tot het gesloten convenant van 31 mei 2011)

= De omvang van de kasafdrachten per belastingmiddel (en per Verwachte
organisatieonderdeel) doorlooptijd:

= De inbedding van de fiscale organisatie binnen de Belastingdienst

=  De wijze waarop taken en bevoegdheden aan medewerkers zijn toebedeeld 2 maanden
en hoe zicht wordt gehouden op het functioneren van de medewerkers; (begin april 2016)

= Wie verantwoordelijk is (of zijn) voor de fiscale processen, wie hierover
rapporteert en wie de diverse belastingaangiften opstelt

= De bezetting van de fiscale organisatie (in fte) en kennis- en
opleidingsniveaus

=  Hoe geborgd is dat de organisatie tijdig op de hoogte is van alle fiscaal
relevante gebeurtenissen

= De overlegvormen waarin financiéle, juridische en operationele
gebeurtenissen worden besproken, waarbij de fiscaal verantwoordelijken zijn
aangesloten

= Hoe geborgd is dat de fiscaal verantwoordelijken tijdig worden betrokken bij
overleg en besluitvorming met mogelijke fiscale gevolgen, waardoor de
hieruit voortkomende Ffiscale risico’s tijdig door de organisatie worden
onderkend en door (eventueel) aanvullende acties worden beheerst (fiscaal
bewustzijn)

»  De communicatie over de fiscale strategie en de wijze waarop deze gestalte
krijgt (bevorderen fiscaal bewustzijn) k

= De rol die de geautomatiseerde gegevensverwerking en organisatie (IT)
heeft binnen de fiscale processen van de relevante organisatieonderdelen;

= Derol die de IT (als geintegreerd onderdeel van het bedrijfsproces) heeft
voor de verwezenlijking van de fiscale doelstellingen; en

= De wijze waarop de fiscale posities van de diverse belastingmiddelen zijn
opgenomen in de boekhouding

®» De wijze waarop verbeterpunten in de fiscale beheersomgeving worden
gesignaleerd en aangepakt

= Inzicht in “toon aan de top” in woord en daad.

Output:
Naar aanleiding van de uitkomsten van activiteit 1 doet het projectteam aanbevelingen om het fiscale

beheersingsproces en daarmee samenhangend de fiscale organisatie te versterken.

Activiteit 2: Inventariseren en analyseren van fiscale risico’s en fiscale beheersing
Voor een goed zicht op de actuele status van het fiscale beheersingsproces is het
ook van belang dat de meest urgente fiscale risico’s in beeld worden gebracht.
Om dit te bereiken zullen wij (het gehele projectteam) per belastingmiddel een
uitgebreide risico-inventarisatie en -analyse verrichten. Daarbij gaat onze
aandacht zowel uit naar de actuele situatie (LH en OB) als naar de toekomstige
situatie (VPB).

Wij werken activiteit 2 als volgt uit:

Activiteit 2
Inventariseren en analyseren van fiscale risico’s en het
beheersen ervan (Risk assessment) Wie/

Inhoud / opleverpunten i Doorlooptijd

a  Verkrijgen van inzicht in de attentiepunten uit de tussentijdse evaluatie- en
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voortgangsgesprekken met het behandelteam Rotterdom Rijnmond projec&eam

= In kaart brengen van de fiscale risico’s op organisatieniveau (uit activiteit 1) | (inclusief de UCA-

= In kaart brengen van de fiscale risico’s voor de middelen LH, OB en VPB met | medewerkers)
behulp van een risicomatrix

»  Analyseren van de fiscale risico’s naar kans en impact (uitgedrukt in euro’s), | Middel LH:
met aandacht voor de kwalitatieve risico’s; :

=  Scheppen van kaders voor de prioritering van de fiscale risico’s naar de
meest urgente risico’s die direct aandacht behoeven (top 10);

»  Documenteren keuzes van de urgente fiscale risico’s en daarmee de
mogelijke fiscale vraagstukken Middel OB:

s Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de beheersmaatregelen (in '
opzet en bestaan) per urgent fiscaal risico

=  Signaleren van mogelijke afwijkingen in de ingediende belastingaangiften
van de Belastingdienst (uitgedrukt in euro’s; toets op geld)

