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Annexe : Retranscriptions des entretiens 

1. Entretien Laurent Claassen – Regulartory Risk and Compliance 

Partner at Deloitte 

Laurent Claassen – Deloitte: Carlos is a good friend of mine; we worked together at Shell in 

the past. That’s why. As soon as I came to the Belgian practice from the Netherlands because 

we work together in Amsterdam, he was one of the first people I contacted to start 

compliance practice in Belgium and see how we can collaborate. That’s why we are also 

linked to each other on the UCL Ethics and Compliance Education. 

Frédéric Loore – LSM: Yes, he is giving the CSR courses. 

Laurent Claassen – Deloitte:  But a few topics which are very much linked to your topic is 

about “Tone at the Top”. Integrity is very important, because you can have the best risk 

frameworks and risk assessments, etc,… but as soon as the “tone at the top” is not correct 

and the integrity on the top is not correct, you will always be in issues, not only on tax books. 

Frédéric Loore – LSM: So integrity on the top is really important? 

Laurent Claassen – Deloitte:  It is. If you don’t have integrity at the top… for instance if you 

have the most principal and ethical tax officer in your company and you really want to be in 

line with the regulations but as soon as the broader picture is out of the rules by 

management and they all make the decisions to have certain tax constructions to tax 

heavens, at the end, the company as a whole is still not compliant with tax regulations you 

are at risk. That is what I have seen in al lot of compliance topics. It’s a risk. I even advise 

compliance people to resign because of that. If your top management is not integer and the 

ethical behavior is very weird, you can do 2 things: work on that or getting out of the job. 

Frédéric Loore – LSM: So we are already speaking about resources uncertainty because I 

found that you have 3 levels of integrity. You need integrity at 3 different levels. The first 

one is the personal one. 

Laurent Claassen – Deloitte:  We call it personal integrity. 

Frédéric Loore – LSM: So the employee must be integer. And then you have the integrity at 

the processus level which means information integrity. And then you have the third level 

which is the basis of all the others, data integrity which is implemented in the technologies 

you use in your processus to deliver integrity. 

Laurent Claassen – Deloitte:  I agree that’s data integrity. But I don’t know how I can explain 

to anybody process integrity because in process I prefer internal control, internal control 

framework. Internal control seeks to detect fraud, tax evasion and things like that. It’s not 

specifically integrity, it’s more about to have the right control framework in place and that in 

any circumstances that somebody sees that things aren’t done as it should be. When we talk 
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about integrity, we talk more about personal integrity and company integrity. As a company 

you like to be seen in the market. You really like to be food safety. I give an example: some 

food companies are very a way ahead of other companies, because they only want to sell 

food which is safe for the customer at the end. But also that people on the base of this food, 

pay the right money. That’s very integer. The Integrity of the company means they have 

certain norms and values and they share them with the world and they are really stuck to 

them. That is also the case for the tax. I’m sure that some of the global companies, you will 

see in tax as well  as a result of the Panama case, which convey values will say we also pay 

our tax in the correct countries, where tax should be paid. I’m sure as a result of the Panama 

case and other that will pop up, such behavior will be in a future part of that will be very 

used as well. That was an example. And you have the personal integrity that means you…. 

Frédéric Loore – LSM: So just for the company integrity is just a matter of image? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah, image, it’s. How you would like to be seen in the market 

and these are norms and values and we are really stuck to them. And then it comes to the 

people. If you have certain norms and values also on tax risk, that could be some reason for 

people leaving the company or wanting to join the company. They have a different opinion 

about those values. 

Frédéric Loore – LSM: They don’t fit? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yes, they don’t fit. And that is the 2 levels of “Tone at the top” 

integrity, we are talking about. Because data integrity, are the data integer? Integrity has to 

do with the behavior. Data cannot have a certain behavior, but data can be wrong because 

people changed it. It still has to do with people integrity.  

Frédéric Loore – LSM: So do you think we have to formalize the compliance process, the 

inside compliance process?  

Laurent Claassen – Deloitte:  What do you mean with formalize? 

Frédéric Loore – LSM: Set strict rules to give guidelines and to lead personal integrity and to 

make sure it fits with the company integrity or we have to let the employees chose? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yes, most of the companies cover it with the Code of Conduct. 

How should people behave in the company regarding what is normally done and what is not 

in the company? But I can tell you that in Belgium this is not very common. I don’t know if 

you focus more on the international, but in Belgium the Code of Conduct and the Integrity 

Code as part of the Code of Conduct, that’s not very common in Belgium. That’s why I’m 

here. The only reason why I’m in Belgium is the compliance awareness and the ethical 

behavior at the top of the companies in Belgium is really bad. 

Frédéric Loore – LSM: And where is it more common? 
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Laurent Claassen – Deloitte:  Germany, The Netherlands, UK, US,… That has a bit to do with 

culture as well. In Belgium, the segregation between the very big companies and the 

government is too much link to each other’s. 

Frédéric Loore – LSM: Too much linked? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah. And in Germany and The Netherlands, the government 

and the supervisory bodies including the tax authorities are much more at a distance from 

the multinational than they are in Belgium. And that’s a risk. 

Frédéric Loore – LSM: A risk? Risk is really interesting. 

Laurent Claassen – Deloitte:  That’s a risk because multinationals can make deals with 

authorities. 

Frédéric Loore – LSM: So that’s a risk for integrity and not for the company? 

Laurent Claassen – Deloitte:  At the end it can be a big risk for the company… Because you 

can appear in papers and… 

Frédéric Loore – LSM: You mean reputational risk? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yes, yes, reputational risk. And it’s also a financial risk because 

when it comes to the papers, the EU forces can raise taxes for the companies. 900 million € 

that … 

Frédéric Loore – LSM: Yes, with the Excess Profit Rulings? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah, yeah, it is not only a reputational damage but also 

financial damage for the Belgian government because they miss taxes and also for the 

companies afterwards which have to pay taxes they didn’t expect. They would have to pay 

them because the local governments can be overruled by the EU. It’s a very actual thing. 

Frédéric Loore – LSM: To come back to the schema, … 

Laurent Claassen – Deloitte:  What do you mean with resources uncertainty? Is that the 

quality of the resources or? 

Frédéric Loore – LSM: Actually I have just reinvented the tax risk according to raise of 

uncertainty so you basically have legislative risk which is the BEPS more or less. Conformity is 

the risk to get involved in disputes between tax authorities and the company, so how to 

manage conformity perception. Resources, we have already talked about it, it’s processus 

and technologies and communication is basically the continuous focus by medias, 

reputational risk,… 

Laurent Claassen – Deloitte: Social Medias… Look at VW, it’s not a tax case, but Social 

Medias and mass claims are more risky for companies than supervisory risk and the risk of 
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not be compliant with regulations and norms. Why? Because most of the time, governments 

and bodies won’t let the companies go bankrupt because it arms the economy and the 

employment but to be honest, I don’t care if VW goes bankrupt, even if I like their cars, I 

don’t care. For me VW is not important, as a consumer I don’t care. They are much more 

nice German cars. I think VW with the recent not compliant regulations; I think the 

government won’t let VW go bankrupt because it’s deal out in the background. But I’m sure 

the mass claims from other countries like the USA are going to kill VW, I’m almost convinced 

it will happen. 

Frédéric Loore – LSM: So you are sure people are going to let VW to go bankrupt? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah, you know 100 000 people, they will hire the best lawyers 

together and if they all can pay 1€, they all can hire the best lawyers. That’s a big change 

that we have seen why companies are much more focus on Social Medias. How are we 

perceived in the Social Medias? Believe me, if the list in Belgium, once the list of Panama will 

be in public for sure and if there are 10-20 companies on the list as well, also from the tax 

point of view, look what will happening in the Social Medias, people won’t buy their 

products anymore and it can kill those companies. Social Medias are even stronger than the 

tax authorities in Belgium. That is something that needs to be taken into account. With all 

these communications, people can connect globally. Well, look at the Prime Minister in 

Iceland, he didn’t resign because his colleagues’ politicians didn’t want it but due to the 

mass Social Medias, people grouped and 60% of the Iceland said our Prime Minister should 

go away. Finally, he did.  

Frédéric Loore – LSM: What I mean, back to the schema, the numbers are important 

because they represent the relationship. In my theoretical part, I put the legislative risk on 

the top. So what I understand is that you move the communication uncertainty to the first 

place? 

Laurent Claassen – Deloitte:  It depends a bit on… Let’s be honest, legislative is very difficult, 

it depends the right people getting insight of the legislation. You might end up on not all the 

ladders of the legislative requirements. I think you are unaware. As soon as you are unaware 

of all the new legislations you might think that you are compliant with those legislations, but 

at the end you end up with a big fine and you didn’t realize you can get one. I have been 

working for clients on cases linked to tax evasion and they didn’t even realize they were at 

risk. That’s legislative uncertainty.  

Frédéric Loore – LSM: So is legislative uncertainty is less important than communication 

uncertainty? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Legislative is on the preventive side, it means that you have to 

get inside the legislation implemented and comply with. Communication uncertainty is on 

the repressive side, as soon as it goes wrong and you don’t comply, then communication is 
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relevant and there is a lot of uncertainty. You don’t know how the social Media people will 

react. This uncertainty is killing. Legislative can be managed; communication is not 

manageable. Of course you can manage the communication outside the company, but as 

soon as there is not compliance and it’s in the papers, you are not in control anymore; it’s 

not in your hands. I’m amazed, you know all these Swiss banks which have been in the 

papers supporting tax evasion, they stay all where they are. I worked in Switzerland and I 

cannot tell you too much about it but I can tell you that some of these banks are not 

compliant at all, people from Russia, Africa,… can hide money there and without any issues, 

there are still coming, that’s crazy.  

Frédéric Loore – LSM: And what do you think of the Tax Department at Deloitte? Do you 

think they have the same point of view than you? So they give advices on tax matters, so 

they try to help clients to minimize their taxes. So what do you think about it? 

Laurent Claassen – Deloitte:  I don’t think I can give this answer. I really don’t know. I don’t 

even want to know. I’m more a regulatory specialist. I work more on the non-compliant side. 

Our tax colleagues are advising. I assume, they advise the client with extra-legislations, 

legislations in their minds which are acceptable for the Board from the legal point of view. 

But I assume if it goes wrong, that’s where I pop in and clean up the mess.  

Frédéric Loore – LSM: So you are working or maybe fighting with the tax department?  

Laurent Claassen – Deloitte:  No not really. 

Frédéric Loore – LSM: You are not helping companies recover from the bad tax advices? 

Laurent Claassen – Deloitte:  It can be, let’s be honest. Also Deloitte is at risk to do bad tax 

advisory.  It might appear now in Panama case. Seen by the governments or the Social 

Medias by advisers to help companies to evade, not paying taxes in Belgium but in tax 

heavens. I really don’t know, and for sure if my tax colleagues they do that they won’t share 

it with me, believe me.  

Frédéric Loore – LSM: In your function of compliance advisory, do you sometimes advise the 

tax department?  

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah! Of Course, of course. I even work together with them. 

The only I can say is that I hope Deloitte or another Big 4 is not in the paper in the next 

months.  

Frédéric Loore – LSM: Yeah, it’s possible. 

Laurent Claassen – Deloitte:  Of course it’s possible. I think all the law firms and the Big 4 

and all the companies which have a tax department and taw specialists, all of them are at 

risk. 
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Frédéric Loore – LSM: Do you think, you have already given some insights on it and you said 

that compliance uncertainty is manageable, is it still the case with BEPS? Do you think is not 

that big, than you can no more manage it? If you put you in the shoes of a company which 

wants to optimize its tax planning and you are operating in several countries, if some of 

them adopt the BEPS recommendations and others don’t, how do you manage it? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Good question, if you are really best practice company you 

should be aware of some of the countries where might have for tax reason, local companies 

to evade tax payments. I think if you are really best practice company and you want to 

comply with regulatory requirements, you should even avoid those countries. As soon of one 

of those countries is in the paper and you are only in that country. Because Gunchi is also 

mentioned there, activities in Gunchi, well, believe me, I think in Gunchi you have 10 000 

people living there. 

Frédéric Loore – LSM: In what? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Gunchi is one of the British Islands. But a lot of companies have 

a local office there and I think as a company with everything on tax reasons in the paper, if 

you want to avoid tax risk you shouldn’t even be in those countries. That is what I think. 

Frédéric Loore – LSM: Even if it puts your business at risk? 

Laurent Claassen – Deloitte:  For sure if you have a company in Gunchi, you don’t have a 

company there because there are a lot of consumers, that’s what I mean. For instance, if you 

are a food company or a production company and you have subsidies in Gunchi. Your 

subsidies are not there because you want to sell locally. The reason why you have them 

there is probably, I’m not saying it is, at least tax objectives on the top of the agenda. So you 

should pulling back from those countries. Being there only, even if it is for good reasons is a 

risk that the Press or the Social Medias arme your name. The reputation risk will pop up. Do 

you see what I mean or not? 

Frédéric Loore – LSM: Yes, Yes I do. 

Laurent Claassen – Deloitte:  And if you are a Belgian company and you only focus on the 

Belgian consumer market but you have subsidies in Gunchi or Panama, let’s be honest, you 

are at risk. What are the companies doing there? They don’t even sell their products there. 

Frédéric Loore – LSM: But you are at risk from the communication side and not from the 

legislative side? 

Laurent Claassen – Deloitte:  It’s a bit more on the conformity side I think, there is nothing 

to do with resources, I don’t know if you have seen the new EU’s guidelines as a result of the 

Panama Papers that companies in Europe has to communicate how much taxes they pay in 

each countries they operate. That is communication. 
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Frédéric Loore – LSM: Country-by-country reports. 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yes, and if for instance a big Belgian company with major 

activities in The Netherlands, Luxembourg, Belgium, France and Germany is not paying 90% 

of its tax load, everybody knows it’s tax evasion. 

Frédéric Loore – LSM: So to be present in a tax heaven, even if it’s not an obvious tax heaven 

puts you at risk on this side? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yes because for me, even me as a specialist, I would ask myself 

why this company has a brand or subsidiary in those countries. And for me, because of tax 

evasion and non-conformity, they have to explain. As soon as a company is bad in the press 

and bad in the Social Medias, they should start a communication. Oh look at the Prime 

Minister, the legislative uncertainty what is tax evasion what is not, let’s be honest there is 

no formal definition of that. Then the Prime Minister according to the Press and the Social 

Medias, he was not conform to tax requirements and at the end he had to communicate to 

the English Parliament and the English Press and explain personally why people were wrong. 

But you are already in the perception of not being integer. All this process, you cannot 

manage it anymore, it’s already too late. And here on the resources side, most of the tax 

reasons and again UK Prime Minister, regarding what I talked about company integrity and 

company integrity, even if he could show that he is integer and that he paid the right tax, the 

British Parliament can say: “Hey, listen Cameron this is the ethical behavior we expect as a 

member of the Parliament, you didn’t comply with it, so we want you to resign.” Even the 

procedure afterwards could cause that. He didn’t react quickly enough. People might think 

he needed time to hide things. Also the time of the communication is really important, the 

sooner the better. As soon as there is no compliance, communication is the solution. Some 

companies don’t even have a communication program when things happen. If you wait 3 or 

4 days and then come out with a communication to the market, the government, the tax 

authorities, you are already much too late. These procedures will be drafted and pull on 

papers before even things like these happen. 

Frédéric Loore – LSM: So you agree with the “comply or explain”?  

Laurent Claassen – Deloitte:  Yes. But it should be further like “comply or die”, that’s what I 

say to clients, especially in highly regulated environment. It is “comply or die”; you lose your 

license to operate. For instance, in the financial industry you have seen examples. You 

cannot be active in the financial industry without a permit or a license. So if you lose your 

license, it’s the company closing, it’s the end. It really happened that financial services lost 

their licenses and it’s gone. Everybody lost their job. End of the business. 

Frédéric Loore – LSM: So it’s not a risk to manage? There is no risk actually? Just maybe 

there is a risk that you don’t know that you don’t comply, but it is not a risk to not comply? 

Do you know what I mean? 
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Laurent Claassen – Deloitte:  Euhhh… 

Frédéric Loore – LSM: Because it’s integer to comply. 

Laurent Claassen – Deloitte:  It has to do with integrity. 

Frédéric Loore – LSM: Do you make any difference between integer behavior and ethical 

behavior? 

Laurent Claassen – Deloitte:  I am not sure I understand your question… 

Frédéric Loore – LSM: What I mean here is the “why” should the tax risk be reinvented? It’s 

because the CSR influence coming more and more in the previous years. So ethical is 

challenging the compliance and challenging the authorities and even the employee’s 

behavior. So, am I ethical or am I not? And challenging the public opinion, because it got in 

the past more power to use ethic and confirm they are right. 

Laurent Claassen – Deloitte:  The communication problem is not only the market but also 

the tax authorities in your case. Authorities are overlooking if you comply with the legislation 

and the legal requirements. It has to,… I have seen companies, they have a very proactive 

communication and on food debate. They met authorities to explain what they do and why 

they are doing it. So they are very open. Those most of the time, are companies who are 

very integer and if they do some structure they will communicate in advance with the 

authorities, to get their opinion. Of course they won’t give any proof because it too risky but 

at least you would have a communication. Tax authorities in advance might have an opinion 

about it. I’m sure other companies would never do that because they have to hide things. 

That also has to do with integrity and ethical behavior. I cannot mention names, but I know 

two Belgian companies, they are not integer at all, I have met those Board members, family 

members. I said to them, I don’t even want to work for you. I hope you get a fine, that’s 

what I want. Very much at risk and not want to listen to compliance advice, how they should 

cover proactively risk of non-compliance with extra-regulation. So, keep your head in the 

sand and see what happen. Hopefully, it is a bit the discussion you wanted? 

Frédéric Loore – LSM: It was not the order I wanted, but it’s better this way because it’s 

more valuable after. Maybe what I can do is explain you the relations I imagined between 

those. And then maybe you can draw like your new schema, so I can remember what you 

said.  

Laurent Claassen – Deloitte:  Of course it starts with the legislation; see what is the 

applicable legislation and translate is to the company to avoid in your thesis, tax risk. Then is 

the conformity implemented and monitored to be sure people comply with it. And of course 

to realize it you need the right resources and the right attitude in your organization. Ethical 

behavior, because you can have the best overview of applicable legislation you can 

implement in the best way and you have the best control in your day-to-day procedures but 
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as soon as people do differently then what is on the paper, this is still how the paper work. 

But to be sure, people really act as the paper wants it from the legislative point of view. And 

then if it goes wrong, but even if it goes correctly, you still need to communicate. If you do 

certain tax constructions it’s better to have an open communication with tax authorities and 

prevent because after they ask nasty questions about it. But when it goes wrong, so when 

you have followed and it goes wrong somewhere for any reasons, then of course as a 

company you need to communicate to the Press to not being armed too much to your 

reputation and getting huge fines. I have work on projects; believe me, on tax evasion where 

companies got fine of $2.5 billion. And that was not in the paper. This is crazy; we are talking 

about billions of fine.  

Frédéric Loore – LSM: It’s quite huge, yeah. What you mean, is that you have to 

communicate afterwards or proactively. 

Laurent Claassen – Deloitte:  Of course you need to communicate proactively. But it’s a 

shame that a Panama case must popped up to convince companies that they need to 

communicate where taxes are paid. They all could have decided to do it by themselves. But 

the reason why they didn’t do it, it’s because they have to hide things, let’s be honest. That 

is how the game is played. Nowadays, there are all forced to communicate: annual reports 

or communicate proactively with tax authorities. It’s a shame that it doesn’t come from the 

companies themselves. There are forced to communicate because of the Panama case… 

That’s a shame and that’s reactive, let’s be honest.  

Frédéric Loore – LSM: But they should act proactively? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah! Especially now on taxes. I’m sure if I want to be a 

shareholder of a company which has strong structures in tax heavens countries and even not 

paying the right taxes in the right countries. Personally, I don’t want to invest in those 

companies because my money would be at risk. 

Frédéric Loore – LSM: That’s true. So at the beginning of the interview, you put the 

communication uncertainty at the first place and now you put the legislative uncertainty? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah, it can be at the first place, it can be elsewhere. It 

depends a bit where you start. But of course if you start a company from the stretch, you 

start at the legislative uncertainty. Then you implement it in your organization and appoint 

the right people to advise and to monitor conformity and then you… Linked to the fact you 

hide the right people, ethic is at a high level, so even if you had the right legislation 

implemented and you can show you are aligned with it, but as soon as the top of the 

company does differently and wants returns being booked in tax heaven countries, then you 

have an issue in the communication uncertainty. Communication is a bit everywhere.  