= Afzetten van de urgente fiscale risico’s en de actuele status van fiscale Middel VPB:
risicobeheersing('IST") tegen het gewenste niveau van fiscale l
risicobeheersing volgens de fiscale strategie (met in achtneming van de
risicobereidheid) ('SOLL") Risico-
= Bepalen en formuleren (indien nodig) van de gewenste fiscale management:
beheersmaatregelen die de urgente fiscale risico’s mitigeren tot een ’
aanvaardbaar laag niveau |
=  Benoemen kembestanden en IT controls Verwachte
doorlooptijd:
4 maanden

Output:

De organisatie van de Belastingdienst is uiterst compiex. Dit heeft tot gevolg dat het signaleren van
alle daarin voortkomende fiscale risica’s complex is. Bovendien is de risico-inventarisatie zeer
arbeidsintensief. Op basis van de eerste inventarisatie zijn drie thema'’s benoemd die concreet worden
uitgewerkt.

1. Fiscale risico’s voor de loonheffingen bij Switch (activiteit 3);
2. Fiscale risico’s uit de VPB-plicht voor overheidsondernemingen (activiteit 4); en

3. Fiscale risico’s voor de loonheffingen bij de Mobility Mixx-kaart en het testen van bestaande
beheersmaatregelen met de statistische steekproef. (activiteit 5)

De thema’s maken onderdeel uit van de brede fiscale risico-inventarisatie en —analyse op
organisatieniveau.

Op basis van de brede inventarisatie zal een zogenoemde heat-map worden opgesteld. Deze heat-
map geeft zicht op de fiscaal meest urgente risico’s.

2.4.3 Activiteit 3: Fiscale risico’s voor de loonheffingen bij Switch

Toelichting op Switch

Switch is een nieuw organisatieonderdeel van de Belastingdienst. Switch start
officieel op 1 februari 2016. Voor een toelichting op Switch verwijzen wij graag
naar bijlage 4.

Bij het in beeld brengen van de fiscale risico’s voor loonheffingen bij Switch
toetsen wij de actuele situatie door:

Activiteit 3 Wie/

Fiscale risico’s LH bij Switch (Risk assessment) Doorlooptijd
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Inhoud / opleverpunten

= Verkrijgen van inzicht in het organisatieonderdeel Switch (samenstelling Namens het
management, organisatiestructuur, deelorganisaties, uitvoering- en projectteam:
besluitvormingsprocessen en communicatielijnen)

=  Beoordelen uitvoerings-, besluitvormings- en (financiéle)
rapportageprocessen, waaronder de stimuleringsregelingen en -afspraken
met medewerkers, op hun gevolgen voor de LH

= Documenteren van de becordelingen van de voorgestelde
stimuleringsregelingen en -afspraken met medewerkers en daarmee de
mogelijke LH-vraagstukken Verwachte

= Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de fiscale risico’s op onjuiste, | doorlooptijd:
onvolledige en/of ontijdige aangifte LH uit de activiteiten, processen en
afspraken uit Switch 2 maanden

= Analyseren van de LH-risico’s uit de activiteiten, processen en afspraken (begin april 2016)
Switch naar kans en impact (uitgedrukt in euro’s), met aandacht voor de
kwalitatieve risico’s. De analyse zal waarschijnlijk leiden tot een lijst met de
meest urgente LH-risico’s die direct aandacht moeten krijgen

»  Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de beheersmaatregelen (in
opzet en bestaan) per urgent LH-risico binnen (of buiten) Switch,

s  Afzetten van de urgente‘ LH-risico’s en de actuele status van fiscale
risicobeheersing (IST) tegen het gewenste niveau van fiscale
risicobeheersing volgens de fiscale strategie (met in achtneming van de
risicobereidheid) ("SOLL")

= Bepalen en formuleren (indien nodig) van de gewenste fiscale
beheersmaatregelen die de urgente LH-risico’s bij Switch mitigeren tot een
aanvaardbaar laag niveau

Output:

Analyse IST en SOLL fiscale beheersing LH Switch met daaraan gekoppelde aanbevelingen.

2.4.4 Activiteit 4: Fiscale risico’s uit de VPB-plicht voor overheidsondernemingen

Toelichting op de VPB-plicht voor overheidsondernemingen

De Belastingdienst is met ingang van 1 januari 2016 potentieel belastingplichtig
voor de VPB. Dit volgt uit de Wet modernisering VPB-plicht
overheidsondernemingen. Op basis van deze wet dienen overheidsondernemingen
per activiteit te beoordelen of met de uitoefening van de betreffende activiteit een
onderneming in fiscaalrechtelijke zin wordt gedreven. Het samenwerkingsverband
tussen de Belastingdienst en de koepels VNG, IPO en UvW (SVLO) geeft een
richtsnoer waarlangs de overheidsondernemingen zelfstandig kunnen bepalen
voor welke activiteiten zij belastingplichtig zijn en wat de omvang van het daarbij
behorende fiscale resultaat is. Daartoe bevat het handvatten om in twee stappen
tot een fiscaal acceptabele afbakening van activiteiten te komen.