Frédéric Loore – LSM: I have done this too. It’s the classic tax risk. The fact that ethic is 

coming, need to be adapted in the tax strategy, it’s quite new so … 
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Laurent Claassen – Deloitte:  You know what? In the 80’s for instance, you were the hero if 

you could tell everybody that you have structured the company in such a way you pay less 

taxes than your neighbors. But now, there is change in attitude and there is much more 

information available to the crowd, to the public so it’s from hero to zero. Heroes from the 

70’s and 90’s are the losers now. It’s also the change in opinion from the market and tax 

authorities, different from the 70’s and the 80’s.  

Frédéric Loore – LSM: When did you put the threshold? Like 2000 or 2010? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Later, I think the financial crisis opened everybody’s eyes. The 

governments had to pay a lot of money to the financial industry supporting those structures 

so it’s 2007-2008, that’s the change in attitude. Look at Dexia, there are on the paper now, 

Dexia needed state’s aid. Look at what happened, they still have a subsidy in Luxembourg 

supporting Belgian companies and rich families through Luxembourg to avoid tax payments 

in Belgium. Public opinion is killing about that. What happens here is: with my tax money to 

ensure bank is safe from going bankrupt but on the other hand, the management is still 

dealing with Luxembourg to avoid taxes. It kills political career at the moment. Any politician 

who is covering up or helping to hide this structure is killing for politicians as well at the 

moment. The public opinion is very strong.  

Frédéric Loore – LSM: You think public opinion is stronger than the legislative? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Oh yes, look what happen, the Panama paper and all the 

responses from the public is forcing politicians and EU to change legislative requirements 

and force companies to be more open about how they comply about regulatory 

requirements. And the regulatory environment will change. This is very strong. 

Frédéric Loore – LSM: Last question, what do you think about: the company which do the 

most cost in CSR are avoiding the most taxes. Because of hypocrisy, so I assume you agree?  

Laurent Claassen – Deloitte:  Let’s say the Apple of these world, they earn the most money. 

It’s all about greets, you can go back to greets. The lower taxes are paid the higher the 

bonuses are. We still have to work on that. 

Frédéric Loore – LSM: So it’s hypocrisy for you? 

Laurent Claassen – Deloitte:  Yeah, yeah. 

Frédéric Loore – LSM: Both explanations are not correct? 

Laurent Claassen – Deloitte:  I didn’t read the article. 

Frédéric Loore – LSM: It means, companies who invest the most in CSR are also those who 

pay the lower taxes. There are 2 potential explanations. 
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Laurent Claassen – Deloitte:  It not easy for me to answer this question. It is a bit away from 

my expertise to be honest. Companies should invest in tax environments to comply with 

legislation and not invest a lot in tax environment to hire best tax people to avoid taxes. I 

think invest in people who can help them avoid taxes is a wrong investment.  

Frédéric Loore – LSM: Logically, you are compliance manager, so compliance is the key 

success factor.  

Laurent Claassen – Deloitte:  In the end, it is. You will see in all the countries in the Panama 

papers, companies will be killed as a result. In the end, all non-compliant will come out at a 

certain moment. US authorities have killed the Swiss bank secrecy. So as a Belgian or Dutch 

person, you have a Swiss bank account, Swiss since the 1st January will inform the Belgian 

and Dutch tax authorities that you have an account there and the interests are paid there. So 

you can see that the whole, both authorities and Social Medias help to change legislative 

environment. Bank secrecy is gone. That’s a good example.  

Frédéric Loore – LSM: Thank you very much! 

Laurent Claassen – Deloitte:  Let’s move forward, I hope it has been helpful! 

  



109. 
Annexes au mémoire de Frédéric Loore – Le Risque fiscal réinventé -  juin 2016 - LSM 

 

 
 

2. Entretien Jean-Louis Van De Perre – Professeur de fiscalité à la Solvay 

Business School 

Frédéric Loore – LSM : Pouvez-vous me donner le titre complet de votre fonction ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Le titre officiel c’est « chargé de 

conférence » au master fiscal à la Solvay Business School, cours : gestion des risques fiscaux 

de l’entreprise. 

Frédéric Loore – LSM : Vous ne donnez pas d’autres cours ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je suis professeur invité à KUL, donc je 

donne parfois des lectures à la KUL et aussi parfois à l’INSEAD à Paris. Et alors je suis aussi 

membre de la commission fiscale à la FEB. Donc malgré le fait que je ne sois plus 

« employé » d’AB Inbev, je continue à donner des avis fiscaux.. 

Frédéric Loore – LSM : Oui c’est ça, ancien employé fiscaliste de chez AB Inbev.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Et mon grand hobby c’est la Fédération 

des Brasseurs belges. Donc mon lien avec la fiscalité… 

Frédéric Loore – LSM : C’est assez évident. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Et bon, j’ai plus de 30 ans d’expérience 

en fiscalité. J’ai commencé en 1984 mes études fiscales à l’Ecole Supérieures des Sciences 

Fiscales. J’ai commencé en 1985 chez Peat Marwick. 

Frédéric Loore – LSM : C’est quoi ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : C’est l’ancien KPMG. Je suis resté 3 ans 

et puis je suis resté 12 ans chez Exxon comme fiscaliste international et puis presque 15 ans 

chez AB Inbev. Donc j’ai toujours été dans la fiscalité internationale, société,… 

Frédéric Loore – LSM : Dans l’optimisation. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui voilà, mais aussi la gestion des 

risques évidemment. Parce que ce qui est important en fiscalité, c’est l’expérience. Il y a 

évidemment la base théorique à connaître, mais c’est en expérimentant, en étudiant des cas 

qu’on arrive à avoir le nez dedans je dirais. 

Frédéric Loore – LSM : Et chez AB Inbev, votre fonction c’était ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Responsable Global de la fiscalité, donc 

je faisais beaucoup d’international en fait. Je faisais assez peu Belgique, donc c’était Brésil, 

USA, Chine. 

Frédéric Loore – LSM : Et l’actuel responsable, c’est Ann Randon ? 
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Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, oui et j’ai travaillé avec Gert 

Boulanger. T’as connu Gert Boulanger ? 

Frédéric Loore – LSM : Oui, je vais l’interroger, c’est le suivant sur la liste. Oui j’ai travaillé 

pour lui en tant qu’étudiant l’année passée.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : C’était un peu mon bras droit. Je vais 

rajouter qu’aujourd’hui, n’importe quel fiscaliste doit avoir des notions de gestion du risque 

fiscal.  

Frédéric Loore – LSM : Et dans votre fonction académique ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : J’ai une responsabilité, j’ai une 

responsabilité vis-à-vis de l’étudiant, parce que j’ai des questions. La grosse différence avec il 

y a 10 ans c’est que maintenant la fiscalité est partout dans les médias. Il y a 10 ans, le 

fiscaliste dans l’entreprise était quelqu’un dans l’entreprise qui faisait sa petite popote. On 

laissait faire, c’était très compliqué, il fallait des experts, mais bon s’ils rajoutent un peu de 

valeur ajoutée par l’optimisation fiscale, c’est bien on est content. Mais depuis la crise de 

2008, tout a changé, on s’est rendu compte qu’on avait des problèmes budgétaires et que 

l’impôt n’était pas levé comme il fallait. Donc il y a eu une réaction politique et médiatique. 

Ce qui fait que tout à coup, tout le monde parle de la fiscalité. 

Frédéric Loore – LSM : Et vous pensez que c’est quelle réaction qui a devancé l’autre, la 

réaction politique ou médiatique ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je crois ici, que la réaction… Je crois qu’il 

y a toujours eu quelques réactions médiatiques, surtout au niveau de certaines NGO’s, mais 

ce qu’ici est pour moi particulièrement étonnant, c’est la réaction politique et à très haut 

niveau : G8, G20. 

Frédéric Loore – LSM : Le G20 a initié BEPS, je pense. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui voilà, donc du fait de cette réaction 

en politique, les changements sont arrivés très vite et de manière importante. Et bon c’est 

loin d’être terminé, ils sont toujours en train. Le politique a déjà fait une partie du travail 

donc je dirais que c’est le médiatique qui réagit aussi avec la Panama papers qui est une 

initiative médiatique. Mais le politique va réagir. Bon il a y eu des conséquences politiques 

pour certaines personnes, mais dans toutes les législations, il y a des changements suite au 

Panama papers.  

Frédéric Loore – LSM : Donc l’un et l’autre s’alimente. Mais vous pensez que c’est plutôt le 

médiatique qui alimente le législatif ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Et puis bon le politique ces derniers mois 

était occupé avec d’autres choses : la terreur. C’est souvent comme ça en politique, il faut 
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juste le bon momentum pour mettre quelque chose à l’agenda. 2008-2009, c’était le bon 

moment, crise économique, transparence. 2008 aussi c’était scandaleux, banquiers, ces gros 

bonus qui sont parfois financés par l’Etat, donc… il y a eu tout ce retour vers de la bonne 

conduite. 

Frédéric Loore – LSM : Parce que moi, dans ma partie théorique, je fais référence à deux 

chocs, le premier avec tout ce qui est Enron, donc là il y a eu une conscientisation. Mais le 

grand pas, c’est avec la crise de 2008. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui je dirais Enron a changé pas mal de 

choses, surtout pour les sociétés américaines. Parce que SOX c’est une régulation qui va loin 

et qui est lourde administrativement parlant. Mais quand on voit l’Europe, les changements 

n’ont pas été fondamentaux. Mais maintenant depuis 2008, il y a eu des changements. Je 

dirais depuis que j’ai quitté Inbev fin 2013, il y a eu encore beaucoup plus de gros 

changements. Parce que quand moi j’ai quitté, BEPS n’était pas vraiment déjà sur la table. 

Maintenant, il a des changements concrets, par exemple, des sociétés qui doivent préparer 

leur country-by-country report. Et donc aujourd’hui, tout est mis de manière transparente 

sur la table. Ce sont des changements fondamentaux, c’est le politique qui a pris ses 

responsabilités ici. Il y a même une conquérance politique qui joue. Parce qu’il y en a qui 

veulent être plus blancs que blancs et donc tu as la route BEPS qui est l’OCDE mais tu as 

aussi la Commission européenne. Et donc la Commission européenne doit aussi prendre des 

initiatives, parce que nous aussi on veut… etc. C’est aussi le bon momentum, il y a des 

personnes en place qui veulent prendre ce genre d’initiative. Le commissaire en charge c’est 

Moscovici. Donc il y a vraiment une émulation entre les différents politiques et au niveau de 

la Commission européenne. Moscovici est un socialiste français donc c’est le genre de sujet 

qui l’intéresse. Et hop, il saute dessus quoi. Le président de la Commission est 

luxembourgeois. Lui, il est plutôt mal barré, donc il laisse faire. Emulation, médias, NGO, 

politique. Mais en politique c’est un peu qui lave plus blanc que blanc. Et chacun doit trouver 

son intérêt là-dedans. C’est un peu des jeux politiques. Bon en Europe les grands pays ont 

tout intérêt à ce qu’il y ait des changements parce que beaucoup de la base taxable va dans 

les plus petits pays comme le Benelux. Les Américains font un peu leur propre popote. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, eux sont un peu écartés. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Eux sont quand même impérialistes 

donc pour finir. Et puis, tu as les pays émergeants qui essayent aussi de trouver leur voie 

dans BEPS, puisqu’ils perdent aussi probablement de la base fiscale.  

Frédéric Loore – LSM : Donc pour un peu rapprocher ce que vous dites à ma partie 

théorique, on a entamé l’incertitude législative. Donc l’incertitude législative j’ai développé, 

un cercle qui reprend la réinvention du risque fiscal pour l’entreprise. Donc pour moi, la 

relation 1, le risque fiscal est redéfini avec comme base l’incertitude législative. Donc 

l’incertitude législative c’est vraiment tout ce qui est l’incertitude comparée à la capacité à 
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cerner le risque. L’incertitude de conformité c’est vraiment la difficulté à l’évaluer celui-ci. 

Dans cette difficulté à le cerner, on a du mal à l’évaluer donc savoir où il se situe vraiment. 

L’incertitude des ressources, donc on a eu du mal à cerner, du mal à évaluer et maintenant 

on a du mal à quantifier. Alors ici, incertitude de communication, on a déjà eu du mal à 

cerner, évaluer et quantifier, mais donc maintenant l’incertitude de communication est 

permanente et relance donc la machine. Et donc l’incertitude législative, c’est tout ce qui se 

rapporte au foisonnement législatif. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Mais donc pour moi, le mot incertitude, 

on peut un peu le discuter. Je dirais pour moi, le gros challenge c’est la vitesse des 

changements. C’est ce que je dis dans mon cours : the high pace of legislative changes ; 

vitesse des changements et de partout. OCDE, Commission européenne, national,… et donc 

oui ça amène de l’incertitude. Ça fait toujours partie du boulot du fiscaliste les changements 

de lois, mais ici, ils sont rapides et importants. L’aspect incertitude, ce n’est pas savoir : « ok 

voilà, j’ai BEPS ici, j’ai les 15 actions et quel est l’impact pour moi entreprise de ces 15 

actions ? ». Donc c’est plus au niveau de la rapidité des changements qu’au niveau : « ok j’ai 

ici le changement de loi mais je ne sais pas très bien comment l’appréhender ».  

Frédéric Loore – LSM : Oui donc ce que je demande aux intervenants de faire c’est un peu de 

réorganiser ces quatre points là. Et peut-être en faire émerger un cinquième ou un sixième 

auquel je n’aurais pas pensé. Et donc la majorité des gens place l’incertitude de 

communication en premier. Donc si je comprends bien, cette rapidité et cette permanence 

augmentent la vitesse de la législation. Donc vous auriez tendance à monter l’incertitude de 

communication en premier aussi. Enfin seulement si on veut suivre cette logique de boucle, 

après on n’est pas obligé de la suivre.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Disons que moi je ne suis pas convaincu 

par cette logique de boucle, je le dis franchement. Moi ce que j’essaye de démontrer dans 

mon cours, c’est qu’aujourd’hui la gestion du risque fiscal n’est plus quelque chose qui est 

seulement pour le fiscaliste et le département fiscal. C’est un risque comme un autre dans 

une entreprise. Comme pour un AB Inbev, si un produit, je ne sais pas moi, si dans une bière, 

on retrouve dans petit éclats de verre, problème de qualité, explosion dans une usine, 

problème d’environnement,… Donc c’est devenu un risque comme un autre. D’ailleurs Lloyd 

qui est la grosse société de réassurance au monde a classifié le risque fiscal comme le risque 

numéro 1 pour les entreprises. L’entreprise dans son entièreté doit gérer ce risque fiscal. On 

pourrait même le définir au sein du département financier en accord avec le Conseil 

d’Administration.  

Frédéric Loore – LSM : Donc ici, enfin j’essaye toujours de faire des liens avec ma théorie, 

c’est mon rôle ici. Ça s’apparente à l’incertitude de ressources. Le fiscaliste gère le risque et 

fait face à un triple problème. Il ne sait plus jusqu’où va son département, donc ça s’étend à 

la finance, aux relations publiques. Au sein même de son département, il ne sait plus quel 

rôle il a, parce qu’on voit que maintenant la gestion du risque passe par ceux qui sont 
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chargés de la publication et plus ceux qui font de l’optimisation pour un peu simplifier. Et 

puis, le troisième risque c’est au sien de lui-même, quel comportement adopter vis-à-vis de 

la politique fiscale de l’entreprise. Et donc ça c’est le risque de ne pas détenir, il y a 3 

ressources : personnes, processus, technologies, donc ici, on se situe au niveau de la 

personne. Donc c’est au fiscaliste à faire son introspection et à poser ses limites en fonction 

de son intégrité lui-même. Car il y a trop d’incertitude que pour que la société lui donne des 

règles à suivre. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : On a tous nos propres règles et bon moi 

depuis 30 ans que je fais de la fiscalité, c’est dans le respect de la loi, c’est déjà le minimum. 

Mais évidemment ce qu’on constate aujourd’hui c’est que même dans le respect de la loi, 

certains fiscalistes pourraient se poser la question : tiens est-ce moral ce que je fais ? Chacun 

doit faire sa propre introspection et si t’as vraiment un problème, il ne faut plus être 

fiscaliste d’entreprise. Parce que les entreprises vont engager des entreprises pour le 

compliance mais aussi pour le planning, je veux dire, il faut arrêter de faire du rikiki. Je ne 

connais aucune entreprise qui va dire : on va payer le maximum d’impôts. Et donc au final, 

toi tu peux avoir tes vues personnelles mais alors tu quittes la société. Ces règles doivent 

être gérées au niveau du Conseil d’Administration. Donc c’est Top-Down, ça doit venir d’en 

haut. Comme le politique a dit : «ok ça c’est les règles du jeu de la fiscalité internationale à 

l’avenir », le Conseil d’Administration doit dire : « ok, ça c’est les règles de la fiscalité ». Et 

donc quand j’allais au Conseil d’AB Inbev, ok, ils donnaient des directions et on commençait 

des discussions : « ne va-t-on pas trop loin ? Non c’est notre droit ! », en fait, c’est même 

une obligation vis-à-vis de nos actionnaires. Parce que moi je regarde ça au niveau de 

l’entreprise, toi probablement, tu regardes à 2 niveaux : entreprise et fiscaliste. Mais 

l’entreprise doit déterminer elle-même quelle est sa position fiscale vis-à-vis des 

actionnaires. Si toi t’es actionnaire d’AB Inbev, je ne sais pas si tu serais content si il payait 

plus d’impôts qu’Heineken.  

Frédéric Loore – LSM : C’est parce que la personne que j’ai interviewé chez Deloitte était 

chargé du compliance qu’il basait tout sur l’intégrité, de l’entreprise et de la personne. Il 

disait : « moi je ne serais pas content d’être actionnaire que je sais qui n’est pas intègre ». 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Qu’est-ce que ça veut dire intègre ? Je 

veux dire, toutes les grosses sociétés avec pignon sur rue sont intègres. Elles respectent la 

loi. Parce que c’est ça qui est un peu gênant dans les circonstances ici, c’est qu’on joue son 

petit rôle de moralisateur, d’éthique, mais c’est du droit, t’as étudié le droit. Le droit c’est le 

droit et si on a un problème avec la loi, on la change c’est tout. Et c’est ce qu’ils sont en train 

de faire, on change les règles du jeu. Mais qu’on arrête ce petit rôle de moralisateur, parce 

que sinon, on y arrivera jamais.  

Frédéric Loore – LSM : Donc pour vous, l’intégrité c’est du compliance. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, c’est le respect de la loi. 
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Frédéric Loore – LSM : Mais ça ne va pas plus loin ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : En fait, je crois que comme je le dis dans 

mon cours, l’entreprise détient une responsabilité sociétale, elle fait partie de la société et 

donc aussi au niveau fiscal, elle a certaine obligation. Mais c’est un ensemble et si elle paye 

moins d’impôt des sociétés, c’est son droit mais il y a toujours la TVA ou les acquises, 

précompte professionnel, précompte mobilier,… mais il faut arrêter d’utiliser ses raisons 

d’éthique et de moralité. Ça devient alors très difficile, on est dans des états de droit. Apple 

paye peu d’impôts, ils produisent en Chine, est-ce qu’il y en a qui arrêtent d’acheter leur 

produit ? Non.   

Frédéric Loore – LSM : Mais pour vous, ces sociétés-là sont intègres ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui. Elles sont intègres mais peuvent 

avoir certains choix. Et on pourrait dire, nous on veut payer 35% aux USA, mais bon à mon 

avis ils vont avoir un problème car les actionnaires ont d’autres attentes. 

Frédéric Loore – LSM : Donc vous dites Apple est intègre, mais ils peuvent avoir un 

problème, pourquoi ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Ils pourraient avoir un problème parce 

qu’il y en a qui ne pensent peut-être pas comme eux et donc c’est à eux à trouver la balance. 

On est en train d’un peu trop mélanger ici. 

Frédéric Loore – LSM : Oui c’est vrai certains veulent faire de l’éthique du droit. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Et ce n’est pas la même chose. J’ai 

beaucoup de respect pour ses gens qui parlent de l’éthique et de la moralité. Mais si on veut 

des changements, ça doit-être des changements dans la loi.  

Frédéric Loore – LSM : Et tout ce qui est interprétation de la loi au niveau de la conformité 

ici ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Ça c’est de nouveau du droit. Je vais dire 

en Belgique,  on a encore le principe du choix de la voie la moins imposée, établi par la Cour 

de Cassation et même encore répété par la Cour de Cassation, donc c’est comme ça. Si vous 

êtes dans un pays où vous avez des théories d’abus de droit beaucoup plus développées, 

alors là à ce moment-là,… 

Frédéric Loore – LSM : L’abus de droit a été un peu élargi il y a peu de temps, mais pas tant 

que ça. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Donc là, il peut y avoir un peu plus de 

tension, mais quand on voit la Belgique. Mais quand je vois toutes ces évolutions BEPS, la 

substance est importante donc moi je ne conseillerais plus à une entreprise d’établir une 
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filiale au Luxembourg sans aucune substance. Je ne l’ai même jamais fait. On a toujours eu 

de la substance au Luxembourg, mon papa était même administrateur là-bas et y allait 4 fois 

par ans. Mais là, c’est un changement législatif, c’est même dans les conventions. On ne fait 

pas du « Treaty Shopping » et des trucs pareils. Mais s’il y a un trou dans la loi et que tu 

rentres dans ce trou, … 

Frédéric Loore – LSM : Tant mieux pour toi ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Tant mieux pour toi. Il y a peut-être 

même des gens qui diront, vous n’êtes pas intègres comme les syndicats, les NGO’s. A ce 

moment-là, l’entreprise doit faire un choix. Il y a des entreprises et même des banques, qui 

ont des plannings fiscaux tout à fait légaux, mais ne les suivent plus. Ça c’est leur choix. Mais 

c’est par pour ça qu’ils sont plus intègres ou moins intègres qu’un autre. 

Frédéric Loore – LSM : Et voyez-vous une différence dans l’approche du risque fiscal 

aujourd’hui et avant ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, tout à fait, les entreprises sont plus 

prudentes. Il n’y a aucun doute. 

Frédéric Loore – LSM : Elles sont plus prudentes… 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Par exemple au niveau de la substance, 

le fait que maintenant tout va devenir transparent et qu’il y a échange d’informations ; 

évidemment que tout le monde est beaucoup plus prudent. 

Frédéric Loore – LSM : Mais ça n’a rien à voir avec le caractère éthique ? C’est juste par peur 

de répression ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui parce que l’environnement législatif 

a changé.  

Frédéric Loore – LSM : Donc c’est la peur de la sanction ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Non, non, c’est la peur de ne pas être en 

conformité, tout simplement. Parce que bon, les aspects intègres, il faut, je dirais séparer, ce 

que j’appellerais les sociétés  B-to-B et B-to-C. Une société B-to-C, un Apple, un AB Inbev, 

eux doivent évidemment tenir compte qu’ils ont des consommateurs ; Starbucks aussi. Et 

donc oui, ils doivent être prudents dans leur gestion fiscale, pour éviter les problèmes 

comme a eu Starbucks en Angleterre en 2012. Ce serait embêtant si en Belgique, les gens 

arrêtaient de boire de la Jupiler parce qu’ils considèrent qu’AB Inbev est un paria et ne paye 

pas assez d’impôts. La réalité, c’est qu’AB Inbev paye beaucoup d’impôts quand on voit 

l’ensemble, la contribution fiscale totale. C’est vrai qu’en impôt des sociétés, ils ne payent 

pas beaucoup, mais c’est par pour ça qu’ils ne sont pas intègres. Et donc pour continuer, les 

sociétés B-to-B, je dirais l’aspect réputation et intégrité joue moins. Et donc ça je constate 
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aussi que ce genre d’entreprise changera plus difficilement ses comportements. Mais donc, 

si moi je suis le conseiller fiscal d’une grande entreprise, ok les règles ont évolué, donc il y a 

l’aspect conformité : « ok si vous faites un tax planning, il faudra de la substance et il y aura 

de la transparence, votre tranfert pricing doit être en ordre ». Et donc si vous êtes B-to-C, 

soyez conscients qu’il peut y avoir des réactions et qu’il n’est pas exclu que si vous faites ce 

planning qui est peut-être un peu agressif mais tout à fait en conformité, vous serez en 

première page des journaux. Comme IKEA était en première page des journaux. Et est-ce 

que vous voulez ça ? Et certains Conseils d’Administration de sociétés B-to-C disent : « ok on 

l’accepte ». 

Frédéric Loore – LSM : Et ça c’est aussi ce que vous dites à vos étudiants en tant que 

professeur ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, oui, oui en tant que professeur et 

conseiller. 

Frédéric Loore – LSM : Donc, ici, c’était le Transparency Institute qui a publié ça. Donc au 

niveau de la transparence, quand vous dites B-to-C, il faut être conscient des potentielles 

réactions. Donc, il y a un rôle à jouer au niveau de la communication ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : C’est ça, disons que vous pouvez faire 

plusieurs choses. Le Conseil d’Administration, on lui soumet un tax planning. Donc quand on 

fait du tax planning, il y a un très bon document d’EY : le “decision WEB”. De quels éléments 

doit-on tenir compte dans notre tax planning ? Il y a évidemment des éléments de 

reputation risk. Au Conseil d’Administration, on peut dire : « écoutez, oui, c’est parfaitement 

légal », mais il y a un risque que réputation qui a mon avis est trop important donc je ne le 

fais pas. Ou alors, ils peuvent dire : « ok, on accepte le risque mais vous, département 

communication, vous département fiscal, préparez bien vos dossiers, préparez bien vos 

défenses, au cas où il y a des questions qu’on puisse y répondre ».  

Frédéric Loore – LSM : Et pensez-vous que le risque de réputation soit considéré sur le 

même pied que les autres risques ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je pense qu’aujourd’hui, il évolue, c’est 

un risque important.  Il ne faut certainement pas la minimaliser, mais ce n’est pas un 

problème de conformité. Conformité, c’est conformité par rapport à la loi. Le risque de 

réputation, oui, on peut parler de moralité, d’éthique mais tout ça est très souple. On 

interroge les gens dans la rue, chacun va avoir une autre définition. Et le belge est toujours 

très amusant puisqu’il dit : « oh, c’est scandaleux que les entreprises ne  payent pas assez 

d’impôts », mais entre-temps, la femme de ménage, le jardinier et tout le monde est payé 

en noir. Donc moi, je réagis un peu comme un juriste. 

Frédéric Loore – LSM : Vraiment pure droit et il n’y a pas de place pour autre chose. 
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Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : C’est ça, ça c’est pour un juriste. Mais je 

dirais en tant que conseiller fiscal et analyste, ok mais il y a une autre dimension aujourd’hui 

qui s’est rajoutée, disons depuis 10 ans. 

Frédéric Loore – LSM : Donc vous êtes plutôt d’accord avec le graphique sur le risque 

classique ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui c’est ça. Je dirais quand tu regardes 

mon cours, je suis désolé, mais je reviens chaque fois à mon cours. Donc quand tu vois toute 

l’analyse des risques et alors comment on doit les appréhender. Toutes les premières pages, 

c’est assez classiques et ça existe depuis déjà des années, mais ce qui est vraiment nouveau, 

c’est la dernière page, la réputation. Et il y a un point qui pour moi est peut-être un peu plus 

nouveau et un peu plus révolutionnaire, certainement en Belgique, c’est les relations avec le 

fisc. En Belgique, on a une vue : cowboy-indien. On parle du fisc, c’est le mauvais et nous on 

est les bons. Moi je suis un grand partisan d’un alignement entre le contribuable et le fisc. 

Peut-être pas dans toutes circonstances, mais dans beaucoup de circonstances. Donc ça c’est 

tout ce qui est ruling, le système au Pays-Bas de monitoring horizontal où vous signez un 

accord avec le fisc par lequel vous donnez vos informations et eux contrôlent de manière 

systématique et régulière votre situation fiscale. Et ça c’est une manière aussi assez nouvelle 

de gérer votre risque fiscal.  Donc ça c’est une proactivité dans le checking de la stratégie. Ce 

n’est pas encore 100% suffisant, mais je donnerai 2 remarques. Vous pouvez croire que vous 

avez un ruling, mais si la Commission européenne dit que ce ruling est une aide d’état 

comme pour les Excess Profit Ruling, c’est un gros problème.  

Frédéric Loore – LSM : Donc on peut toujours avoir des mauvaises surprises. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Et 2, ça ne change rien au niveau 

réputation. Je m’explique. Ici, on parle de conformité, ça vous aide quand la loi n’est pas 

blanche ou noire. Starbucks et tous les autres ont des rulings, mais malgré ça, il y a eu cette 

problématique d’éthique. Donc c’est une manière efficace de gérer ton risque fiscal mais ça 

ne l’exclut pas pour la cause. Et donc le risque fiscal comme les autres risques,… 

Frédéric Loore – LSM : Il n’y a pas de clé. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Non. Il n’y a aucune possibilité de le 

réduire à 0. Les risques, c’est comme les attentats, on peut essayer de les réduire, mais on 

n’arrivera jamais à 0. 

Frédéric Loore – LSM : C’est assez intéressant, vous incluez de manière assez particulière 

l’éthique, comparé à l’interview précédent où seule l’éthique comptait quasiment.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Il est belge ? 

Frédéric Loore – LSM : Non, il est hollandais. 
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Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Ah ouais, mais non, ce n’est pas la 

même chose. Il est protestant probablement et nous on est catholique. Mais c’est vrai que 

les hollandais ont une autre vue. Et il est consultant. 

Frédéric Loore – LSM : C’était peut-être un discours un petit peu orienté aussi, pour ne pas 

couler Deloitte d’entrée de jeu.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Moi je suis libre comme le vent et je sais 

ce qui se passe dans les entreprises donc,… Mais il faut faire la différence aussi, mais on y 

arrivera jamais. 

Frédéric Loore – LSM : Par exemple dans le tableau du Transparency Institute, je reprends le 

tableau, pensez-vous qu’AB Inbev rate quelque chose avec des chiffres pareils. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : C’est-à-dire ? 

Frédéric Loore – LSM : Bon le 1, ça n’a pas d’impact dans notre cas, mais le 2 et le 3. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Bon Anti-corruption Program, aux USA 

ce sont des lois donc… 

Frédéric Loore – LSM : Oui, oui, mais pour le risque fiscal c’est surtout le 2 et le 3 qui 

importent. En sachant que le 3 va beaucoup plus loin que le 2, vu que dans le 2 on fait état 

des pays dans lesquels on est présent et dans le 3 on en détaille l’activité. Donc on voit qu’ils 

sont très bons et puis très mauvais. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Et ça veut dire quoi ces pourcentages ? 

Frédéric Loore – LSM : 100% c’est totalement transparent en fait.  Aujourd’hui, ils ne font 

rien au niveau du country-by-country selon le rapport. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, mais ils ne doivent rien faire, 

pourquoi devraient-ils le faire ? 

Frédéric Loore – LSM : Non, mais il y a des sociétés qui sont proactives. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Ah oui, comme SAB, tu connais ? Ils ont 

un exemple de tax report proactif. C’est intéressant, parce qu’ils ne parlent pas seulement 

des chiffres, mais ils mentionnent aussi comment ils gèrent les aspects fiscaux, qui fait et 

quels sont les guide principles : « we commit to act repsponsibly », « we aim to ensure, we 

pay the right and proper amount of tax » et ils mettent « we seek to be efficient with our tax 

affairs ».  C’est un peu le résumé de mon cours d’une certaine façon, je me demande 

comment AB Inbev va faire. Vont-ils suivre ce que faisait SAB dans le passé ou pas ? Bon 

alors, ici, évidemment que c’est 0, parce que ce n’est pas encore obligatoire et qu’AB Inbev, 

ce n’est pas le style à dire : on va proactivement faire un rapport de fiscalité. 
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Frédéric Loore – LSM : Pensez-vous qu’ils se mettent à risque avec une telle politique ou 

pas ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Là, ils vont être obligés de la faire donc à 

partir de 2016, ce sera 100%. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, oui, oui, mais ils auraient pu le faire en 2014 ou 2015. Subissent-

ils un risque ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Non, on en avait discuté en interne et je 

pense que la conclusion c’était de dire : on ne donne pas d’informations parce que ça va 

créer encore plus de problèmes. 

Frédéric Loore – LSM : Ça, j’en parle aussi, faut-il être proactif ou pas et c’est à double-

tranchant.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : En général, les sociétés qui sont 

proactives, sont les sociétés qui sont obligées : les banques, le secteur de l’extraction,… Et 

SAB Miller, ils ont eu des gros problèmes en Afrique avec une NGO, donc ils ont été obligés 

de le faire. Donc la proactivité, ça peut arriver, mais c’est rare. 

Frédéric Loore – LSM : Donc proactivité : non. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : De nouveau, c’est dans cette théorie de 

la conformité. Et quand tu dis proactivité, tu vas donner des informations. C’est quoi que tu 

vas donner ? Parce que si tu donnes un peu, ils veulent toujours plus. Et alors quand tu 

donnes quelque chose, tu vas devoir l’expliquer. Quand on parlait avec Ann Randon ou au 

Conseil d’Administration sur les structures au Luxembourg, c’était vraiment le minimum. Et il 

y a eu très peu de questions pour finir. Mais AB Inbev avait un Sustainability Report, où on 

mentionnait qu’on payait plus de 10 milliards d’€ de taxes. Donc c’est quand même une 

belle contribution. 

Frédéric Loore – LSM : Mais pas en Belgique … 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Mais tu sais en Belgique aussi. 

Frédéric Loore – LSM : Ouais mais bon ce n’est pas 10 milliards pour la Belgique. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Non, mais bon, je crois que c’est 100 

milliards pour les acquises donc c’est beaucoup. La taxe Tobin est-elle une source 

d’incertitude ? Evidemment, ça change tous les jours. Et la plus grande incertitude pour moi, 

c’est que personne n’est aligné donc,… Il y a 11 pays qui veulent l’introduire, ceux qui sont 

autour de nous ne le font pas donc… La Belgique est complètement pigeonne ici. Et les 

Allemands n’en veulent pas, mais n’osent pas le dire à la face de Français donc pour moi, 

j’espère que ça va mourir de sa belle mort. C’est une connerie magistrale. Je dirais, le but 
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était louable de faire participer la finance à l’effort budgétaire mais ce n’était pas la bonne 

manière de le faire. Et le problème aussi, c’est qu’au niveau européen, on doit rester 

compétitif. C’est ça qui m’inquiète aussi dans toutes les initiatives de la Commission 

européenne. Oui, ils plombent la compétitivité. Les Américains, ils sont malins. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, ils laissent l’Europe se tirer une balle dans le pied et puis,… 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Les Britanniques aussi, ils sont très bons 

là-dedans. 

Frédéric Loore – LSM : Donc BEPS quand même. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Assurément, c’est parce que c’est un 

changement législatif. 

Frédéric Loore – LSM : Mais BEPS, si j’ai bien lu et si j’ai compris, ce n’est que des 

recommandations. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, mais je dirais qu’il y a des 

recommandations obligatoires et des recommandations facultatives. 

Frédéric Loore – LSM : Parce que justement, une des sources d’incertitude qui émane de 

BEPS est qu’il n’y a pas d’unanimité autour du projet BEPS. Et ça va augmenter les accords 

bilatéraux entre certains pays et faire monter en escalade le problème qu’ils essayent de 

régler. Et la deuxième source d’incertitude, c’était les objectifs temporels qui sont assez 

rapprochés. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui tout à fait, il y a encore des 

questions pour savoir comment la Belgique va exécuter les différentes actions BEPS. Par 

exemple, il y a une action BEPS sur la déduction des intérêts qui pourrait, si c’est adopté en 

Belgique, avoir un gros impact pour les entreprises. 

Frédéric Loore – LSM : Je pense avoir fait plus ou moins, l’entièreté des sources que je 

voulais couvrir. Peut-être juste encore, ne voyez-vous pas d’autres sources d’incertitude ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je ne sais pas comment tu veux 

introduire les autorités fiscales ? 

Frédéric Loore – LSM : Les autorités fiscales sont globalement au niveau de l’incertitude de 

conformité. Donc il y a les concepts d’optimisation légale et acceptable. Et donc il y a un 

décalage de perception entre la conformité qu’a les autorités fiscales et celle des 

entreprises. Et il faut essayer de réconcilier ce décalage de perception et donc il est 

majoritairement issu de l’opinion publique qui alimente l’amalgame dans la perception de 

conformité. Et alors au niveau de l’incertitude de communication, c’est l’optimisation légale 
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et citoyenne. Donc là, on gagne encore un cran. C’est pour ça que les autorités fiscales sont 

incluent avec l’incertitude de conformité. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Ça va, ça fait du sens.  

Frédéric Loore – LSM : En gros, mon mémoire ne fait rien d’autre qu’étudier, est-ce que le 

rapport de fiscalité est utile ou pas.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je pense qu’ici c’était utile puisque 

c’était dans un sens réactif. Est-ce que dans un sens proactif, ça peut être utile ? Pour moi, le 

risque,… 

Frédéric Loore – LSM : C’est que les gens aillent fouiller encore plus loin. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui voilà. C’est parce que moi, je te 

parle des acquises et de la TVA, mais certains pourraient dire, les acquises et la TVA c’est le 

consommateur qui les paye et pas vous. Moi je dirais, s’il n’y a pas d’urgence, je ne le ferais 

pas. Mais à mes étudiants, je le dis : « c’est un bel exemple et c’est l’avenir ». 

Frédéric Loore – LSM : Vous dites que c’est l’avenir mais vous ne le feriez pas pour autant. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Non, d’autant plus que la loi va vous y 

obliger dans beaucoup de cas. Si vous avez un chiffre d’affaires de plus de 750 millions, vous 

aurez le CBC. La Commission européenne est aussi occupée avec un plan. Donc aujourd’hui 

je dis à mes étudiants : « si aujourd’hui, vous faite un tax planning, soyez conscient que 

demain il sera publié ». Il y a 5 ans ce n’était pas le cas, mais aujourd’hui on ne peut plus 

prendre le risque de ne pas l’envisager sur la table quelque part. On ressort quand même 

des vieilles vaches de 2008, des gens qui avaient des sociétés à Panama en 2008 et qui pour 

la plupart ont déjà été liquidées.  

Frédéric Loore – LSM : Oui, on revient dessus. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Important, je ne minimise pas le risque 

de réputation, mais je le mets à un autre niveau.  

Frédéric Loore – LSM : En fait, vous mettez le risque de réputation au niveau compliance et 

conformité.  

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Mais je dirais c’est comme ça pour tous 

les risques : environnement, utilisation optimale de l’eau,… Dans le business de la bière, vous 

avez différentes lois et vous pouvez dire si vous êtes en conformité ou vous pouvez aller plus 

loin comme AB Inbev et je me mets des objectifs et ça oui, c’est pour ma réputation, c’est 

pour mon CSR. 

Frédéric Loore – LSM : Mais sur l’eau, je pense que le débat est différent puisque les gens ne 

vont pas aller chercher encore plus loin. 
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Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je ne sais pas. 

Frédéric Loore – LSM : Je pense que c’est une bonne chose d’être transparent sur 

l’utilisation de l’eau. Tandis qu’au niveau de la fiscalité, c’est un sujet un peu plus tendu. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Surtout maintenant, ça c’est clair. 

Frédéric Loore – LSM : Pour l’eau les gens vont applaudir, pour la fiscalité, les gens vont se 

demander : pourquoi publient-t-ils ? Ont-ils quelque chose à cacher ? Peut-être une dernière 

question concernant l’article. Juste savoir si vous êtes d’accord sur le terme « hypocrisie » 

qu’ils utilisent. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je n’irais pas aussi loin qu’hypocrisie. 

Mais donc, il faut commencer par le rôle de l’entreprise. Pourquoi une entreprise existe-t-

elle ? 

Frédéric Loore – LSM : C’est ce qu’ils disent ici, c’est pour donner de l’emploi et du pouvoir 

d’achat. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, mais si on regarde de manière plus 

stricte. L’entreprise existe par ses actionnaires, ce sont des gens qui mettent à disposition de 

l’argent pour l’entreprise et ce pour créer de la valeur. Parce que c’est notre principe 

capitaliste, c’est même écrit dans la loi, on a de l’argent à disposition et on est face à des 

choix. Tous ces gens qui prêtent leur argent ont des attentes. Et chaque jour l’entreprise doit 

mériter la confiance des actionnaires. Elle a une responsabilité vis-à-vis de ces actionnaires. 