Bij het in beeld brengen van de fiscale risico’s uit mogelijk VPB-belaste activiteiten
maken wij in (eerste instantie) gebruik van de rapportage van de werkgroep VPB.
Deze rapportage verscheen op 10 december 2015 (versie 3.3). De rapportage
omvat een eerste inventarisatie naar mogelijk VPB-belaste activiteiten bij de
Belastingdienst] ___ Inamens de UCA en lid van het projectteam) nam
aan deze inventarisatie deel.

Wij werken activiteit 4 als volgt uit:
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Activiteit 4

Fiscale risico’s VPB-plicht (Risk assessment) Wie/
Inhoud / opleverpunten Daoorlaaptijd

= In kaart brengen van de activiteiten (van de organisatieonderdelen van) de Namens het
Belastingdienst \ projectteam:

= Beoordelen per activiteit of met de uitoefening van de activiteit een '
onderneming wordt gedreven in fiscaalrechtelijke zin;

»  Documenteren beoordeling van wel en niet VPB-belaste
ondernemingsactiviteiten (van de afzonderlijke organisatieonderdelen) en de

mogelijke VPB-vraagstukken die ermee samen kunnen vallen Verwachte

=  Per belastingplichtige ondernemingsactiviteit bepalen wat de verwachte doorlooptijd:
omvang is (in euro’s) van het daarbij behorende fiscale resultaat, inclusief
de verwachte kasafdracht vPB 2 maanden

=  Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de fiscale risico’s op een (begin april 2016)

onjuiste, onvolledige en/of ontijdige aangifte VPB per belaste
ondernemingsactiviteit

=  Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de beheersmaatregelen (in
opzet en bestaan) per belaste ondernemingsactiviteit

= Bepalen van de meest urgente fiscale VPB-risico’s

*  Afzetten van de urgente fiscale VPB-risico’s en de actuele status van fiscale
risicobeheersing ('IST’") tegen het gewenste niveau van fiscale
risicobeheersing volgens de fiscale strategie (met in achtneming van de
risicobereidheid) ('SOLL")

» Bepalen en formuleren (indien nodig) van de gewenste fiscale
beheersmaatregelen die de urgente VPB-risico’s bij de belaste
ondernemingsactiviteiten mitigeren tot een aanvaardbaar laag niveau

Output:
Analyse IST en SOLL fiscale beheersing VPB-plicht ondernemingsactiviteiten Belastingdienst met

daaraan gekoppelde aanbevelingen.

2.4.5 Activiteit 5: Fiscale risico’s voor de loonheffingen bij de Mobility Mixx-kaart

Toelichting op de Mobility Mixx-kaart

Sinds 1 januari 2014 bezitten alle medewerkers een mobiliteitskaart voor woon-
werkverkeer en dienstreizen. De mobiliteitskaart wordt gebruikt voor al het
openbare vervoer met de trein, de metro, de tram en de bus. De mobiliteitskaart
(Mobility Mixx-kaart) wordt aangeboden door Mobility Mixx. De kaart bevat
persoonlijke reisproducten. Een belangrijk verschil ten opzichte van de vorige
vervoerskaarten is dat medewerkers met de Mobility Mixx-kaart bij iedere reis (en
overstap van vervoerder) moeten in- en uitchecken, vergelijkbaar met de OV-
chipkaart. De Mobility Mixx-kaart mag alleen worden gebruikt voor woon-
werkverkeer en dienstreizen, Het gebruik van de kaart voor privédoeleinden
(onzakelijk gebruik) is niet toegestaan.

Bij deze activiteit maken we gebruik van het ‘Control Framework HR-processen
Belastingdienst’ met het daarin opgenomen controleplan voor de HR-processen.
Dit plan stelde de UCA in samenwerking met de ADR op. De UCA rapporteert in
haar 4-maandelijkse rapportage over de uitkomsten van het controleplan. De
uitkomsten zien ook op het gebruik van de Mobility Mixx-kaart.