Ils y en a qui regardent le long terme, le court terme. Heureusement, chez AB Inbev, on 

regarde le long terme parce qu’il y a des actionnaires familiaux. Mais donc au final 

l’entreprise se doit de créer de la valeur. Il ne faut pas tourner autour du pot : « it’s about 

making money », sinon, il n’y aura plus rien et même plus d’emploi. Et donc tout dépend de 

ça et le reste en découle. Et si vous voulez continuer à créer de la valeur à long terme, oui, 

vous devez avoir des bons employés, une attitude responsable dans vos communautés, mais 

c’est toujours dans ce même but. Maintenant le CSR fait partie de ça. Et le problème de 

réputation pourrait tuer votre entreprise. Mais elle ne fait pas ça pour le plaisir, elle le fait 

pour maintenir sa valeur. 

Frédéric Loore – LSM : Mais bon quand on voit les résultats d’AB Inbev, ça reste 

exceptionnel. Est-il vraiment nécessaire de générer autant de profit surtout quand on 

regarde les externalités négatives sur le côté. Est-ce que c’est pas un peu disproportionné ? 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Non, je crois que c’est un choix qui est 

fait par les actionnaires. 

Frédéric Loore – LSM : Est-ce nécessaire d’être aussi agressif pour créer de la valeur ? 
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Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Je ne sais pas s’ils sont agressifs pour 

créer de la valeur ? Non, mais ils sont très transparents, donc quand les règles du jeu sont 

intéressantes… Et on est honnête vis-à-vis des gens… Dans d’autres sociétés parfois, on 

travaille pour plumer l’entreprise.  

Frédéric Loore – LSM : Ils pourraient déplacer un peu de création de valeur par l’altruisme 

aussi. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Où faudrait-il mettre cet argent ? Payer 

plus de taxes ? 

Frédéric Loore – LSM : Par exemple, ou s’arranger pour payer les taxes où l’activité a 

vraiment lieu. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui mais alors payer combien de taxes ? 

C’est aussi une discussion, Brito te dirait qu’on paye assez de taxes. S’il payait 0, ce serait 

compréhensible. Mais ils ont un effectif tax rate de +/- 20%, c’est quand même beaucoup. 

Chercher à payer 0, ça je le conseillerais pas. Quand le PTB indique qu’AB Inbev ne paye pas 

d’impôts, ils se basent sur le Holding qui reçoit des dividendes déjà taxés à l’étranger. 

Frédéric Loore – LSM : Ça c’est des gens qui ne comprennent pas et ils jouent avec les 

chiffres. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, mais entre-temps ça passe et toi tu 

poses la question. 

Frédéric Loore – LSM : Et ça se répercute dans le risque de réputation. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Si moi je suis l’entreprise, je trouve 

qu’on doit être assez ferme. Et la conformité est importante. Mais la réputation, il ne faut 

pas accepter tout ! Après c’est une culture d’entreprise, t’es pas obligé d’être employé. 

Quand tu parles à Brito, il dit que seulement 100 personnes font la différence sur 150 000. 

Avec SAB, il y en aura 65 qui vont avoir un bonus spécial. 

Frédéric Loore – LSM : C’est peut-être un peu court de résumer le succès d’AB Inbev à 100 

personnes. 

Jean-Louis Van De Perre – Solvay Business School : Oui, mais les faits le démontre, même 

un type comme Brito a un énorme impact. Mais bon, il travaille dur et a du résultat, il 

montre l’exemple. Il n’a pas de corporate jet ou quoi que ce soit. Si tu n’es pas d’accord avec 

cette vue, alors tu quittes la société. 

Frédéric Loore – LSM : Ok merci beaucoup. 
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3. Entretien Benoît Heins – Contrôleur financier chez Zetes 

Benoît Heins – Zetes : Alors me présenter… 

Frédéric Loore – LSM : On n’est pas obligé de suivre ce canevas-là, c’était juste…. 

Benoît Heins – Zetes : Je suis le contrôleur du groupe Zetes.  

Frédéric Loore – LSM : Contrôleur de gestion ? 

Benoît Heins – Zetes : Oui, donc je suis responsable de l’établissement des comptes 

consolidés. Quelque part de la qualité de l’information qui est une fonction importante si pas 

de l’audit interne, au moins d’un contrôleur groupe comme moi. Et à ce titre-là, je dois 

m’assurer que les taxes qui sont reportées, calculées, sont correctes. On est avec une grosse 

vingtaine de sociétés en Europe et en Afrique. Donc j’ai affaire avec toutes ces 

réglementations au niveau européen, voire au niveau africain.   

Frédéric Loore – LSM : Mais c’est quand même une multinationale ? 

Benoît Heins – Zetes : Ben on est un peu vu comme ça. Il faut se rendre compte qu’on est 

1200 personnes Alors tu peux te dire : « Ah 1200 c’est déjà bien… », mais si je te dis qu’il y a 

20 sociétés en tout. Bon, il y a une société qui fait 250 personnes et puis on a 18 sociétés qui 

font 40-50 personnes, donc ce n’est pas des grosses structures. J’ai beaucoup de très petites 

structures et le département financier, c’est peut-être 3 personnes dans l’ensemble. Et donc, 

t’as quand même un peu un gap entre l’image multinationale qui met en place des stratégies 

fiscales planifiées et une réalité de terrain, où tu as des petites sociétés qui vendent ce 

qu’elles peuvent. Donc on a une réflexion au niveau corporate, mais au niveau local c’est 

très pratique. 

Frédéric Loore – LSM : Mais vous avez quand même une réflexion fiscale, je suppose. 

Benoît Heins – Zetes : Oui, on va passer à travers, on a une réflexion fiscale, mais la base 

c’est d’avoir un taux de taxation qui soit globalement acceptable. Y a tellement de 

déperditions possibles que la première tâche c’est : éviter les déperditions avant de faire de 

l’optimisation. On se dit, on va essayer de faire tout ce qu’on peut. Tu sais, rien qu’en 

Belgique, les DNA sont quand même très importantes. Si j’ai l’impact des DNA dans mon 

taux de taxation, celui-ci passe de 33,99% à 42% comme pour rire. Quand t’es côté en 

bourse, afficher des taux de taxation de 42%, c’est impensable. Alors, on ne veut pas non 

plus afficher 0%, comme c’est sans doute le rêve de sociétés américaines qui font usage de 

planification ultra agressive. On n’est pas du tout dans cette logique-là, on est dans une 

logique d’atteinte d’un taux normalisé.  Notre rêve est d’arriver à 30% de taux de taxation. 

On est au niveau consolidé à plus de 32% quelque chose comme ça et sans faire usage de 

planification agressive. Et il y a des préoccupations qu’un certain nombre de gens ne voit pas 

bien, mais quand je te disais qu’on est un groupe de petites sociétés. Moi j’ai des sociétés 

dans des pays où je suis en perte et donc je ne peux pas récupérer de l’impôt contrairement 
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au Pays-Bas où tu sais récupérer l’impôt que tu as payé. Mais les autres où je suis en profit et 

je paye plein pot, si tu additionnes la perte, le profit et les impôts que je paye, on augmente 

mes taux de taxation de manière très importante. Alors c’est des problématiques où on se 

demande, bon comment on gère ça ? En comptabilité, il y a des règles qui permettent 

d’activer les impôts différés, des choses comme ça et qui te permettent de normaliser le 

taux que tu affiches. Mais bon, il faut déjà avoir bien confiance dans les capacités de ta filiale 

pour faire du profit les années d’après. 

Frédéric Loore – LSM : Et vous traitez ça comme un risque ou pas ? 

Benoît Heins – Zetes : C’est traité comme un risque en ce sens que ça fait l’objet d’une 

délibération formelle au niveau du comité d’audit qui est chargé de valider les comptes 

qu’on publie. Donc c’est clairement un risque de ne pas pouvoir récupérer les actifs d’impôts 

différés dans le groupe. 

Frédéric Loore – LSM : Alors j’ai relevé, vous avez mentionné l’impôt « acceptable ».  

Benoît Heins – Zetes : Nous on a dit ça ? 

Frédéric Loore – LSM : Non, mais vous venez de la dire, je cible les concepts. 

Benoît Heins – Zetes : C’est-à-dire qu’il y a plusieurs intervenants, les actionnaires et nos 

clients aussi. Par exemple, l’un des principaux clients de Zetes, c’est l’Etat belge puisqu’on 

produit la carte d’identité. On ne peut pas aller près de notre client et dire : « on augmente 

les prix ». Lui va répondre : « vous payez quoi comme impôts ? », il va rigoler. Moi je suis 

votre client principal en Belgique, c’est normal que vous payiez des impôts en Belgique. 

Frédéric Loore – LSM : Zetes alors c’est du B-to-B ? 

Benoît Heins – Zetes : Oui, Zetes, on est en B-to-B. Donc tu vois il y a des intervenants. Puis, 

il y a les actionnaires qui vont dire : «oui, mais moi en tant qu’actionnaire je paye déjà des 

impôts sur mes dividendes, pas question que la société elle-même paye trop d’impôts ». 

Puis, il  y a la société elle-même face à l’administration. Quand je suis face à l’administration, 

il faut que je puisse justifier d’un minimum d’impôts, prouver que je ne triche pas et que 

c’est cohérent dans le temps. 

Frédéric Loore – LSM : Donc il faut trouver le juste milieu entre la satisfaction des 

actionnaires et la satisfaction de l’administration fiscale ? Ou alors, ce n’est pas deux forces 

qui sont contradictoires ? 

Benoît Heins – Zetes : Normalement, il y a la règle, tu dois respecter la règle. Et puis 

derrière, on a une certaine tendance à notre niveau à privilégier le payement d’impôts. C’est 

un peu étonnant, mais par exemple ici à l’occasion du conseil du comité d’audit, on s’est 

formellement prononcé contre l’usage du Tax Shelter par exemple. On s’en fout de donner 

de l’argent à l’industrie cinématographique et de gagner 5000€ ou 25 000€ par an. En effet, 
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même si on donne 250 000€ et qu’on peut en récupérer 260 000€, on préfère de loin donner 

250 000€ à l’Etat, même si cela nous aurait permis d’améliorer un peu notre résultat. Mais 

non, nous l’Etat c’est notre client, on paye à l’Etat. Donc c’est une position formelle qu’on a 

adoptée au niveau du comité d’audit.  

Frédéric Loore – LSM : C’est bien, ça change totalement de ce que l’on m’a déjà dit.  

Benoît Heins – Zetes : Oui, mais il y a un intervenant additionnel par rapport à d’autres 

sociétés qui est que l’Etat est notre client. 

Frédéric Loore – LSM : Oui mais l’Etat ne vient pas forcément mettre son nez dans vos 

affaires ? 

Benoît Heins – Zetes : Pas du tout, mais on veut quand on se présente à notre client et on 

sait qu’il regarde les comptes, on veut pouvoir lui montrer qu’on paye de l’impôt. 

Frédéric Loore – LSM : OK. Et avez-vous une démarche proactive pour montrer combien 

vous payez d’impôts ? Par exemple, les rapports sociétaux de la société ou ? 

Benoît Heins – Zetes : On a des obligations de reporting où on fait des réconciliations entre 

le taux normalisé en Belgique et le taux effectif payé. Ça s’est des réconciliations que l’on 

met en évidence dans le rapport annuel. On justifie la différence de payement d’impôts vis-

à-vis du taux formel. D’où vient la différence ? Ça on explique oui. Mais on ne va pas frapper 

à leur porte en disant : « voilà notre rapport annuel ». On dit : « qu’ils se débrouillent ».  

Frédéric Loore – LSM : Donc si je comprends bien, votre base est la transparence et ne 

surtout pas essayer… Donc vous misez sur une transparence qui provient de votre 

conformité, donc vous ne craignez pas les autorités fiscales ? 

Benoît Heins – Zetes : Non, sur les deux dernières années ça va mieux. Mais je pense que sur 

la période 2008-2013, on a été contrôlé chaque année. Et inversement, lorsque tu es dans 

une logique de contrôle régulier, tu comprends mieux ce qu’ils veulent et toi tu peux aussi 

faire passer des messages et faire accepter certaines constructions. La Belgique reste un 

pays assez sympa parce que tu peux discuter avec l’administration. Dans des pays comme 

l’Allemagne, c’est impossible ! Tu as le papier : oui, il est signé ? Non, alors rejeté. 

Frédéric Loore – LSM : Et vous avez des rulings avec l’administration belge ? 

Benoît Heins – Zetes : Non, non, on n’a pas de rulings, mais beaucoup de discussions à 

l’occasion des contrôles. 

Frédéric Loore – LSM : Jouer cartes sur table quoi ? 

Benoît Heins – Zetes : On n’a pas trop le choix. Ils peuvent demander ce qu’ils veulent donc 

… 
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Frédéric Loore – LSM : Oui mais il y en a qui joue avec le secret bancaire et d’autres choses… 

Benoît Heins – Zetes : Non, non, non…. Ça on ne joue pas là-dedans. 

Frédéric Loore – LSM : Donc ici en fait, j’ai redéfini le risque fiscal avec l’apport dans la 

machine de définition du risque. Donc ici, on a l’incertitude législative qui met au défi les 

entreprises lorsqu’il s’agit de cerner le risque. Cerner, cela veut dire, d’en délimiter les 

contours. Donc j’ai sorti BEPS,…. Ça devient très très rapide et ça cible et ça devient de plus 

en plus obligatoire… 

Benoît Heins – Zetes : BEPS, ça ne nous est pas applicable, c’est 750 millions d’€ de chiffre 

d’affaires, nous on est à 250 millions d’€. Mais bon on a quand même tous les principes de 

l’OCDE. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, mais je vais dire, il y a aussi la Commission européenne qui se 

réveille donc d’une manière ou d’une autre vous êtes impactés par les nouvelles législations. 

Benoît Heins – Zetes : En tout cas, en matière de prix de transfert, on sent bien et ça fait 

longtemps qu’on se documente. Mais on n’est pas obligé de publier l’activité par pays, le 

taux par pays,… 

Frédéric Loore – LSM : Ok le risque législatif, ça ne vous concerne pas trop donc on peut 

faire une croix dessus. Alors l’incertitude de conformité, on peut même assimiler ça au droit 

des sociétés qui évolue. 

Benoît Heins – Zetes : Le risque est toujours plus sur l’interprétation d’une disposition que 

l’administration peut avoir que sur le texte lui-même. Les textes sont en général, 

relativement précis, mais il y a toute une zone d’interprétation. 

Frédéric Loore – LSM : Quand vous parlez d’interprétation, on arrive dans la conformité. 

Donc  ici, j’explique le décalage. L’apport de l’éthique a aussi apporté un décalage de 

perception de conformité entre les entreprises et les autorités fiscales. Ces interprétations 

ont été un peu remodelées avec l’apport de l’éthique. Donc le fiscaliste est un peu perdu 

devant cette redéfinition de la perception de conformité. Par exemple, celui que j’ai 

interrogé ce matin m’a dit : « dans la loi, il n’y a pas d’éthique, faut arrêter ».  

Benoît Heins – Zetes : Moi je veux bien le suivre au niveau de l’introduction des notions 

éthiques dans la réglementation. Mais quand tu es dans un contrôle fiscal… Je vais dire, ils 

ont toute une série de points, tu discutes. Si tu arrives à montrer que tu es de bonne foi et 

que tu as une éthique et une cohérence dans le temps, c’est documenté. La discussion se 

passe totalement différemment du gars qui vient et on sent qu’il a poussé les limites de 

partout. Donc elle n’existe pas dans les textes, mais je pense qu’au niveau de la gestion du 

risque, qui est de payer plus d’impôts, c’est important de l’avoir pour convaincre 

l’administration du bien-fondé de tes décisions et positions.  
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Frédéric Loore – LSM : Donc je rapproche un peu l’éthique à la cohérence de bonne foi. 

Parce que celui de ce matin me disait vraiment : « si sur le plan légal, on n’a rien à se 

reprocher, on s’en fout ». 

Benoît Heins – Zetes : Oui mais c’est typiquement les conseiller ça. Ils viennent, ils te disent 

ça. Puis t’as un contrôle et c’est à toi de convaincre, pas à lui. Les limites sont parfois 

tellement fines que si tu n’es pas capable de montrer que tu as fait ça de bonne foi, 

cohérente dans le temps et documentée, intelligente. Tu te fais exploser ! 

Frédéric Loore – LSM : Et sur quelles bases alors ? 

Benoît Heins – Zetes : Le problème c’est qu’il y a toujours des problèmes qui sont un peu 

dans une zone grise, où il faut prendre des positions : nous on considère que c’est comme 

ça. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, mais je veux dire, si on reste légal, ils ne peuvent pas attaquer ? 

Benoît Heins – Zetes : Au niveau de l’interprétation, ils ont un vrai pouvoir. Alors que 

probablement si tu es une plus grosse société, tu peux avoir ce genre de conseiller en 

interne qui va se battre pied à pied avec l’administration. Mais j’ai le sentiment que c’est 

tellement plus facile et acceptable pour tout le monde d’avoir une discussion… Je vais te 

donner un exemple. En fiscalité, il y a un principe, il y a un principe de temporalité. Je prends 

donc une charge d’un client qui ne paye pas et je la déduit de ma base taxable. Et puis, il 

s’avère que le client tombe en faillite mais deux ans ultérieurement. Moi, j’ai déjà eu un 

contrôle où le contrôleur me disait : « je vous redresse parce que vous ne pouviez pas 

déduire la charge sur cet exercice-là. Et comme vous ne l’avez pas pris en charge l’année où 

il est tombé en faillite, vous ne l’avez jamais. » Ça c’est inacceptable pour moi ! D’un point 

de vue économique vous êtes en train de me dire que j’ai fait une vente, sur lequel je paye 

un impôt et puis dans les faits cette vente n’est pas réelle mais vous me gardez l’impôt. Alors 

sûrement que dans ses circulaires, il a un point qui mentionne que la charge ne peut être 

prise en compte que l’année de la faillite. Mais moi, je défends l’information économique qui 

est mon rôle à moi dans la boîte, c’est de donner la bonne information, la perte de valeur de 

créance elle intervient l’année où il n’a pas payé, mais pas l’année de la faillite. Moi j’essaye 

d’avoir mon reporting financier en ligne avec ma déclaration fiscale. Donc c’est le genre de 

discussion que tu peux avoir avec ton contrôleur, donc légalement il peut te coincer, mais si 

tu expliques le pourquoi de ta responsabilité en tant que société cotée de divulguer une 

information correcte, alors ça passe. C’est des arguments qu’il entend et puis hop c’est bon, 

on passe au point suivant. 

Frédéric Loore – LSM : En fait, ajouter de la cohérence de bonne foi peut aussi jouer en 

votre faveur ? 

Benoît Heins – Zetes : Bien sûr. 
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Frédéric Loore – LSM : Ce n’est pas juste faire son mea culpa et espérer qu’il soit content 

comme ça ? Ça sert aussi de justificatif en cas de litige ? 

Benoît Heins – Zetes : Non, non. Pour moi l’éthique, le plus important à mon sens, c’est me 

donner quelque part la force de défendre la position qu’on a choisie face à l’administration. 

Ça pour moi c’est le plus important au niveau de l’éthique. Si à l’avance tu sais que tu es de 

l’autre côté de la ligne, tu vas devoir défendre une position où toi-même tu sais que tu n’es 

pas de bonne foi. Moi je pense qu’on est mort à chaque fois. Alors que si tu restes du bon 

côté. Tu dis : « ok, ça c’est ma position et tu prouves la cohérence », c’est des arguments que 

l’administration peut entendre. 

Frédéric Loore – LSM : Donc ils sont relativement ouverts ? 

Benoît Heins – Zetes : Oui, je pense qu’ils sont relativement ouverts. J’ai déjà eu des 

discussions vraiment difficiles avec eux et jusqu’à présent, ils ne m’ont jamais ennuyé. Ils ont 

accepté les arguments que j’avais fait relire par des conseillers, etc… l’important est que ta 

logique rentre dans le cadre de la loi mais aussi aux interprétations qu’ils en ont fait derrière. 

Frédéric Loore – LSM : Donc dans ma partie théorique, il y a l’impôt légal mais aussi 

acceptable. On vient d’en parler. 

Benoît Heins – Zetes : Oui acceptable, comme je disais, il y a l’aspect actionnaires. Il ne faut 

pas afficher des taux de taxation qui sont supérieurs au taux légal national, mais c’est tout. 

C’est une affaire de crédibilité. Parce que la moyenne doit tenir compte des taux de chaque 

pays, comme en Irlande où c’est 12,5%, donc je dois déjà avoir un taux de taxation inférieur. 

Il y a quand même beaucoup de pays où on est bien plus bas. L’Angleterre, on est à 20%, en 

Afrique du Sud c’est 25%. 

Frédéric Loore – LSM : Oui la Belgique est haute et la France aussi. 

Benoît Heins – Zetes : Oui, l’Allemagne aussi, mais bon Suisse 25%, Italie un peu plus haut. 

Enfin, il y a plein de pays où on est en dessous des 33% et donc en faisant la moyenne, si 

j’arrive au-dessus c’est que je suis mauvais. Toutes les DNA sont là pour me faire remonter. 

Frédéric Loore – LSM : Et alors quid d’un impôt citoyen ? Ça fait partie de l’impôt 

acceptable ? 

Benoît Heins – Zetes : C’est quoi l’impôt citoyen ? 

Frédéric Loore – LSM : Donc l’impôt acceptable, c’est plutôt la négociation avec les 

actionnaires et autorités fiscales. 

Benoît Heins – Zetes : Il n’y a pas vraiment de discussion avec les actionnaires. 

Frédéric Loore – LSM : Oui je sais mais il faut rester cohérent. En fait la différence avec 

l’incertitude de conformité, c’est éviter le conflit avec les autorités publiques et alors ici 
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incertitude de communication, c’est éviter le conflit avec l’opinion publique. Et donc il y avait 

toute une partie sur l’impôt citoyen qui est d’une dimension supérieure à l’impôt acceptable. 

Benoît Heins – Zetes : Moi l’impôt citoyen, j’ai vraiment beaucoup beaucoup de mal avec les 

campagnes de presse qui accuse certaines sociétés qui ne payent pas assez d’impôts. Je 

pense qu’il y a une incompréhension importante de la contribution des sociétés à la société 

civile, en ce sens que rien qu’en termes de masse salariale, d’impôts payés par les individus, 

le fait de créer de l’emploi. Moi quand je suis arrivé chez Zetes, on était 300 maintenant on 

est 1200. La valeur ajoutée qu’il y a, le nombre de personnes qui travaillent, la valeur de la 

société. La masse d’impôts n’a rien à voir avec la masse salariale qu’on paye aujourd’hui. On 

a une telle importance de masse salariale, franchement, les impôts qu’on paye derrière c’est 

pas marginal mais c’est un peu très limité par rapport à la contribution qu’on a dans la 

société civile simplement en employant des gens…. Et ça c’est une notion qui n’est pas 

perçue dans les campagnes.  

Frédéric Loore – LSM : On voit effectivement avec les réseaux sociaux que ça s’active un 

peu, il y a des jets ; par exemple, le boycott de Starbucks en 2013 en Grande Bretagne. 

Benoît Heins – Zetes : Mais ceux-là sont particulièrement agressifs. Mais ça c’est vraiment le 

BEPS pour lequel je suis favorable. 

Frédéric Loore – LSM : Donc la population a boycotté le produit. Starbucks était en 

croissance depuis 16 ans et puis je pense c’est 2014, ils ont été en baisse à cause du boycott. 

Alors à ce moment-là, on-t-il un problème du côté de leur impôt citoyen ou de conformité ? 

Benoît Heins – Zetes : Pour moi, ils ont un problème d’impôts de conformité. 

Frédéric Loore – LSM : Mais légalement, ils sont bons. 

Benoît Heins – Zetes : Ils sont bons par rapport à la réglementation en place les années où ils 

l’ont fait. Mais si tu prends les notions qu’il y a dans le BEPS, ils ne sont plus conformes. J’en 

suis convaincu. Parce que le lien entre l’activité et le profit n’existe pas. Ils ont une activité 

importante, mais aucun profit. Mon rêve, c’est d’avoir un impôt consolidé. Je prends les 

chiffres de toutes mes filiales, je détermine un résultat final et je paye un  impôt là-dessus. 

Moi je n’ai aucun problème avec ça. La difficulté qu’on a nous, c’est qu’on a des sociétés en 

perte et profit. Sur celles en perte, on ne sait rien faire et pour celles en profit on paye plein 

pot. Puis quand tu additionnes les deux, tu te retrouves avec un taux d’imposition qui est 

super élevé. Tu ne sais évidemment pas compenser tes pertes et tes profits. Il y a des 

sociétés chez nous, qui nous posent vraiment problème, qu’on n’arrive pas à redresser et 

puis à un moment donné tu dois vraiment trouver des moyens pour t’en sortir quand même. 

Mais c’est tout à fait risqué, en ce sens que tu n’es pas sûr que tu le refasses ultérieurement. 

Eux ce qu’ils font là, c’est qu’ils transfert leur profit dans des paradis fiscaux où ils ne payent 

pas d’impôts. Moi je n’ai pas de problème à payer un impôt, j’ai une difficulté à avoir une 
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vision mécanique de la société qui est de dire : elle a une activité, elle a un profit. Ce n’est 

pas du tout la réalité. Tu vois ou pas la différence ? 

Frédéric Loore – LSM : Pouvoir payer ses taxes où on réalise son profit et pouvoir consolider 

s’il y a des pertes quelque part. 

Benoît Heins – Zetes : Un peu, mais ce qu’eux ont, c’est qu’ils ont des rentrées dans certains 

pays mais évacue celui-ci pour éluder l’impôt. Ça c’est une notion gênante d’un point de vue 

citoyen. 

Frédéric Loore – LSM : Donc c’est un impôt citoyen ? 

Benoît Heins – Zetes : Dans le cas de Starbucks, c’est un impôt citoyen qui est adressé 

aujourd’hui sous la pression de l’opinion publique à travers de nouvelles recommandations 

de l’OCDE et qui sont traduites dans des textes. Et donc ils risquent de ne plus être 

conformes à partir de 2016. Donc cette pression-là est utile. 

Frédéric Loore – LSM : Donc la boucle démarre à l’incertitude de communication ? 

Benoît Heins – Zetes : Donc elle démarre à l’incertitude de communication quand c’est trop 

flagrant et puis elle peut démarrer à l’incertitude législative parce que les Etats ont besoin 

d’argent. En fait, elle peut démarrer à différents niveaux. Par exemple, elle peut démarrer à 

l’incertitude de conformité lorsqu’on voit qu’il y a un abus d’une structure. La pression ne 

vient pas que d’un endroit, c’est une interaction de différents intervenants. 

Frédéric Loore – LSM : Parce que moi j’avais représenté cela comme une boucle…. 

Benoît Heins – Zetes : Mais elle peut avoir tout son sens, là, dans la mesure où eux vont 

réagir par rapport à l’interprétation que se fait le public de la loi. Oh celui-là, il triche,… Et 

donc dans ce sens-là, ils vont pousser les représentants à opérer des modifications 

réglementaires. 

Frédéric Loore – LSM : A ce niveau-ci, est-ce que la société dispose des bonnes personnes ? 

Assez qualifiées ? Des bons processus et des bonnes technologies ? Pour gérer cette 

effervescence qui se passe ? 

Benoît Heins – Zetes : Ça c’est vraiment dur… 

Frédéric Loore – LSM : Parce qu’ici, on a le contrôleur pour apporter la bonne information, 

mais chaque année je suppose que cette information change. 

Benoît Heins – Zetes : On a toute une série de gens qui tirent la sonnette d’alarme en 

disant : « faites attention, ça a changé,… ». On a notre auditeur, on a aussi une société qui 

vient nous dire qu’il y a moyen de tirer profit d’une nouvelle disposition. Ensuite, on se 

positionne en fonction. Mais c’est vraiment compliqué. 
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Frédéric Loore – LSM : En fait, en redéfinissant la fonction du fiscaliste, on s’aperçoit qu’elle 

devient de plus en plus un financière au sein de la boite. 

Benoît Heins – Zetes : Faut avoir une bonne vision des interactions au sein de la boîte. 

Frédéric Loore – LSM : Parce que avant ça se passait un peu : il était dans son département, 

il faisait ses truc dans son coin et des choses tellement compliquées que personne n’y 

comprenait rien. Et alors il amenait son plan fiscal et qu’on savait très bien que 

l’administration fiscale laissait aller. 

Benoît Heins – Zetes : Mais aujourd’hui par rapport à des structures comme on en a, c’est 

quand même important d’avoir des analyses un peu différentes en fonction de la taille de la 

société. Ce que je mets en place dans les différentes structures du groupe, je ne sais pas 

l’imposer par la force. Ça doit être… Quelque  part, je dois avoir l’adhésion des responsables 

de chaque société pour le mettre en œuvre. Je te donne un exemple, aux Pays-Bas, les 

autorités fiscales ont mis beaucoup de pression sur les responsables financiers pour trouver 

un accord : « on vous fout la paix, on accepte vos déclarations telles quelles, à la condition 

que s’il y a une difficulté ou un point particulier à traiter, on veut que vous nous interpeliez 

et qu’on en discute ».  Et donc si je viens, on va signer une convention et il dit : « on va vous 

refacturer les services du corporate aux Pays-Bas ». Il va recevoir ça et va me dire : « moi 

personnellement, j’ai pris l’engagement avec l’administration des Pays-Bas de les informer. 

Donc, il faut être bien conscient que je vais aller à l’administration fiscale. Si je lui dis oui, va 

à l’administration, il s’agit que mon schéma tienne la route ». Donc cette notion d’un 

fiscaliste dans son coin en train de faire un plan. Aujourd’hui, tu dois prendre en compte 

toute une série de contraintes et d’accords qui font que tous tes responsables financiers 

encourent une responsabilité. Donc tu dois avoir leur adhésion pour mettre en place ce que 

tu veux faire. C’est une vision beaucoup plus participative. Nous on a une culture un peu 

européenne, mais surtout on est conscient qu’il y a des contraintes locales qu’on doit 

respecter et qu’on ne connait parfois pas très bien. Ce n’est pas évident à imposer. J’ai déjà 

des contrôleurs financiers qui m’ont refusé des factures. Attends, il faut qu’on soit aligné, je 

veux une cohérence dans la manière de faire et je ne veux pas une exception dans un certain 

pays. Typiquement, les services du corporate donc je fais partie, ces frais-là sont partagés 

entre toutes les entités. 

Frédéric Loore – LSM : De manière proportionnelle, je suppose ? 

Benoît Heins – Zetes : De manière proportionnelle. Si j’ai une entité qui me dit : ah non ça 

j’en veux pas ! La première chose que va faire l’administration quand elle va venir, c’est 

demander à voir si on couvre nos coûts en les refacturant. Donc en Belgique, le gars va me 

dire : « vous ne faites pas assez de profit sur vos services corporate ». Ça c’est une remarque 

que j’ai eue ! On prend un mark-up, mais limité. Et en face, j’ai les contrôleurs qui me 

disent : «ahhh non, non, non, ça c’est de l’inter-company, c’est du profit shifting ». Mais non, 

on a des coûts et pas de revenus. Donc c’est important d’avoir dans la discussion une 
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cohérence avec tout le monde à la fois au local mais aussi en Belgique. Si c’est aligné en 

Belgique, il ne peut pas demander plus, tout le monde à l’air en ordre. Et en local, il faut 

prouver que chacun a la même chose. Ça c’est des approches importantes et je ne peux pas 

me permettre d’avoir des gens qui disent non. Donc t’es obligé d’avoir une certaine 

adhésion au plan que tu mets en œuvre. 

Frédéric Loore – LSM : En fait, on revient un peu sur la transparence que j’avais notée. 

Benoît Heins – Zetes : Sur la transparence mais aussi l’éthique parce que si ce sont des 

accords qui ne sont pas éthiques, où ils sentent qu’on est en train de louvoyer. Ils vont être 

super réticents à l’accepter. Pire, ils ne vont pas te défendre devant l’administration fiscale 

en cas de contrôle. Parce que moi je vais souvent dans la dernière phase de négociation. 

Mais s’ils ne m’ont pas défendu dans les phases avant, on est mort. T’as quand même toutes 

une série de contrôle qui se mettent en place. Probablement qu’on a des responsables 

financiers qui sont sensibles au fait qu’on paye de l’impôt, de l’impôt citoyen 

éventuellement.  Il y a tout un environnement propice à une certaine éthique, qui fait que 

tout le monde pousse pour que ce soit correct. 

Frédéric Loore – LSM : Ça c’est la différence avec le CSR aux USA qui favorise une action 

sociétale corrective, alors qu’en Europe on mise plutôt sur le préventif. Mais donc au niveau 

de la communication, en plus d’avoir… enfin moi j’ai noté consensus pour la cohérence en 

fonction des sensibilités de chacun. Est-ce que dans ce processus de cohérence, incluez-vous 

l’opinion publique ? 

Benoît Heins – Zetes : De manière indirecte, mais pas de manière directe. 

Frédéric Loore – LSM : Vous ne réfléchissez pas à : ah comment va-t-on être perçu ? 

Benoît Heins – Zetes : Non, non, non ! Je veux pouvoir être en face de mon contrôleur avec 

des positions défendables, mais au-delà de ça, l’opinion publique… pfff. Non parce qu’on a 

des articles qui disent qu’on  ne paye pas d’impôts, c’est vraiment n’importe quoi. Ils 

prennent les comptes statutaires de la maison mère qui sont composés de dividendes sur 

lesquels on ne paye pas d’impôts, mais on a déjà payé dans tous les pays. 

Frédéric Loore – LSM : L’opinion publique fait l’amalgame parce qu’il n’a aucun background. 

Benoît Heins – Zetes : Tu entends ça et puis derrière, tu as quand même le sentiment que tu 

participes à la création de valeur. 

Frédéric Loore – LSM : Et puis ça demande plein de travail pour corriger les erreurs de ceux 

qui ne s’y connaissent pas. 

Benoît Heins – Zetes : Non, non, non, on s’en fout. On a déjà essayé de leur faire prendre 

conscience de l’inexactitude de ce qu’ils ont écrit ou dit. Mais ils sont déjà sur un autre sujet 

et c’est déjà publié et fini. 
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Frédéric Loore – LSM : Je pense avoir fait plus ou moins le tour. Donc sentez-vous vraiment 

un décalage de perception de la conformité ? Ou vous savez à l’avance que vous n’allez pas 

être ennuyé si vous faites ça ? 

Benoît Heins – Zetes : Il reste des zones d’interprétation où on ne sait pas trop. 

Frédéric Loore – LSM : L’éthique accentue-t-elle ces zones d’ombre ? 

Benoît Heins – Zetes : Non, non. C’est vraiment des zones floues où on n’a pas envie d’aller 

dans des rulings qui prennent du temps et de l’énergie. On passe plutôt par une discussion 

en interne voir si tout le monde est confortable. Si tout le monde est confortable, alors on y 

va et c’est partagé. Et c’est documenté, parce que ces documents qu’on remet au comité 

d’audit sont établi dans la perspective de pouvoir les remettre à l’administration fiscale. 

Frédéric Loore – LSM : Vous n’essayez pas d’anticiper les potentiels raisonnements moraux 

que pourrait avoir … 

Benoît Heins – Zetes : Pas moraux, parce que je ne pense pas que l’administration soit très 

morale. Ils ont une approche très réglementaire et normative. L’éthique n’apparait pas 

beaucoup au niveau de l’administration, ils sont assez formalistes. Par contre c’est essentiel 

que tu en aies pour prouver la cohérence de ton approche. Moi je le vois comme une force 

pour expliquer ma position. 

Frédéric Loore – LSM : C’est un outil pour faire plier,… passer l’idée quoi. 

Benoît Heins – Zetes : Oui, pour faire passer l’idée, c’est vraiment ça. 

Frédéric Loore – LSM : C’est bizarre parce que j’avais pris l’éthique comme une source 

d’incertitude alors qu’ici elle ressort comme une force. 

Benoît Heins – Zetes : Moi je le sens comme une force, mais j’ai une vision parfois un peu 

trop opérationnelle à la limite. 

Frédéric Loore – LSM : Donc pour clôturer l’entretien, l’article s’applique, mais pas 

entièrement. Donc l’article parle d’hypocrisie des sociétés en matière fiscale. Parce qu’on dit 

plus elles s’impliquent en CSR, plus elle élude de l’impôt. Alors ils justifient ça par deux 

justificatifs. Les sociétés sont surtout là pour créer de l’emploi et faire payer le citoyen des 

taxes au travers des salaires et le deuxième,… Il y a 18 sociétés chez Zetes ? 

Benoît Heins – Zetes : Une vingtaine. 

Frédéric Loore – LSM : Une vingtaine. Au sein du corporate, y a-t-il une sorte de rivalité 

entre sociétés pour essayer de gonfler les résultats ? 

Benoît Heins – Zetes : Non, on a une règle assez simple : c’est une société par pays en fait. Et 

donc tout le business du pays c’est pour la même société. On n’a pas non plus de produit 
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qu’on vend. On ne transfèrera pas de la bière d’ici à là avec un prix en fonction du volume. 

Nous on fournit des solutions à nos clients donc on fait du développement sur mesure. Tout 

dépend de la compétence des développeurs. C’est pour ça qu’on a des pays où on perd de 

l’argent et d’autre où on en gagne. 

Frédéric Loore – LSM : Mais bon si l’Irlande affiche des supers résultats et l’Afrique du Sud 

des mauvais. L’Irlande est un peu outrée de compenser les pertes africaines.  

Benoît Heins – Zetes : Oui mais au niveau fiscal, ce qui se passe dans ce cas-là, on envoie le 

manager irlandais en Afrique du Sud pour redresser l’activité ; vas-y pour deux ans. Dans les 

faits c’est comme ça que ça se passe. Mais bon après ils sont fiers et c’est sain qu’ils soient 

fiers d’avoir de bons résultats, mais chacun sait que les forces et faiblesses de chaque pays 

sont différentes. Et il faut gérer ça. 

Frédéric Loore – LSM : Ok, pas de rivalité. Ok parfait merci beaucoup. 
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4. Entretien anonyme – Fonctionnaire du Service Public Fédéral 

Finances 

Fonctionnaire – SPF Finance : Pour me présenter en quelques mots, je vais prendre ma 

dernière fonction aux Finances. J’étais chef de service à l’impôt des personnes physiques et 

des sociétés. La fonction du chef de service en deux mots, en dehors des fonctions 

managériales, c’est aussi de servir d’appui au personnel, de donner les lignes directives, de 

surveiller la bonne application des objectifs d’une part et d’autre part, des règles telles que 

définies au début de chaque exercice fiscal. On appelle ça le plan de travail. J’assure tout ce 

qui est contentieux administratif et judiciaire. Donc le contentieux administratif c’est tout ce 

qui est les réclamations en premier échelon, si la décision ne plait pas au contribuable, il 

peut passer à la phase judiciaire. Puisque l’administration n’y va jamais d’elle-même. 

Frédéric Loore – LSM : Donc, là on est dans un deuxième temps. Il y a eu contentieux… 

Fonctionnaire – SPF Finance : Donc il y a eu contentieux directorial, puisqu’on agit avec le 

directeur régional. Et si la décision ne satisfait pas le contribuable, il a une possibilité de 

recours devant le tribunal de Première Instance et éventuellement en Appel, s’il n’est 

toujours pas satisfait. Au niveau de la Cour d’Appel,  il y a un avocat qui représente les 

finances par contre au niveau du tribunal de Première Instance, c’est normalement les 

fonctionnaires qui doivent aller défendre leur dossier. Mais comme je suis juriste, c’est 

presque tout naturellement qu’ils m’ont délégué leur dossier et d’aller défendre les intérêts 

de l’administration à leur place. 

Frédéric Loore – LSM : Ok. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Donc le lien avec la fiscalité est plus qu’étroit évidemment 

puisque…. Ma fonction touche-t-elle à la gestion de risque ? Oui, mais pas au sens où c’est 

entendu dans le sens managériale, puisqu’on est souvent consulté pour donner avis des 

suggestions sur la gestion des risques par le ministère des Finances. Parce que le ministère 

des Finances cible des risques en fonction des politiques gouvernementales. 

Frédéric Loore – LSM : Donc au moment d’établir des nouvelles règles fiscales, ça arrive qu’il 

vous demande votre avis. 

Fonctionnaire – SPF Finance : C’est plus rare dans ce sens-là. 

Frédéric Loore – LSM : C’est quoi comme genre d’avis ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Gestion des risques, c’est plus : cette année nous allons cibler 

telle et telle profession, tel et tel risque. Bon, on parle de prix de transfert, ça pourrait être 

un risque spécialement vérifié. Les plus-values sur immeubles, les plus-values sur actions,… 

Donc on peut imaginer que vu les actualités, on soit amené à cibler un certain type de 

risque. Et là, on nous demande quelles seraient nos suggestions si on estime qu’il y a un 

risque assez répandu chez les contribuables et qu’il devrait être ciblé pour la période de 
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vérification. Tout ça est défini pour le début de l’année civile, avec un nombre de dossiers et 

un nombre de secteurs à vérifier.  