Uit een waarschijnlijkheidscontrole in 2015 bleek dat de decentrale becordeling
van het onzakelijke gebruik van de Mobility Mixx-kaart niet van de grond kwam.
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De UCA gaf aan als gevolg daarvan geen zekerheid te kunnen verschaffen over de
financiéle omvang van het onzakelijke gebruik.

De uitvoering van de statistische steekproef dient in eerste instantie ter
bevestiging dat de gehanteerde beheersingsmaatregelen rondom het proces,
inclusief de fiscale gevolgen bij een onjuiste naleving, hebben gewerkt. Het gaat
hierbij dus om een toetsingsvraagstuk, waarbij de hoeveelheid controlewerk wordt
bepaald door de gehanteerde betrouwbaarheid en materialiteit. Het is binnen de
accountancy gebruikelijk om te werken met een betrouwbaarheid van 95%. Voor
wat betreft de hoogte van de materialiteit geldt dat deze moet worden vastgesteld
op het hoogste niveau binnen de organisatie.

Indien de steekproef onverhoopt tot bevindingen leidt, zal dat aanleiding zijn om
analyses uit te voeren teneinde de oorzaken van deze bevindingen te achterhalen.
Op basis van de uitkomsten daarvan dient de interne beheersing binnen de
bedrijfsprocessen, waar de onvolkomenheden zijn ontstaan, (verder) te worden
versterkt. Voor de versterking van de interne beheersing is de proceseigenaar
verantwoordelijk. Daarnaast biedt de steekproef de mogelijkheid om ingeval van
bevindingen het financiéle belang van die bevindingen op populatieniveau te
kwantificeren. Daarbij kan het gaan om zowel fiscale als niet-fiscale aspecten. De
statistische steekproef willen wij trekken uit een populatie van positieve bedragen
op de kostenrekening(en) van de Mobility Mixx-kaart in 2015. Het uitgangspunt
hierbij is een 0-foutenverwachting. In de populatie worden aselect een aantal
geldeenheden (en daarmee corresponderende reisrecords) aangewezen. De
boekingen waarvan deze geldeenheden deel uitmaken worden door ons op
zakelijkheid en juistheid gecontroleerd en vormen tezamen de grondslag voor het
oordeel over de populatie als geheel.

Wij werken activiteit 5 als volgt uit:

Activiteit 5

Fiscale risico’s LH bij de Mobility Mixx-kaart (Risk assessment) Wie/

Inhoud / opleverpunten Doorlaoptijd
= Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de risico’s LH als gevolg van Nan‘1ens 135
een onjuist/onzakelijke gebruik van de Mobility Mixx-kaart Rrojecttean:
= Verkrijgen van inzicht in de omvang (in aantallen en euro’s) van onzakelijk
gebruik van de Mobility Mixx-kaart door middel van een statische steekproef
in 2015. Aandachtspunten/randvoorwaarden hierbij zijn:
- Bepalen populatieomvang;
- Beschikbaarheid elektronische gegevens uit de geautomatiseerde
administratie;
- Toegankelijkheid van de kostenfacturen Mobility Mixx
(elektronisch/hard copy);
- Bepalen bedrag aan materialiteit;
- De gekozen mate van betrouwbaarheid (95%) en uitvoeringstolerantie;
- De omvang van de steekproef interval (controle intensiteit); Verwachte
- Voor elke geselecteerde boeking het verstrekken van de onderliggende doorooptijd:
bescheiden en toelichtingen op grond waarvan de getrokken
geldeenheid kan worden goedgekeurd;
. B 2 maanden
- Conclusies bij elk van de geselecteerde boekingen; (begin april 2016)
- Evalueren van de steekproefuitkomsten en de betekenis van de
steekproefuitkomsten voor de populatie als geheel, in relatie toe de
maximaal toegestane fout (materialiteit); _
- Maken van een berekening van de zogenaamde foutprojectie; dat is de
beste schatting van het totaalbedrag aan fouten in de populatie (en in
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2014).

= Verkrijgen van inzicht in de actuele status van de preventieve en repressieve
beheersmaatregelen (in opzet en bestaan) die het onjuist/onzakelijke
gebruik van de Mobility Mixx-kaart mitigeren

= In beeld brengen van de meest urgente LH-risico’s uit hoofde van de
Mobility Mixx-kaart s

s Afzetten van de urgente fiscale risico’s en de actuele status van fiscale
risicobeheersing (IST’) tegen het gewenste niveau van fiscale
risicobeheersing volgens de fiscale strategie (met in achtneming van de
risicobereidheid) ("SOLL")

» Bepalen en formuleren van (indien nodig) de gewenste fiscale
beheersingsmaatregelen die de urgente LH-risico’s bij gebruik van de
Mobility Mixx-kaart mitigeren tot een aanvaardbaar laag niveau.

Output:
Evaluatie van de steekproef met een schatting van de meest waarschijnlijke fout in de populatie
Voorstel hoe te handelen indien de maximale fout groter is dan de gedefinieerde materialiteit
Analyse 1ST en SOLL positie fiscale beheersing van de meest urgente LH-risico’s die voortkomen

uit onzakelijk gebruik van de Mobility Mixx-kaart met daaraan gekoppelde aanbevelingen
Voorstel hoe het gebruik van statistische steekproeven binnen de reguliere monitoringfunctie een
plek kan krijgen

2.4.6 Activiteit 6: Doen van aanbevelingen om de fiscale beheersing te versterken
Uit de activiteiten 1 tot en met 5 komen aanbevelingen voort. In activiteit 6
verzamelen wij de aanbevelingen en werken deze nader uit. Bij het nader
uitwerken van de aanbevelingen brengen wij een tweedeling aan.

a) Inrichten fiscaal beheersingsproces

Het eerste deel ziet op de aanbevelingen voor de (verdere) inrichting van het
fiscale beheersingsproces. De aanbevelingen (uit activiteit 1) brengen mogelijk
bestuurlijke veranderingen met zich mee. De aanbevelingen spitsen wij toe op de
deelprocessen: de fiscale organisatie en daarin opgenomen fiscale functie en -
structuur, tax risk management, communicatie, IT, monitoring, fiscale
boekhouding en fiscale compliance. Een robuuste inrichting van het fiscale
beheersingsproces is cruciaal. Het stelt de organisatie blijvend in staat om fiscale
risico’s, als gevolg van organisatiewijzigingen of aanpassingen van wet- en
regelgeving, tijdig te signaleren en te beheersen. Het fiscale beheersingsproces
voorziet ook in een tijdige, juiste en volledige beschikbaarheid van fiscale
informatie. Deze informatie is nodig voor het indienen van betrouwbare
belastingaangiften. Dat wil zeggen belastingaangiften met foutenmarge van
nagenoeg 0%. Dit doe!l stemt overeenkomt met de uitgesproken ambitie van een
TCF+. Het fiscale beheersingsproces dient voortdurend te worden gemonitord. De
uitkomsten van de monitoring dragen bij aan het verder versterken van het TCF
('De leercirkel”). Het fiscale beheersingsproces schept ook de randvoorwaarden
voor de beheersing van fiscale risico’s uit het tweede deel van de aanbevelingen.
Het voorkomt dat deze aanbevelingen niet stranden op een eenmalige exercitie.
Het schept de kaders voor de verdere invulling van het ontwerp en implementeren
van de gewenste fiscale beheersing (risk response’), inclusief de monitoring
daarop.

b) Gewenste beheersmaatregelen voor de meest urgente fiscale risico’s
g g

Het tweede deel ziet op het verzamelen van de maatregelen die de meest urgente
fiscale risico’s (LH, OB en VPB) beheersen en mitigeren tot een aanvaardbaar laag
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niveau (‘Risk response’). Daarbij wordt ook gekeken naar financiéle risico’s (‘toets
op geld’). Het projectteam wil met deze maatregelen directe resultaten bereiken.

Wij werken activiteit 6 als volgt uit:

Activiteit 6
Doen van aanbevelingen voor het versterken van de fiscale

beheersing (Risk response) Wie/

Inhoud / opleverpunten . Doorlaoptijd

= Verzamelen input uit de activiteiten 1 t/m 5 van het project Het gehele

=  Uitwerken van de aanbevelingen voor de verdere inrichting (en projectteam
positionering) van het fiscale beheersingsproces naar deelprocessen

= Schrijven deelrapportage met aanbevelingen voor een goed fiscaal Verwachte
beheersingsproces, met aandacht voor bestuurlijke veranderingen, dooriooptijd:
organisatorische aanpassingen en wijziging van wet- en regelgeving

= Uitwerken van de aanbevelingen over de gewenste beheersmaatregelen 3 maanden
voor de meest urgente fiscale risico’s (top 10) voor de LH, OB en VPB .(van begin april