Frédéric Loore – LSM : En quelque sorte vous êtes une source de risque pour le 

contribuable, vu que vous identifiez les potentiels risques ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : On pourrait l’être, maintenant, il y a des milliers d’agents qui 

font remonter l’information. Il faut voir ce qu’il en reste. 

Frédéric Loore – LSM : Parfois vous identifiez des failles dans la législation ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Oui, ou alors disons-le clairement, des fraudes qui sont mises 

en place par des contribuables et qui se répandent mais que nous identifions. Je parle de 

fraude volontairement, je n’ai pas dit évasion fiscale,… Mais c’est comme une boîte à 

suggestions, ils en font ce qu’ils veulent. Et d’autre part, un ministre n’est pas l’autre et va 

avoir des cibles en fonction. 

Frédéric Loore – LSM : Et vous donnez parfois des avis sur tout ce qui est interprétation de la 

loi ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : A ce niveau-là, il existe aux Finances le service des décisions 

anticipées qui fait des rulings donc quand il s’agit d’obtenir un avis sûr, certain et opposable, 

les contribuables vont directement s’adresser à ce service. Il arrive que des contribuables 

téléphonent pour demander des éclaircissements. Ceci dit, on se situe déjà, si pas dans le 

répressif, dans l’instant où l’acte est déjà posé, plutôt que dans le préventif. Il arrivait que 

des contribuables demandent des éclaircissements autrefois, mais depuis l’installation du 

service rulings, ça devient très rare. 

Frédéric Loore – LSM : Vous votre rapport à l’éthique dans votre fonction ? S’il y en a un, 

parce que parfois il n’y en a pas. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Il existe au niveau du SPF Finance, un code de déontologie qui 

tous les agents ont accepté et signé. Il y a déjà un cadre. Alors dans ce cadre, on pourrait 

dire qu’il y a parfois un peu de liberté et d’autre part, l’éthique pour un agent des finances, 

doit bien être cadrée par le cadre légal. Donc même s’il estime que quelque chose est 

répréhensible pour sa morale à lui, la loi s’impose et les règles de l’administration 

s’imposent aux agents. Si elles ne sont pas respectées, c’est la voix ouverte au contentieux. 

Cadre légal et cadre déontologique sont normalement les deux limites. 

Frédéric Loore – LSM : Est-ce que parfois dans les contentieux, quelqu’un va en appel pour 

considérations éthiques ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Ça peut arriver mais en droit fiscal on est dans une matière 

d’ordre public donc même le juge ne peut pas s’écarter pour quelque chose qu’il penserait 

mieux que… On a d’ailleurs souvent en contentieux judiciaire, des conflits concernant les 
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principes dits de bonne administration, de fair-play. Les juges sont donc parfois contraints de 

trancher selon la loi en rappelant qu’un accord qui a été pris avec l’agent et qui peut être 

moral, se doit d’être avant tout légal. Le juge se doit d’appliquer la loi. 

Frédéric Loore – LSM : Avez-vous observé depuis le début de votre carrière, en 1989, une 

certaine évolution dans les jugements sur les contentieux ? Peut-être orienté éthique ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Assurément, ça évolue avec une vitesse incroyable. Il fut une 

époque où le directeur régional avait le pouvoir d’un magistrat. L’administration était le 

premier degré de juridiction, donc ce n’était pas une décision administrative, mais une 

décision qui avait presque valeur de jugement et les contribuables devaient alors, s’ils 

n’étaient pas contents, aller directement devant la Cour d’Appel. C’était une construction 

qui avait été établie par la jurisprudence. Tout ça a été changé puisqu’on est revenu, comme 

je le disais, d’abord, à un stade administratif. Le directeur n’est plus qu’un organe 

administratif pur.  Et le contribuable peut, si le directeur ne statue pas dans le délai requis 

par la loi, aller directement devant la justice. Dans beaucoup de types de loi, on voit des 

resserrements et des interprétations beaucoup plus strictes des textes. Et pour ce qui est 

des textes où l’appréciation peut être particulièrement divergente en fonction de l’un à 

l’autre, prenons par exemple des frais professionnels, est-ce que c’est déductible, est-ce que 

ça ne l’est pas ? Autrefois, c’était assez large, maintenant c’est beaucoup plus resserré. Et je 

constate aussi qu’avant sur ces questions-là, pour les gens qui pratiquaient une déduction 

indue, on rejetait les frais et on appliquait une légère sanction, c’est-à-dire un accroissement 

prévu par la loi suivant un barème qui commence à 10%. Maintenant, les juges acceptent 

qu’on mette directement 50% comme s’il y a avait fraude volontaire. 

Frédéric Loore – LSM : Ça peut être une conséquence de la crise ou c’est même antérieur à 

ça ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Je dirais qu’on a toujours été en crise depuis la crise du 

pétrole en 1973, donc…. Il y a vraisemblablement de ça, la jurisprudence s’est montrée un 

peu plus stricte. En théorie, je placerais plus haut la jurisprudence que le vécu quotidien des 

agents, mais ça peut être une explication. Maintenant, dans les questions qui suivent on va 

voir qu’il y a un très net resserrement puisque l’opinion publique n’est plus aussi favorable 

qu’avant pour tout ce qui est dépenses somptuaires et là entre autre parce que c’est la crise. 

Frédéric Loore – LSM : Donc, il y a un resserrement partiellement dû à l’opinion publique 

mais pas tant que ça. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Bon il faut nuancer, parce que j’ai pris l’exemple des frais 

professionnels, le texte n’a absolument pas changé. Il est le même depuis pratiquement 

1964, mais son interprétation est beaucoup plus restreinte qu’autrefois. 

Frédéric Loore – LSM : Je vais profiter que l’on parle de législation pour introduire ce à quoi 

j’ai pensé, donc le but de mon mémoire est de redéfinir le risque fiscal suivant quatre 
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sources d’incertitude renforcées et mon hypothèse de base étant que le renforcement de 

l’incertitude est dû à l’arrivée de l’éthique qui chamboule tous les standards. A cause de 

l’incertitude législative, on a du mal à cerner le risque, le délimiter. On ne sait plus quelle 

législation nous est opposable ou pas et en plus on rajoute la rapidité d’évolution de la 

législation. Donc ici, l’incertitude législative est majoritairement dominée par le BEPS. Je cite 

aussi les rulings qui ont fait pas mal de foin ces derniers temps. Et enfin l’extension dans les 

pays émergeants avec tout ce qui est instabilité dans ce genre de pays. De cette difficulté à 

cerner, on arrive à une incertitude de conformité. Le risque fiscal devient de plus en plus 

difficile à évaluer une fois potentiellement cerné. Donc ça c’est majoritairement l’intrusion 

de l’éthique au niveau des autorités fiscales et de la justice. Ceux-ci raffermissent leurs 

attentes. Au niveau de la planification et de l’optimisation, il y a un décalage, les entreprises 

pensent être toujours conformes alors qu’en soi elles devraient prendre en compte des 

variables en plus. Alors l’incertitude ressources : dispose-t-on des bonnes personnes, des 

bons processus et des bonnes technologies pour assurer l’intégrité dans tout le processus 

d’évaluation de ce risque et permettre de quantifier ce risque. Et après, dernière incertitude, 

l’incertitude de communication, on voit que cette quantification est continuellement remise 

en question par l’opinion publique, qui se contre fout de la quantification du risque, mais va 

chercher beaucoup plus loin et voit comme un impôt citoyen ce que voit l’administration 

comme légale et acceptable. Donc l’impôt doit aussi être citoyen. L’opinion fait donc 

pression avec des mécanismes de boycott ou d’autres systèmes. Et alors, cette pression 

influence indirectement ou directement les décideurs politiques et relance la boucle. Donc 

maintenant, on pourrait rebondir sur cette notion d’acceptabilité ? Tout en sachant plus 

tard, qu’il y aura la notion de citoyenneté à aborder. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Pour revenir rapidement sur la question, n’est acceptable que 

ce qui est légal. Ce qui en soi ne définit pas encore la chose, mais par contre, tout ce qui est 

légal devrait être accepté. Or le gros problème, énormément de textes ne sont pas 

suffisamment clairs et laissent une marge d’interprétation même au niveau judiciaire, on 

peut découvrir qu’il y a je ne sais pas combien exactement de juges de Première Instance qui 

ont déjà une vision des choses, il y a 5 Cours d’Appel qui sont en théorie sensées veiller à la 

bonne interprétation de la loi et l’unicité de la jurisprudence. On découvre qu’en fait on 

pourrait avoir deux camps tout à fait opposés qui pensent que le texte ne signifie pas la 

même chose. Et enfin, on a une Cour de Cassation qui est sensée, elle aussi, unifier tout ça. 

Le problème est que maintenant, on a aussi une Cour Constitutionnelle, qui peut annuler les 

jugements de la Cour de Cassation. Et d’autre part pour complexifier un peu l’affaire, il existe 

une incertitude législative au niveau national, fédéral puisque pas mal de matières sont 

régionalisées et européennes. Il y a la hiérarchie des normes qui ne simplifie rien. Et d’autre 

part, la Belgique a signé pas mal de conventions de prévention contre la double imposition 

avec divers pays, ces conventions ajoutent, elles aussi, une certaine incertitude quand on ne 

sait pas où le bénéfice va être taxé. Donc l’incertitude législative est déjà énorme avec tout 

ça. Le problème est que les gens connaissent assez bien la législation belge, beaucoup moins 
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la législation internationale, donc c’est déjà un peu plus compliqué. On ne lit pas tous les 

jours le journal des communautés européennes… Et des normes comme le BEPS et d’autres, 

viennent d’organes qui sont finalement consultatifs mais peuvent amener à des normes 

contraignantes.  

Frédéric Loore – LSM : BEPS, il y a des recommandations obligatoires et d’autres facultatives 

donc… 

Fonctionnaire – SPF Finance : Voilà, donc l’OCDE fait des recommandations d’une part et 

d’autre part, c’est elle qui a établi les conventions préventives de double imposition donc il y 

a bien des possibilités de s’écarter mais ça devient contraignant. 

Frédéric Loore – LSM : Cela amène de l’incertitude en plus ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Disons que si on rajoute le tout, il faut quelqu’un qui 

connaisse parfaitement l’entièreté du domaine pour diminuer l’incertitude. Et moins il 

connaitra les domaines en question, plus l’incertitude va être énorme. 

Frédéric Loore – LSM : Donc pour vous, l’incertitude législative vient surtout de la multitude 

des sources de droit à prendre ne considération. 

Fonctionnaire – SPF Finance : D’une part…. Et du changement assez fréquent… 

Frédéric Loore – LSM : Et rapide ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Et rapide dans la législation, qu’elle soit nationale ou 

internationale. 

Frédéric Loore – LSM : Quand je vous ai expliqué les 4 relations, êtes-vous d’accord avec le 

fait que je positionne au départ de la boucle l’incertitude législative ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Le problème d’un cercle, c’est qu’on ne sait jamais où il 

commence. C’est une excellente question entre l’incertitude communication et l’incertitude 

législative. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, c’est ça, les gens place souvent la communication avant la 

législation. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Le législateur est sensé refléter la position de l’électorat. 

Maintenant quand on sait comment fonctionne notre pays, il suffit de changer de majorité 

pour qu’on change d’interprétation sur certains points, sans que toute la population ne soit 

nécessairement derrière les modifications. Je ne suis pas sûr non plus qu’une entreprise 

puisse se dire : « tiens, aux prochaines élections, les sondages indiquent que l’on va avoir 

une coalition de telle couleur, donc je sais déjà que législativement… ». 

Frédéric Loore – LSM : Donc il n’y pas d’anticipation possible ? 
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Fonctionnaire – SPF Finance : N’oublions pas qu’on a déjà parlé du cadre international qui 

lui-même, limite déjà l’anticipation nationale. Et le cadre constitutionnel fait que l’on va 

avoir entre les Régions des conflits d’intérêts en plus. Donc en tant que juriste, je suis assez 

d’accord de mettre l’incertitude législative en premier. 

Frédéric Loore – LSM : Donc peut-être revenir sur le terme « acceptable » au niveau de la 

conformité pour passer à la bulle suivante. Pour qu’une entreprise ou un particulier, pour 

gérer ce risque de conformité, il peut être parfaitement légal, mais maintenant n’existe-t-il 

pas le décalage dont je parlais avec les autorités fiscales, ne s’est-il pas accru ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : C’est parfois un problème que d’une part, les agents soient 

tous informés des dernières nouveautés, qu’ils aient les bonnes instructions par la 

hiérarchie. Et d’autre part, le cap entre ce que une personne pense conforme et ce que la 

chaîne va penser peut être assez différent. Je m’explique : l’agent qui est en contact pense 

que pour lui, ça doit-être comme ça. Il se réfère à des instructions ou commentaires ou 

jugements qu’il a lus quelque part et applique la norme. Déjà au niveau du contentieux 

administratif, il pourrait-être pensé autrement, je précise que ce n’est pas la majorité des 

cas, les agents connaissent assez bien leur matière. C’est plus sur des questions plus 

marginales et les nouveautés que les problèmes se posent. Et dans la chaîne judiciaire, on 

peut avoir des interprétations différentes en Première Instance, en Cour d’Appel et encore 

en Cour de Cassation. Donc une certitude de conformité, on ne l’a que quand on a épuisé 

toutes les procédures judiciaires. Ça veut dire beaucoup trop de temps pour un manager. 

Frédéric Loore – LSM : Oui c’est ça, mais pour autant qu’il y a eu un contentieux ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Pour autant qu’il y ait eu un contentieux. On peut arriver à soit 

avoir fait appel aux rulings, auquel cas, normalement en droit belge on est protégé contre 

toutes atteintes. Et d’autre part, le respect de ce qui a été convenu dans le ruling, doit-être 

impérativement total, puisqu’au moindre écart, on pourra dire : « vous n’avez pas suivi le 

ruling donc vous n’êtes pas dans le cadre ». Ce qui implique déjà qu’on soit dans une voie 

très étroite. Alors, poser la question au chef de service dont dépend le dossier, c’est 

s’exposer à ce que ce chef de service, au moment où l’imposition a lieu, ne soit déjà plus en 

service parce qu’il a été promu,… Donc c’est même quelque chose pour lequel il faut être 

assez prudent. Alors, il a la conformité à ce qui est quasiment unanimement admis, il y a des 

choses qui ne se discutent pas. L’incertitude est proche du degré 0. Et lorsqu’on parle de 

montage, plus on complexifie l’affaire, plus le degré d’incertitude augmente. Même si j’ai 

construit avec des briques tout à fait légales,… 

Frédéric Loore – LSM : L’ensemble n’est peut-être pas légal ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : De plus en plus, les notions de loi anti-abus s’imposent et je 

pense même que c’est l’OCDE qui compte en mettre dans ses conventions modèles 
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préventives de la double imposition, histoire qu’il n’y ait plus d’abus de ces conventions pour 

arriver à échapper à l’impôt. 

Frédéric Loore – LSM : J’avais lu que leur problème pour essayer de régler cette double 

imposition arrivait en fait à une double non-imposition dans certains cas. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Ça peut arriver effectivement.  

Frédéric Loore – LSM : Donc évidemment, cela devient de l’évasion et de l’évitement fiscal. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Autrefois, le terme évasion ne représentait rien de 

répréhensible, on parlait du choix de la voie la moins imposée. 

Frédéric Loore – LSM : Qui existe toujours apparemment. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Effectivement, on a toujours cette jurisprudence qu’on a 

qualifiée à l’époque de « Arrêt Brepols » et tout ce qui en a suivi, mais les normes anti-abus 

peuvent être remises en cause et là-dessus, l’incertitude législative existe, on sait qu’il y a ce 

texte, mais on ne sait pas comment il va être interprété. Il ajoute à l’incertitude de 

conformité une sorte d’épée de Damoclès. 

Frédéric Loore – LSM : Peut-être un conseil quand vous voyez des cas qui débouchent à des 

contentieux ? Un conseil pour éviter le contentieux ? Parce que celui que j’ai interviewé 

juste avant me parlait de la force qu’il tirait de l’éthique pour gérer les contrôles fiscaux et 

gérer les zones grises en prouvant la cohérence et la bonne foi de son planning fiscal. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Lors d’un contrôle, il y a toujours des oppositions d’intérêts et 

qu’il faut arriver à une application correcte de la loi, mais pas nécessairement la plus 

rigoureuse qu’il soit. Un bon accord, vaut mieux qu’une longue chaîne de contentieux. 

Maintenant l’administration ne peut pas renoncer à l’impôt, donc ça ne peut se faire que sur 

une certaine marge d’interprétation qui ne porterait pas sur de l’impôt directement. 

Quelqu’un n’arrivera jamais à déduire en frais de restaurant une DNA. 

Frédéric Loore – LSM : Oui mais ça, ce n’est pas de bonne foi. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Non, mais on peut imaginer qu’il le fasse insidieusement. 

Frédéric Loore – LSM : Oui mais quelqu’un qui sait pertinemment qu’il est en zone grise et 

qu’il n’est pas certain d’être légal mais qu’il le fait de bonne foi,… C’est un peu comme brûler 

un feu orange si vous voulez. Il brûle un feu orange et justifie qu’il l’a fait pour éviter 

l’accident. Donc l’Etat peut le pénaliser mais si la justification est cohérente, tient la route et 

est de bonne foi, on ne peut pas  le charger. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Il y a déjà deux notions quand on parle de « charger ». Il y a ce 

qui est imposable et qui doit l’être et il y a la sanction qui viendrait. Donc on pourrait déjà 

avoir des discussions au niveau de la bonne foi sur la sanction que l’administration va 
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appliquer. Je parlais tout à l’heure de l’échelle des accroissements et bien au lieu de mettre 

50% pour fraude caractérisée, il pourrait mettre 10% dans certains et de bonne foi. D’autre 

part, on va avoir le cas où il y aura une possibilité d’interprétation de la loi dans un sens ou 

dans l’autre quand le texte n’est pas ou blanc ou noir. Là le fait de prouver la bonne foi va 

permettre d’éviter l’impôt, le problème étant qu’en termes d’incertitude, vous avez déjà 

posé l’acte. 

Frédéric Loore – LSM : Devant le fait accompli ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Il n’est plus possible de revenir en arrière. 

Frédéric Loore – LSM : Mais bon devant le feu orange, on est obligé d’avancer, c’est un cas 

d’urgence. Donc vous pensez, que pour aborder la conformité définie comme légale et 

acceptable, l’éthique est un danger ou une source de réconciliation ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : En théorie, la loi est ce qu’elle est, qu’elle soit morale ou pas. 

Le problème étant que l’agent est un être humain et que si quelque chose est éthique pour 

la zone, il aura tendance à être du bon côté pour la zone grise, qu’au contraire, quelque 

chose qui lui paraît et paraît au grand public plus répréhensible, Google, Amzone,… , ça 

passe mal. Le fait d’être éthique peut rendre la chose plus sympathique. 

Frédéric Loore – LSM : Donc c’est moins un danger qu’une source de réconciliation ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Oui je pense qu’une entreprise éthique, telle une jolie fille, a 

un abord plus sympathique pour le dossier. Maintenant, ce qui est trouvé illégal, reste 

illégal. 

Frédéric Loore – LSM : Cela m’a bien éclairé sur mon incertitude de conformité. En fait, moi 

je pensais que l’éthique venait de l’autorité fiscale et que le contrôleur fiscal avait intégré de 

par ce qu’il voit dans les médias. Donc il intègre des standards éthiques lors de son contrôle ; 

standards éthiques qui ne sont notés nulle part et qui place l’entreprise devant de 

l’incertitude au moment d’en tenir compte. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Là, je reviens sur ma réponse, les textes légaux,… La morale, 

l’éthique fait partie de l’agent, on ne saura pas l’enlever, donc forcément quand il arrive, il a 

des a priori. Maintenant, … 

Frédéric Loore – LSM : Ces a priori ont-ils évolué ces dernières années ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Certainement, mais je ne peux pas sonder les agents puisque 

vous allez avoir autant de variétés que dans la population. Ça va certainement influencer, 

mais le texte légal de loi s’imposant, la marge de manœuvre est restreinte. Si le Conseil de 

l’entreprise dit : « ok, vous êtes très gentils de nous dire que nous ne sommes pas éthiques, 

mais nous respectons tous les textes qui soient », ça va être un long combat. 
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Frédéric Loore – LSM : Et peut-être rebondir sur ce que les gens lient souvent entre eux. 