=  Schrijven deelrapportage met aanbevelingen voor de gewenste tot begin jilt
beheersmaatregelen voor de meest urgente fiscale risico’s LH, OB en VPB 2016)

= Samenvoegen van de deelrapportages naar een concept rapportage;

=  Afstemmen concept rapportage met de stuurgroep/opdrachtgever;

=  Afstemmen concept rapportage met het behandelteam Rotterdam Rijnmond
en eventuele andere stakeholders

Output:

Concept eindrapportage

Activiteit 7: Opstellen eindrapportage

Na het afstemmen van de concept rapportage met de stuurgroep/opdrachtgever
en het behandelteam wordt de concept rapportage uitgewerkt tot de definitieve
rapportage. De definitieve rapportage bevat onze bevindingen, een evaluatie en
aanbevelingen, inclusief de mogelijke interventies op korte termijn. Zoals eerder
gezegd, zal deze rapportage zodanig concreet zijn dat de organisatie er direct
mee aan de slag kan op weg naar de realisatie van het TCF+.

Wij werken activiteit 7 als volgt uit:

Activiteit 7: Opstellen eindrapportage

Wie/
Inhoud / opleverpunten Doorlooptijd
= Schrijven eindrapportage en het doen van voorstellen voor het eventuele .
) ] : ) L , | Het gehele
vervolg (in een nieuwe projectopdracht). Zie de nader toelichting bij ‘Output A
: projectteam
= Presenteren eindrapportage (en verzenden eindrapportage)
Verwachte
doorlooptijd:
1 maand
(juli 2016)

Output:
In de definitieve eindrapportage zullen in ieder geval de volgende aanbevelingen worden
meegenomen:

Statistische steekproef:
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Voer een statistische steekproef uit op de uitgaven en ontvangsten van dé Belastingdienst over een
nader te bepalen periode. Verondersteld wordt dat dan een goed zicht bestaat op de actuele status
van de fiscale beheersing, inclusief de diverse organisatieonderdelen en de relevante fiscale processen
en informatiesystemen binnen deze onderdelen. Bovendien kunnen de ervaringen die zijn opgedaan
bij de steekproef op de kosten van de Mobility Mixx-kaart erbij worden betrokken. De steekproef heeft
als doel:

(a) het testen van het bestaan en de werking van het huidige TCF en

(b) het opsparen van eventuele hiaten in de tot dan toe gesignaleerde fiscale risico’s uit de
activiteiten 2 t/m 5, inclusief de amvang van eventuele nalevingstekorten die hiermee samenhangen.
Concrete aanbevelingen over de statistische steekproef zullen in de definitieve eindrapportage worden
opgenomen.

Communicatie:

Gegeven de bijzondere positie van de organisatie Belastingdienst is het transparant verantwoording
kunnen afleggen aan alle relevante stakeholders over de inrichting en realisatie van de geformuleerde
ambitie (een TCF+) een belangrijk aandachtspunt. Daarnaast is ook de interne communicatie tussen
de diverse dienstonderdelen op dit punt een belangrijk aandachtspunt. Het hanteren van een
gemeenschappelijke taal waarin viting kan worden gegeven aan de huidige en gewenste status van
het TCF+ is daarbij onontbeerlijk. In onze eindrapportage zullen wij dit punt nader adresseren en een
voorstel voor een dergelijke “taal” doen. Onze rapportage zal dan ook in deze “taal? vorm krijgen.

Planning en resources

Het project vraagt een flinke investering (in tijd) van de organisatie. Dit geldt in
het bijzonder voor de leden van het projectteam. De leden leveren op meerdere
onderdelen hun bijdrage aan de realisatie van het project. De geplande
doorlooptijden voor de werkzaamheden bij de activiteiten 1 tot en met 7 zijn al
opgenomen in paragraaf 2.4.

Gelet op het unieke karakter van dit project is het niet mogelijk om binnen de
geplande doorooptijden vooraf een indicatie af te geven over de verwachte
tijdsbesteding per activiteit. Wij gaan ervan uit dat het commitment van het
Managementteam voor de realisatie van het project hoog is, alsook dat zij zich
sterk maakt voor het beschikbaar stellen van voldoende resources (mensen en
middelen).