Donc ici, on avait l’acceptable et donc j’ai introduit une dimension supplémentaire qui est 

l’impôt citoyen. Est-ce que des considérations de personnes qui ont subi un contentieux et 

qui vont en appel, ces personnes disent-elles : « c’est totalement faux de m’avoir chargé ou 

inculpé alors que ça vient de l’opinion publique qui n’y connait pas grand-chose ». Celle-ci a 

fait bouger maladroitement l’incertitude législative, qui a amené un peu des incohérences 

dans la législation et qui a eu de graves répercussions sur l’optimisation des entreprises. 

Quel pouvoir donne l’opinion publique à l’impôt ? Comment s’en sert-il pour servir la 

citoyenneté ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Disons qu’il renforce des prises de position, puisqu’on voit que 

le législateur réagit très rapidement et pas toujours adroitement. 

Frédéric Loore – LSM : Impulsivement ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Oui, pour prouver qu’il fait quelque chose. D’autre part, on 

parlait des rulings, il semble y avoir une certaine éthique dans les rulings, donc là, il y a une 

influence. Les agents, ce qu’on appellerait le risque social acceptable qui avant était vu avec 

une largeur de vue, ne le sera plus. Et alors on voit que suite à tous ces scandales, on 

envisage, au niveau européen, de prendre le taureau par les cornes et d’essayer soit 

d’uniformiser les bases imposables, ce qui serait une bonne chose, soit uniformiser les taux, 

ce qui est une moins bonne puisqu’on voit qu’il suffit de modifier la base imposable pour 

que le taux nominal ne représente plus rien. A mon avis un mix des deux serait la meilleure 

des choses. On voit que l’Union européenne bouge. On voit que l’OCDE, qui avant ne 

s’occupait que d’observer, fait des recommandations sur pas mal de choses, BEPS… Des 

choses à faire de ce côté-là. 

Frédéric Loore – LSM : Harmonisation plus européenne. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Tout à fait ! 

Frédéric Loore – LSM : Mais bon en fait l’harmonisation eu niveau européen tuerait la 

compétitivité. En fait les grands pays ne rêvent que de ça puisqu’ils ont une force de marché, 

une force productive et des capitaux, mais dans pays comme la Belgique, Luxembourg, 

même Pays-Bas s’il y a une harmonisation au niveau européen, tous les capitaux vont foutre 

le camp. Ils n’y a rien au niveau productif, donc ça pourrait faire mourir l’économie. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Ça pourrait effectivement faire mourir l’économie mais pas au 

niveau des capitaux, puisqu’à l’heure de la mondialisation, la volatilité des capitaux est 

différente, mais quand on parle de compétitivité des entreprises, on se retrouvera encore 

avec un bénéfice qui va se retrouver ailleurs et seulement si on a encore des entreprises 

effectivement. Oui, donc l’impôt citoyen, ne va-t-il pas à l’encontre de cette notion de 

compétitivité. Quand je parle de replis sur soi, les gens ont l’air de penser que l’idéal serait 

que les entreprises soient limitées à leur pays et que tout reste du point de vue financier 
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dans le pays. Si une multinationale vient, il faudrait qu’elle accepte, ce qui est antinomique, 

que tout de passe chez nous aussi, alors que son siège n’est pas nécessairement en Belgique. 

Je ne prendrai pas l’exemple d’un brasseur très connu. Est-ce que l’idéal, mais c’est une 

vision utopique, n’est pas que le bénéfice réalisé dans le pays reste dans le pays sans trop de 

disparitions à droite et à gauche, mais ça va à l’encontre de ces notions de compétitivité. 

Une multinationale n’est compétitive que si elle va chercher,… 

Frédéric Loore – LSM : Les avantages un peu partout ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Les avantages un peu partout… Pour moi, la notion d’impôt 

citoyen va à l’encontre de la situation actuelle du management d’une entreprise qui est 

multinationale. 

Frédéric Loore – LSM : Donc si ça va à l’encontre, cela doit faire partie de la gestion du 

risque ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Tout à fait. 

Frédéric Loore – LSM : Donc l’impôt citoyen est bien une dimension au-dessus de l’impôt 

acceptable ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Ça pourrait. Reste à voir si on arrive à mettre tous les citoyens 

d’accord sur quel impôt citoyen. 

Frédéric Loore – LSM : C’est aussi de là que ça part l’incertitude puisque tous les citoyens 

n’ont pas le même avis. Mais les citoyens sont surtout, pour la majorité, mal informés et 

réagissent à des discours un peu populistes, enfin on va dire, simplifiés, de la réalité 

économique et de terrain que subissent les entreprises. Les gens sont fondamentalement 

mal informés et se scandalisent lorsqu’ils voient des montants exorbitants, mais n’ont 

aucune idée du comment et pourquoi de ces montants. 

Fonctionnaire – SPF Finance : D’une part, il faudrait savoir comment on fixe ces montants. 

D’autre part, le journaliste du Soir, Xavier Counasse, a rappelé, fort heureusement, mais 

malheureusement dans le corps de l’article, que jusqu’à preuve du contraire, rien de ce qui 

était dévoilé dans le Panama Leaxs n’était illégal. 

Frédéric Loore – LSM : Mais bon ça, il ne a pas le mettre en titre non plus, sinon personne ne 

lit. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Voilà. Et donc il reviendra à l’administration de dire que c’est 

illégal. 

Frédéric Loore – LSM : Pourquoi l’avoir publié alors ? Si on doit commencer à publier tout ce 

qui est légal, alors on n’est pas sorti de l’auberge. 
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Fonctionnaire – SPF Finance : Je vais répondre tout simplement. On sait que les chances 

pour que tout soit légal au Panama sont relativement faibles. Maintenant, c’est aussi 

vendeur. 

Frédéric Loore – LSM : Donc justement, c’est parce que c’est vendeur que l’opinion publique 

s’insurge. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Elle s’insurge parce qu’elle se dit que c’est tout à fait illégal et 

qu’il y a 7 milliards en jeu. Moi je veux bien, mais je ne sais pas sur quelles bases on a chiffré 

ce montant. 

Frédéric Loore – LSM : Est-ce que le législateur va faire la part des choses et prendre ses 

responsabilités au moment d’évaluer quelle législation mettre en place ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Il faudrait répondre par une question : y a-t-il des élections 

prochainement ? D’autre part, armé des informations, l’administration a normalement les 

moyens de rectifier ce qui était illégal. Donc, il n’est pas nécessaire de légiférer sur la 

question. La seule chose est d’avoir l’information. 

Frédéric Loore – LSM : Quelle place dans ce problème de vulgarisation de la fiscalité, 

donnez-vous à la communication ? Les entreprises se doivent-elles d’être proactives ou 

justement rester actifs suffit. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Je répondrais personnellement : proactif. Maintenant le grand 

public étant prompt à critiquer à tort et à travers, il ne faudrait pas que l’on dise que ce soit 

du « greenwashing ». Si communication il y a, il faut qu’elle corresponde à la réalité. 

Frédéric Loore – LSM : Oui, j’interrogeais justement un fiscaliste et il me disait qu’au niveau 

de la communication, l’entreprise en fait le moins possible, car l’opinion n’est jamais 

rassasiée. Après, ils restent réactifs aux potentielles rumeurs, ils ne laissent rien couler mais 

il ne faut pas être prisonnier de l’opinion publique : « ok, on peut avoir des problèmes de 

réputation, on sait le business qu’on fait, on publie un rapport annuel, il ne faut pas faire 

tous les caprices de l’opinion ». 

Fonctionnaire – SPF Finance : Mais c’est une entreprise très solide et dont la position est 

très bien établie. 

Frédéric Loore – LSM : Mais pour le risque de réputation, la position n’est pas si importante, 

ça peut aller très très vite. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Avant que les gens arrêtent de boire de la Jupiler pour des 

raisons éthiques, il faudra sans doute un peu de temps. 

Frédéric Loore – LSM : Je ne suis pas si sûr. On l’a observé avec Starbucks au Royaume-Uni, 

les gens ont arrêté de boire du café alors que la société était en croissance depuis 16 ans. 
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Starbucks a donc payé sur base volontaire des impôts « non-dus », sorte de philanthropie. 

Cela pourrait arriver sur le marché de la bière sans problème. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Effectivement, une communication à moitié bien faite, sera 

probablement contre-productive. Maintenant, on parle de nouveau d’incertitude législative. 

Je voyais que l’OCDE voulait tenter d’imposer une communication pays-par-pays. Donc ça 

risquerait d’obliger de communiquer de toute façon. A partir du moment où cela va devenir 

transparent, il vaut peut-être mieux prendre les devants.  

Frédéric Loore – LSM : Prendre les devants, c’est exactement ce que j’avais envie 

d’entendre. Donc ici, on a les résultats du Transparency Institute. Organizational 

Transaprency, on voit des résultats relativement concluants mais country-by-country report, 

les résultats sont très bas. Et pour AB Inbev, on est à 0%. J’ai posé la question au fiscaliste et 

il m’a répondu que ce n’est pas obligatoire donc c’est normal que ce soit 0%, mais dès que 

c’est légal, vous verrez 100%. Donc proactivité dans la communication… 

Fonctionnaire – SPF Finance : Le problème étant que si on ne donne pas l’information, les 

gens peuvent aller la trouver autre part, on s’expose à un risque. 

Frédéric Loore – LSM : Donc proactivité quand même. 

Fonctionnaire – SPF Finance : Il vaut mieux parfois prendre les devants. 

Frédéric Loore – LSM : Je pense que j’ai fait le tour de la boucle. En général, je termine 

l’entretien en rebondissant sur un article. Donc plus les entreprises sont actives au niveau de 

leur CSR, plus elles sont agressives en fiscalité. Donc c’est une relation inversement 

proportionnelle. L’article va jusqu’à dire que c’est de l’hypocrisie. Il justifie ça par 2 

manières. Premièrement, il semblerait qu’il y ait une rivalité entre les départements d’une 

même société pour savoir qui sera le plus performant et deuxièmement, il recentre le débat 

sur la mission première d’une société qui est de pourvoir de l’emploi.  

Fonctionnaire – SPF Finance : En fait, il faut voir sur cette dernière phrase, peut-être un peu 

autrement, au sens où le but de l’entreprise c’est de faire du profit et que le législateur de ce 

dire que tout ce qui est profit est taxable. Donc on pourrait presque penser qu’il y a un but 

commun. Maintenant, le problème est de voir jusqu’où ne pas taxer trop loin, que 

l’entreprise puisse se dire que pour maximiser son profit l’entreprise doit réduire son impôt. 

Ça c’est le débat nettement moins populaire qui dirait : « tiens, la base imposable des 

sociétés n’est-t-elle pas trop élevée ? ». 

Frédéric Loore – LSM : Mais donc pour revenir sur cette boucle de l’opinion publique qui est 

mal informé qui oublie le but de l’entreprise pour laquelle bien souvent elle travaille. Donc il 

s’éreinte à créer du profit mais s’insurge que la société ne paye pas assez d’impôts… je serais 

curieux de connaitre sa réaction si la différence se reflétais sur son salaire. 
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Fonctionnaire – SPF Finance : C’est une bonne question effectivement. D’autre part, on est 

dans une société capitaliste, il y a la rémunération du capital que le publique n’aime pas. 

Bien qu’elle soit parfois excessive, elle reste au minimum nécessaire pour maintenir un 

minimum d’économie. 

Frédéric Loore – LSM : Donc plutôt sur le mot hypocrisie, est-ce un peu fort ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : C’est clair que si vous prétendez être éthique mais que vous 

mettez en place des structures super agressives, c’est plus que de l’hypocrisie, c’est du 

camouflage.  

Frédéric Loore – LSM : Ce n’est pas juste de l’opportunisme ? Suivre la tendance pour 

vendre ? 

Fonctionnaire – SPF Finance : Je dis camouflage par rapport à ce que dénonce l’article « The 

Economist ». Maintenant, il faut aussi s’assurer que leur agressivité reste légale. Il existe un 

courant de penseurs fiscaux belges qui disent que si on supprimait toutes exceptions en 

fiscalité et qu’on revenait à un taux plus bas sans déductions, on arriverait à réduire tout ce 

qui est incertitude. Mais pour ça il faut que tous les voisins fassent la même chose, c’est le 

problème. De plus outre l’harmonisation européenne, il reste le monde entier à convaincre. 

Je pense non seulement que ce n’est seulement loin d’être gagné, mais simplement 

impossible ! 

Frédéric Loore – LSM : Ok, merci beaucoup. 
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5. Entretien Gert Boulange – Global Tax Director chez AB Inbev 

Gert Boulange – AB Inbev : Je m’appelle Gert Boulange, je travaille ici depuis 13 ans 

maintenant. Je travaille pour le Global Tax Department comme Global Tax Director. On doit 

assurer que toutes sociétés du groupe sont bien en ligne avec la législation, partout. 

Frédéric Loore – LSM : Ça se différencie du compliance ou pas ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Non ce n’est pas vraiment compliance, mais nous on doit assurer 

que les zones et les pays soient vraiment compliant. On fait aussi naturellement du tax 

planning. Ce serait hypocrite de dire qu’on n’en fait pas. On doit manager le coût au niveau 

de l’impôt pour tout le groupe en fait. On a vraiment des règles qu’on impose aux pays. On 

ne fait que des transactions qui sont en ligne avec la loi, on ne va jamais dépasser la ligne. Ça 

se peut qu’on ne nous mette un peu plus près de la ligne, mais on ne va jamais dépasser 

cette ligne. On utilise les lois qui sont là, mais on ne va pas inventer nos propres lois. Ça c’est 

assez clair. Si on fait des projets, on va toujours demander à un tiers : avocat ou adviser, 

d’écrire un mémo ou une opinion, comme on dit, pour savoir si cette structure est correcte. 

Est-elle en ligne avec la loi et quel est le risque que cette structure ou ce projet, soit attaqué 

par les autorités lors d’un audit ? Et les 2-3 dernières années, ce compliance check a 

vraiment augmenté fortement. Spécifiquement, puisqu’on est maintenant dans un 

environnement où les sociétés mais aussi le Board veulent qu’on fasse ça. Il y a beaucoup 

d’attention. S’il y a un article dans les journaux qui dit qu’AB Inbev a implémenté une telle 

structure, pour notre réputation, ça joue énormément. Une réputation pour une société est 

très importante. D’abord, si on fait des transactions, il y a deux risques : le reputation risk et 

le financial risk. 

Frédéric Loore – LSM : Lorsque vous pensez à l’optimisation de votre charge fiscale, prenez-

vous en compte le risque de réputation ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui, oui, bien sûr ! 

Frédéric Loore – LSM : Ou vous vous contentez d’être conforme ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Non, non, non. Dans le temps oui, mais les 2-3 dernières années, 

le risque de réputation a augmenté de manière significative. 

Frédéric Loore – LSM : Est-ce que le fait de prendre en compte la réputation, vos 

planifications sont-elles moins agressives ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui, en effet. Des transactions qui sont extrêmement agressives, 

on va plus les faire. On ne les faisait pas non plus avant, mais maintenant c’est d’office non. 

En fait, ça c’est une des conséquences les plus importantes de BEPS et tout ça je pense. Les 

plannings fiscaux dans les sociétés vont-être moins agressifs. Les sociétés vont prendre 

l’hypothèse que un jour leur planning sera dans les journaux. Et qu’on ne peut plus faire 

comme avant. Maintenant, avant on ne le faisait pas parce que l’ancien tax director était 
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extrêmement reputation sensitive. Mais je pense que Jean-Louis était une exception là-

dedans. Il y a beaucoup d’autres sociétés qui dans le temps dépassaient la ligne et ça c’est le 

trigger pour BEPS et tout ça. 

Frédéric Loore – LSM : Et alors, on voit avec le risque de réputation que la ligne a été un peu 

reculée. 

Gert Boulange – AB Inbev : En effet. Dans le temps, tax était un département qui était dans 

une grande boîte un peu isolé. Donc qui roulait comme une machine et tant qu’il n’y avait 

pas d’audit ou de choses du genre, l’attention du Board pour ce département était très 

faible. Maintenant, ici, c’était un peu différent, mais on peut généraliser. Aujourd’hui, tax est 

devenu un sujet permanent dans l’agenda du Board.  

Frédéric Loore – LSM : Le fiscaliste est devenu un « Business Partner ». 

Gert Boulange – AB Inbev : En effet. Et ça attire beaucoup plus d’attention parce que toutes 

les sociétés, la réputation est importante. Dans le temps, au niveau impôts, il n’y avait pas 

beaucoup de bruit, maintenant c’est l’inverse. Donc si c’est un « bruit négatif » au niveau 

tax, alors, ça peut impacter les ventes aussi. Et je peux te donner l’exemple de Starbucks, qui 

a dû gérer des groupes Facebook qui stimulaient les gens pour boycotter le café de 

Starbucks. Donc la réputation, il faut sûrement le mettre dans ton mémoire. 

Frédéric Loore – LSM : Alors, je peux peut-être vous expliquer exactement de quoi je parle 

dans ma partie théorique. Donc je ne sais pas si vous avez vu en 13 ans une évolution dans la 

manière d’aborder le risque fiscal ? Lors de la prise de décision, êtes-vous influencé par des 

considérations autres que légales ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oh oui, certainement les 2-3 dernières années, réputation,… 

Dans le temps, on disait : « ok, on a un ruling ou un mémo d’un avocat, alors on est ok ». On 

ne prenait pas si clairement l’hypothèse que la décision apparaitra un jour dans les journaux. 

Ça c’est notre base case. Maintenant avec cette hypothèse, est-ce que nous comme société, 

on peut défendre ça ? Quel sera l’impact sur notre réputation ? Donc là, c’est clairement une 

grande différence. Et une autre chose qu’on prend en considération maintenant, c’est 

l’instabilité de la législation. Du fait que tous les gouvernements aient besoin d’argent, et 

donc pour chercher des sous, ils changent les choses. Un exemple, on essaye de faire 

l’acquisition de SAB Miller, on a déjà émis des obligations pour collecter de l’argent. Dans le 

temps, en Belgique l’intérêt était déductible. Maintenant avec l’Union européenne qui est 

devenue un peu folle, elle veut aller plus loin que BEPS et l’OCDE en obligeant les 28 pays à 

retravailler la législation sur la déduction des intérêts qui ne seront plus déductibles qu’à une 

hauteur maximale de 30% de l’EBITDA. Seulement pour nous, étant un holding, il n’y a pas 

d’EBITDA. Donc en effet, si on doit prendre une décision maintenant, il faut se poser la 

question de savoir quelle activité sera opérée où ? Le département procurement d’AB Inbev 

est à Leuven, celui de SAB est en Suisse, où faut-il localiser cette activité ? Alors 
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normalement, c’est une simple analyse objective suivant plusieurs paramètres, mais pour le 

tax on est perdu puisqu’on ne sait pas quand et où la loi change.  

Frédéric Loore – LSM : Donc ça, c’est typiquement l’incertitude législative. 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui, oui en effet. Et conformity uncertainty, ça veut dire quoi ? 

Frédéric Loore – LSM : Donc l’incertitude législative, c’est ce que vous venez de dire, on ne 

sait plus très bien faire le tour du risque fiscal et ça part dans tous les sens. Après cette 

instabilité, elle donne lieu à une incertitude de conformité. Donc une fois qu’on a délimité le 

risque, on ne sait plus vraiment dans la délimitation, où il est exactement. En fait, avec 

l’éthique, il y a un décalage de perception de conformité entre les autorités fiscales et les 

entreprises. Donc parfois le fiscaliste se contente d’être conforme à la loi, mais les autorités 

fiscales attendent plus. Apparemment ce n’est pas le cas ici. Et donc j’ai défini un impôt légal 

et acceptable. Donc cette part acceptable de l’impôt donne ce décalage de perception de 

conformité. L’incertitude de ressources, il faut essayer de quantifier le risque. Dispose-t-on 

des bonnes personnes, des bons processus et des bonnes technologies ? Et donc il faut de 

l’intégrité à ces trois niveaux pour gérer le risque fiscal. Après, on passe à l’incertitude de 

communication. On a déjà mesuré, évalué et puis cerné et puis on voit qu’avec les réseaux 

sociaux, cette incertitude est permanente et que la boucle est relancée à chaque fois. 

Gert Boulange – AB Inbev : Mais tu dis que les autres sociétés que tu as interviewées s’en 

foutent de l’éthique ? 

Frédéric Loore – LSM : Par exemple, Jean-Louis m’a dit : « l’éthique, ce n’est pas pour moi ». 