Overige zaken voor het uitvoeren van het project

Tijdsverantwoording

De leden van het projectteam schrijven de bestede en nog te besteden uren aan
het project niet op een toezichtscode van de Belastingdienst. In de plaats daarvan
schrijven zij hun uren op SAP-code ‘0008 Overig indirect’, met Project 2016 als
omschrijving, voorzien van een korte toelichting op de verrichte werkzaamheden.

Secretariéle ondersteuning
Het projectteam kan voor secretariéle ondersteuning een beroep doen op[___|

is de secretaresse van| |Zij is via de mail

= " ]
bereikbaar op het e-mailadres 1en is telefonisch
bereikbaar op

Openheid leden van het projectteam

Voor het succesvolle verloop van het project vinden wij het groot belang dat de
leden van het projectteam in alle openheid en zonder enige terughoudendheid
hun gedachten en ideeé&n over het project met elkaar kunnen uitwisselen. Tijdens
de projectactiviteiten kunnen zij vrijuit met elkaar discussiéren en vrijuit hun
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zienswijzen en standpunten geven. Het is nadrukkelijk niet de bedoeling dat
organisatie- of politiekgevoelige onderwerpen daarbij worden vermeden. Wij
vinden het ook belangrijk dat de betrokken leden realiseren dat zij hun
werkzaamheden verrichten in de rol van adviseur van de Belastingdienst. De
opdrachtgever/stuurgroep zal de betreffende leden bij deze werkzaamheden altijd
steunen.
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Bijlage 1: Samenstelling projectteam

Bij de samenstelling van het projectteam is gebruik gemaakt van hulpstructuren.
De hulpstructuren waarvan gebruikt is gemaakt betreffen:

a  Cluster Bedrijf (DGBel);

= Unit Concerncontrol & Analyse (UCA) (Belastingen/Centrale Administratie)

= Kwaliteitszorg en risicomanagement (Stafdirectie Bedrijfsvoering);

s Middelspecialisten LH, OB en VPB (Belastingen Grote Ondernemingen en
MKB); '

» Specialisten Statistical Audit en EDP-audit (Belastingen Grote
Ondermemingen); en

= Registeraccountants (Belastingen Grote Ondernemingen)

Op 28 januari 2016 bestaat het projectteam uit 17 medewerkers. Deze
medewerkers zijn:

M)_'.Z_'__.'.-:.__ JLM@M@;" Al RN S SRR R, W =/Iﬂ'¢nnqndgd_ed

Projectleider

|Projectleider

'Secretaris Projectgroep

:Ondersteunend secretaresse

‘Accountant TCF

_-Accountaht/speciallst Statistical Audit

EDP-auditor

Middelspecialist Loonheffingen

:Middelspecialist Loanheffingen

Middelspecialist Loonheffingen

Middelspecialist Omzetbelasting

IMiddeIspecialist Omzetbelasting

‘Middelspecialist Vennootschapsbelasting

Adjunct directeur Cluster Bedrijf (bedrijfsvoering)

Advis-eur Bedrijfsvoering -_Ur;it Ci:mt;erncontrol & Ahalyse (UCA)
Adviseur Bedrijfsvoering - Unit Concerncontro! & Analyse (UCA)
Strategisch adviseur Kwaliteitszorg en risicomanagement

Het projectteam zal voor de projectopdracht tevens gebruik maken van de
beschikbare informatie, kennis en expertise aanwezig bij:

= de CFO’s van de verschillende organisatieonderdelen;

= de codrdinator fiscaliteit van MinFin |

= het behandelteamy ] en specifiek de klantcodrdinator (|
{ J; en

= de Auditdienst Rijk (ADR).

Voor het verrichten van de uitvoerende werkzaamheden wordt, indien nodig,
gebruik gemaakt van andere medewerkers, hieronder begrepen medewerkers
UCA, medewerkers EDP-audit en controlespecialisten LH en OB.
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Bijlage 2: Overzicht fiscale kasstromen

De keuze voor belastingmiddelen LH, OB en VPB is gebaseerd op kasafdrachten.
De kasafdrachten van de Belastingdienst over 2012 tot en met 2014 geven het
volgende beeld (bedragen in euro’s):

Kasafdrachten 2014 2013 2012
Loonheffingen 419.197.086 672.905.173 535.492.541
Omzetbelasting 3.655.988 7.657.670  11.436.036
Motorrijtuigenbelastingen 9.832 22.871 29.680
Overige belastingen 20.645 29.486 248,050

422.883.551 680.615.200 547.206.307

Bron: Kasafdrachten Belastingdienst (fiscaal numme[:olgens Klantbeeld
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Bijlage 3: Organisatie Belastingdienst

De organisatieonderdelen van Belastingdienst zijn:

= Belastingen

= Douane

=  FIOD

= Toeslagen

= Belastingtelefoon

» Centrale Administratie (B/CA)

= Centrum voor Infrastructuur en Exploitatie (B/CIE)

* Centrum voor Applicatieontwikkeling en onderhoud (B/CAO)
« Centrum voor Facilitaire Dienstverlening (B/CFD)

= Centrum voor Kennis en Communicatie (B/CKC)

Organogram (1 januari 2015):

| S
| 'm[m_
% Tulafom
H !
Cantrum Cartrum
yoor ont
Infra- Apphoatie-
St enDwidaing
| n |
- []

TE 0630 - 0543

Aanvullingen schema:
Op 1 januari 2016 het organisatieonderdeel Switch aan het organogram van de

Belastingdienst toegevoegd. Verder heeft Hans Leijtens in 2015 de positie van
Directeur Generaal overgenomen van Peter Veld.
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Bijlage 4: Toelichting Switch

Switch betreft een nieuw organisatieonderdeel binnen de Belastingdienst., Switch
valt bestuurlijk rechtstreeks onder de Directeur Generaal van de Belastingdienst,
Hans Leijtens.

Switch is opgericht voor medewerkers van wie door de Investeringsagenda het
werk vermindert dan wel verdwijnt, of die vrijwillig willen werken aan een nieuw
perspectief, Als gevolg van de Investeringsagenda verdwijnen ongeveer 5.000
banen.

Om gebruik te maken van het Van-Werk-Naar-Werk-beleid (VWNW), een
voorziening die met de vakbonden is overeengekomen en met Switch samenvalt,
kunnen de medewerkers zich met ingang van 1 februari 2016 vrijwillig aanmelden
bij Switch. Daar kunnen zij kiezen voor een stimuleringspremie voor vrijwillig
vertrek. Daartoe bestaan vier verschillende varianten. De varianten zijn als volgt
weer te geven.

Vrijwillige fase (VWWNW) Investeringsagenda

1k werk bij de Belastingdienst
(niet bij Douane of FIOD)

 liewerk bij Douane of FIOD*

I
(5

|
8 |

1

!
[ D |

vl direct uits met Iicwil werken via Switch en op ILk he?{nursse_h een lkvﬂlwerkenmSu{nduenop
ean stimuleringspremie eenlaterrnomenttit. dingstraject naar emlatermon.\entm-tsuomm'
met e=n stimuleringspremie ander werkvia Switch Zonder een stimuleringspremie
Drecte ultstroom e sacics Rig: met Werk en tastroom it sactor Rijkmet Werk, begeleskng en uitsiroom ud Swiich Werk en utstoom it sector Rik
slimulenngsprem:e stmuleingspremis
« binnen 3maanden ontslag op eigen « naa Switchen ontslag op eipen vrcoek * naat Swatdr » naa Switchtol wteskcje AV
verzoek met stmuleringspremie met sumulsingspremnie +  begeleidingstrajen naar ander werk grrechngde lestnjd
«  alsconunumtest werk in pevaar komt, + m3smasl3jas In Swirh « vaSwitdr doenvan ‘passende’ . slag op eigen verzoek
0OMag na mavimast & maanden « lgerestimdenngspremie als je op de wer Tonder stmulenngsprerie
«  bij@amraag vanaf 1 il lagere minder dan 18 eeang Swetc + vaSwitdh doenvan ‘passende’
simdenngspremie als je op de van je AOW-gevechtipde leefiild op vecrnenngen YWNW-belad werzndede
lagdl inder dan 18 Aiderd bent o uaalgesproen beggudinsuaet
van e AOW-gerediugde lecfujd + viaSwiltledomvan ‘passende’ verphtine VAW kangidast
verwiiterd Uit wetkzaamheden

* Medewerkeis van Dousne cf FI0D
komenint 1) 2016in aanmerking
voor varant A Daarns peiot vooe hen
de formele remplagantenicgekng

Na de vrijwillige fase (medio 2016) volgt een verplichte fase voor de begeleiding
naar ander werk.

Pagina 25 van 25






| Project 2016 | Interne rapportage over de fiscale beheersing binnen de Belastingdienst | 29-11-2016

Bijlage 2

Voorbeeld van een heatmap
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