Nous, on reste conforme à la loi, mais il faut arrêter de vouloir faire de l’éthique quelque 

chose de normatif. 

Gert Boulange – AB Inbev : Mais ça je suis d’accord. En effet, on doit-être compliant avec la 

loi, ça c’est le point 1. Mais pour moi, réputation et éthique, sont liées mais ce n’est pas tout 

à fait la même chose. Si tu es extrêmement éthique alors tu vas dire… 

Frédéric Loore – LSM : Tu ne travailles pas au département fiscal ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Evidemment qu’on est éthique. On paye les 34% en Belgique, les 

38% aux USA sans faire de planning, mais ce n’est pas notre job. Je pense que toutes 

sociétés sont concernées par leur réputation, mais la question éthique c’est une question 

politique. Nous on utilise les tools que le politique nous donne. Si le gouvernement trouve 

que ce n’est pas éthique, alors il faut changer la loi. Éthique, c’est plutôt : « la loi est-elle 

éthique ? », mais nous on ne doit pas se poser la question, on applique et c’est tout. Si notre 

planning est trop agressif, ce n’est pas un problème éthique, c’est un problème de 

réputation. 
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Frédéric Loore – LSM : C’est bien, vous êtes la première personne à faire la distinction entre 

éthique et réputation. Donc vous placez l’éthique au niveau de l’incertitude législative ? Et 

réputation au niveau de l’opinion publique, de la communication mais pas de la conformité ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Pour moi, réputation, c’est si une transaction qu’on fait est 

publiée, quelle sera la réaction du publique et de la presse ? Mais pour la question éthique, 

si la loi est là, on doit l’utiliser, car on a aussi une obligation envers nos stakeholders et 

surtout nos actionnaires. Je sais que quelques personnes du côté gauche, les socialistes et 

tout ça prétendent que les sociétés doivent arrêter le tax planning, mais c’est stupide. Si la 

loi est là, alors il faut juste l’appliquer que ce soit éthique ou pas. Pour moi, quand tu fais du 

tax planning très agressif, je crois qu’à ce stade-là, ça devient une question 

éthique/réputation, mais pas avant. 

Frédéric Loore – LSM : Donc vous disiez au début que le planning fiscal avait diminué en 

agressivité. Alors c’est seulement dû à la réputation, mais pas dû à l’éthique. Vous n’êtes pas 

plus éthiques qu’avant, vous essayez juste de gérer au mieux une nouvelle dimension. 

Gert Boulange – AB Inbev : C’est ça. En effet. 

Frédéric Loore – LSM : Donc il n’y a rien d’éthique. Donc au début j’avais parlé de l’impôt 

légal et acceptable. Donc c’est un peu la diminution d’agressivité dans la planification, parce 

qu’il faut un degré acceptable. Mais alors, ici, au niveau de l’opinion publique, j’ai lu de la 

littérature qui va plus loin que l’impôt acceptable et qui mentionne un impôt citoyen. 

Vraiment comme Starbucks qui avait payé des impôts « non-dus ». 

Gert Boulange – AB Inbev : Ça, je trouve stupide. Parce que les 20 millions, je ne comprends 

pas pourquoi ils l’ont fait. Ça ne leur a pas apporté beaucoup. Si tu ne dois pas payer des 

impôts, alors tu ne payes pas. Si tu dois payer, alors tu payes. Mais moi, je vois ne vois pas 

AB Inbev faire ce qu’a fait Starbucks dans leur position. Mais ici, au niveau communication, il 

y a aussi les 2-3 dernières années qu’on travaille beaucoup plus avec notre département 

corporate affairs. C’est lié avec la réputation et l’hypothèse qu’un jour tout ce qu’on fait sera 

dans les journaux. Le département corporate affairs et le département external 

communication revoient les mémos et tout ça, beaucoup plus qu’avant. Dans le temps, on 

avait un peu de contact, mais maintenant c’est énorme. Maintenant, pour moi, presque 50% 

de mon job est corporate affairs, donc ça veut dire discussion avec les autorités et relations 

publiques pour monitorer… 

Frédéric Loore – LSM : Un peu du lobbying quoi ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui c’est ça. C’est un mauvais mot, mais c’est ça. Discussion 

informelle on va dire. 

Frédéric Loore – LSM : Est-ce que vous croyez dans le pouvoir d’une communication 

proactive ? Ou alors réactive ? 
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Gert Boulange – AB Inbev : Non, nous on reste silencieux, pas proactif, certainement pas en 

externe. Mais on établit des Q&A. Donc on est préparé pour le jour où c’est dans les 

journaux. 

Frédéric Loore – LSM : Donc vous gérez le risque réputationnel par le silence ? Et si jamais il 

y a un problème… hop on s’active ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Donc au moment d’implémenter une structure, c’est notre 

département corporate affairs qui la revoit et donne leur remarque. Ensuite, on en tient 

compte, on implémente et pour les plus grandes opérations, on travaille avec external 

communication. Eux préparent un ruling statement et des Q&A. 

Frédéric Loore – LSM : Donc Corporate Affairs chapote l’incertitude de conformité et 

external communication chapote l’incertitude de communication.  

Gert Boulange – AB Inbev : Mais chez nous, c’est une seule équipe. Mais tu as raison. Tout 

ce que nos porte-paroles disent, ce n’est pas uniquement lu par toi et moi, c’est aussi lu par 

les autorités naturellement. 

Frédéric Loore – LSM : Et alors au niveau de l’incertitude ressources, les personnes, quels 

sont les critères d’embauche chez AB Inbev et dans le département fiscal plus précisément ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Culture est très importante. Il faut qu’il puisse s’intégrer dans la 

culture AB Inbev.  

Frédéric Loore – LSM : Quel côté de la culture ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Culture c’est plutôt être ambitieux, tu veux travailler, tu es 

intéressé, tu aimes la méritocratie, les différences de bonus,… Et puis technical knowledge, 

donc connaissance de la législation. 

Frédéric Loore – LSM : Donc technical knowledge, ce sera sa capacité à être efficace dans le 

jeu fiscal ? Va-t-il réussir à trouver les bonnes failles ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Non, mais oui. Ici, on a des équipes assez petites et donc on 

travaille beaucoup avec les avocats et les big four. On doit gérer avec 4 personnes plus de 25 

pays dont on ne connait pas forcément la législation. On a aussi les départements locaux 

dans chaque pays et leurs connaissances ne suffisent pas toujours. C’est pour ça qu’on 

travaille avec des big four. Donc ici au niveau fiscal, on doit comprendre la loi, on doit être 

prêt à interpréter, mais les spécificités, on les délègue. On doit être des project managers 

aussi. En fait, on est plutôt des tax project managers que des tax specialists. 

Frédéric Loore – LSM : Et vous avez fait quoi comme étude ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Economie avec une licence en fiscalité à l’EHSAL. 
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Frédéric Loore – LSM : Et après les technical knowledges, y a-t-il encore quelque chose ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Ambition. 

Frédéric Loore – LSM : Donc ça, ce n’est pas dans la culture ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui, oui, en fait tu peux le mettre avec culture. 

Frédéric Loore – LSM : Mais avant de l’engager, vous n’allez pas regarder un peu ses 

valeurs ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Son éthique tu veux dire ? Oui, mais pas la définition éthique de 

tantôt, éthique c’est plutôt : est-ce que cette personne ne va pas faire quelque chose 

derrière notre dos ? Raconter des histoires à la presse ? Ne va-t-elle pas aller trop loin et 

dépasser la ligne ? 

Frédéric Loore – LSM : Et si par exemple, la personne est irréprochable au travail, mais elle a 

un compte au Panama, ce qui est jusqu’à maintenant encore légal. Vous faites quoi ? 

Gert Boulange – AB Inbev : En principe, c’est dans la vie privée de la personne et je ne le 

saurais pas. 

Frédéric Loore – LSM : Ok, mais si par exemple c’est un membre du Comité de Direction qui 

a un compte au Panama, comment la société réagira-t-elle ? 

Gert Boulange – AB Inbev : En principe, la société va dire : « c’est la vie privée de la 

personne, pas de commentaires ». On le fait déjà pour nos actionnaires qui semblent être 

impliqués dans le Panama Leaks. Ça n’a rien à voir avec AB Inbev. 

Frédéric Loore – LSM : Ce n’est pas un risque de réputation ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Si. C’est toujours mauvais. 

Frédéric Loore – LSM : Mais vous ne le prenez pas en compte dans la gestion du risque de 

réputation ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Nous on ne peut pas gérer ce que nos actionnaires font, on n’a 

aucun droit à ce niveau-là. 

Frédéric Loore – LSM : Les actionnaires, je peux comprendre, mais si le problème vient d’un 

employé ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Il n’y a pas de risque puisque c’est dans la vie privée, je ne sais 

même pas si une société peut faire ça dans le privacy law… mais ça m’étonnerait. 

Frédéric Loore – LSM : C’était pour voir si vous dépassiez la façade du candidat. Parce que 

c’est facile de dire je suis intègre et puis chez soi ne pas l’être du tout. 
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Gert Boulange – AB Inbev : Si une personne postule et qu’elle a été dans les journaux pour 

avoir dépassé la loi en tant que conseiller. Alors on ne va jamais engager cette personne. 

C’est trop dangereux. Si jamais un employé ou un journaliste apprend que cette personne 

est engagée chez AB Inbev, alors on a  un problème. 

Frédéric Loore – LSM : Comment réagissez-vous aux résultats du Transparency Institute ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Country-by-country reporting, je pense que c’est normal que ce 

ne soit pas publié. Parce que si tu as des spécialistes qui regardent les chiffres, ils peuvent 

trouver la stratégie commerciale et ça on ne veut pas naturellement. Donc on ne veut pas 

que la concurrence sache ce qu’on fait dans chaque pays, quel marge on prend,… 

Frédéric Loore – LSM : Avec BEPS, ça va être obligatoire. 

Gert Boulange – AB Inbev : Je peux le dire, parce qu’on a été interrogé par le Parlement 

européen, moi j’y suis allé avec mon collègue de corporate affairs, là on a dit publiquement 

qu’on était d’accord pour le country-by-country reporting et d’être transparents, mais à 

condition que l’information soit confidentielle. Mais on n’est pas d’accord avec un country-

by-country report public, parce que cela donne trop d’informations sur notre stratégie 

commerciale et en plus on a peur que les gens ne comprennent pas et interprètent les 

chiffres comme ils veulent. Le risque de réputation est exposé. 

Frédéric Loore – LSM : Dernière question, ici l’article atteste que plus la société est investie 

dans le CSR, plus elle élude l’impôt. Et il nomme ça « hypocrisy ». Le mot n’est-il pas un peu 

fort, un peu excessif ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Je sais bien qu’il y a des sociétés comme SAB Miller qui publie 

chaque année un bouquin avec tout ce qu’il paye au niveau tax. 

Frédéric Loore – LSM : Social tax contribution ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui. Maintenant, le fait est que, je pense que ce n’est pas de 

l’hypocrisie, c’est juste montrer l’autre côté de la médaille. Je sais que la presse est focalisé 

sur l’ISoc, parce qu’ils disent AB Inbev ne paye pas d’impôts en Belgique. Tout d’abord ce 

n’est pas correct, AB Inbev paye l’ISoc. 

Frédéric Loore – LSM : ISoc, c’est le seul concept qu’ils comprennent peut-être ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Oui, voilà. Mais si tu regardes AB Inbev, AB Inbev paye plus que 

800 millions d’€ d’impôts en Belgique. 

Frédéric Loore – LSM : Acquises ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Non, enfin une partie, 100 millions seulement en acquises. Tu as 

à peu près 100 millions de charges sociales, mais 600 millions de précomptes mobiliers sur 

dividendes. Donc si AB Inbev n’est plus en Belgique, le gouvernement perd 600 millions d’€ 
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de revenus. Et c’est énorme ! Les gens ne comprennent pas qu’une société apporte 

beaucoup beaucoup beaucoup plus à un pays que l’ISoc. Il y a l’emploi, AB Inbev, c’est 2800 

personnes en Belgique en direct.  

Frédéric Loore – LSM : Donc en effet, la contribution n’est peut-être pas très visible, mais AB 

Inbev contribue beaucoup en Belgique. Mais hypocrisie c’est trop fort ? 

Gert Boulange – AB Inbev : Je crois que oui. C’est juste clarifier que : « ok, il ne paye peut-

être pas beaucoup d’ISoc, mais la contribution de la firme envers la société civile est plus 

élevée que l’ISoc que les gens attendent ». 

Frédéric Loore – LSM : Ok voilà, merci beaucoup. 
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6. Entretien Tim Jeunen – Tax Manager chez Engie 

Frédéric Loore – LSM : Donc j’ai décidé de réinventé le risque fiscal qui a évolué 

majoritairement depuis 2001 et la crise d’Enron mais surtout depuis 2008 et la crise 

financière. On voit que la manière avec laquelle les fiscalistes l’abordent a évolué, surtout 

dans la manière de penser l’optimisation fiscale dans les gros groupes multinationaux. Donc 

au moment de choisir le sujet de mon mémoire, il y avait tout ce qui était LuxLeaks et 

SwissLeaks et puis je ne savais pas que ça allait continuer avec Panama et toutes ces choses-

là. Ça me paraissait assez intéressant et vu que mon promoteur m’avait donné l’opportunité 

de traiter la gestion des risques éthiques au sein du Conseil d’administration, j’ai pris ce 

sujet. 

Tim Jeunen – Engie : Et tu fais quelle étude ? 

Frédéric Loore – LSM : Gestion à la LSM, à Louvain-la-Neuve. 

Tim Jeunen – Engie : Quelle année ? 

Frédéric Loore – LSM : Dernière année. Je vais vous laisser vous présenter et puis je vous 

présenterai le schéma que j’ai imaginé autour du nouveau risque fiscal. 

Tim Jeunen – Engie : Et comment es-tu arrivé chez Engie pour poser tes questions ? 

Frédéric Loore – LSM : Parce que je cherchais des groupes multinationaux et donc j’ai été 

voir chez Zetes, plus petit mais actif dans plusieurs pays, AB Inbev, Deloitte et il me manquait 

un contact multinational. 

Tim Jeunen – Engie : Avant de commencer, comment comptes-tu traiter les informations 

que tu vas tirer ici ? 

Frédéric Loore – LSM : Normalement, j’ai signé une clause de confidentialité, donc pas de 

problème. 

Tim Jeunen – Engie : Je pose la question pour savoir à quoi Engie peut s’attendre lors de 

publication des résultats. 

Frédéric Loore – LSM : En soi, j’essaye de vérifier ce que j’ai écrit et tiré de la théorie. 

Tim Jeunen – Engie : Ok maintenant, parcourons tes questions. Donc tu es chez Engie, qui 

détient Electrabel comme marque phare en Belgique. J’éviterai de discuter des transactions 

intra-groupes, mais je pense pour toi que c’est plus important d’aborder la vision d’un 

fiscaliste dans le milieu multinational. Moi je travaille depuis 15 ans dans la direction fiscale-

groupe. Nous avons une fonction fiscale régalienne, donc nous somme responsables pour le 

suivi de la politique fiscale du groupe Engie partout dans le monde. Et dans cette direction 

fiscale groupe, je suis responsable pour la région européenne hors France. La France qui est 

le marché domestique du groupe Engie-GDF Suez, notre société de fusion. Et donc tous ces 
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aspects fiscaux sont suivis directement depuis Paris. Dans ma qualité de responsable fiscal 

pour la partie Europe de Engie, je travaille ici ensemble avec 4 fiscalistes qui regardent à la 

fois la fiscalité directe et indirecte. Voilà, ça c’est la petite présentation. 

Frédéric Loore – LSM : Peut-être juste votre formation de base ? 

Tim Jeunen – Engie : Je suis économiste de base et j’ai complété mes études fiscales à 

Vlerick à Gand. Donc chaque fiscaliste et surtout ceux qui travaillent ici ont suivi un master 

en fiscalité. 

Frédéric Loore – LSM : En fait, j’essaye de répondre à 2 questions avec mon travail, le 

pourquoi et le comment du risque fiscal réinventé. J’imagine que vous êtes confronté à de la 

gestion de risque au quotidien et avez-vous vu une évolution dans le risque fiscal depuis 15 

ans ? 

Tim Jeunen – Engie : Dans le risque-même ou dans la perception du risque ? Et quand tu dis 

risque, tu veux dire risque fiscal ou en général.  

Frédéric Loore – LSM : Non, ici, on s’intéresse vraiment au risque fiscal. Par exemple, les 

directives du Conseil d’administration ou l’orientation de la stratégie de la boîte, y a-t-il une 

évolution ? 

Tim Jeunen – Engie : Par rapport aux instructions du Conseil d’administration pas vraiment, 

on a toujours été très vigilants, l’éthique est très importante et l’a toujours été. L’aspect de 

la bonne gestion des risques fiscaux n’a pas changé. Quand on voit que la perception des 

risques fiscaux change pour la société extérieure, je ne peux que constater que nous avons 

toujours été très vigilants à bien gérer et communiquer ce risque. Ça a toujours été bien 

perçu par le Conseil d’administration.  

Frédéric Loore – LSM : Quand vous dites que l’éthique a toujours été importante pour Engie, 

que qualifiez-vous d’éthique ? 

Tim Jeunen – Engie : Je crois que c’est la définition générale que l’on peut trouver un peu 

partout. C’est de faire ton business dans le respect de tous les stakeholders qui ne sont pas 

toujours tes clients, mais aussi le monde politique, les autres acteurs du marché, les 

organisations environnementales. Nous sommes dans un monde qui produit de l’électricité, 

donc il faut tenir compte des organisations publiques et professionnelles.  

Frédéric Loore – LSM : Et différenciez-vous l’éthique du CSR ? 

Tim Jeunen – Engie : Du ? 

Frédéric Loore – LSM : Corporate Social Responsability. 

Tim Jeunen – Engie : A mon avis, c’est assez intégré. 
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Frédéric Loore – LSM : Donc il n’y a pas vraiment eu d’évolution. Et maintenant, quelles sont 

dans votre métier les dimensions que vous prenez en compte ? Par exemple, la majorité des 

gens me cite le compliance et évidemment l’optimisation fiscale du groupe. 

Tim Jeunen – Engie : Tu peux clarifier le mot dimension ? 

Frédéric Loore – LSM : Dimension c’est : vous devez prendre une décision fiscale, vous 

décidez de vous implémenter en Afrique, ça a des répercussions fiscales, pour être certain 

que vous prenez la bonne décision au niveau fiscal d’un point de vue optimisation et 

conformité, y a-t-il une dimension éthique dans la décision ? 

Tim Jeunen – Engie : Non, je ne crois pas que notre manière avec laquelle nous abordons 

notre vue fiscale a changé. On essaye de conseiller, parce que c’est ça que nous sommes. On 

regarde le projet d’investissement ou de désinvestissement, parce que malheureusement, 

c’est ça que nous sommes. Le secteur, ça ne va pas trop bien en Europe, l’Afrique c’est en 

développement. On analyse la situation et déterminer quel partenariat local privilégier. On 

assure que l’investissement rapporte ce qui est initialement prévu, sans créer des surcoûts 

fiscaux en termes de risque. Il vaut mieux dans notre secteur adopter la bonne vue, pas 

forcément agressive, sur la manière de conduire notre business, tout en respectant les 

demandes des Business Partners. On demande le confort et aussi la sécurité juridique sur 

toute la durée d’investissement. 

Frédéric Loore – LSM : Et tout ce qui est nouvellement émergeant tel que le risque de 

réputation ? 

Tim Jeunen – Engie : Le risque de réputation a toujours été un risque majeur.  

Frédéric Loore – LSM : Depuis les 15 ans que vous êtes là vous en parlez ? 

Tim Jeunen – Engie : Oui, oui. Ce qui a changé, c’est la perception publique qui a changé. Je 

dirais le « modus operandi » n’a pas changé, selon moi, la façon de communiquer, elle a 

beaucoup changé. Et ça tu constates que nous travaillons plus avec la communication 

externe. Ils nous consultent plus pour pouvoir répondre aux attentes de communication sur 

l’aspect fiscal.  

Frédéric Loore – LSM : Je vais profiter qu’on parle de communication pour introduire au 

schéma. Donc, ici, j’ai redéfini le risque fiscal en prenant compte de l’éthique qui impacte la 

manière de le gérer.  

Tim Jeunen – Engie : Donc que ce soit clair, le risque fiscal a énormément évolué, mais la 

manière de le gérer pas tant que ça, puisque nous avons toujours été vigilants d’avoir la 

bonne manière de gérer ce risque. 

Frédéric Loore – LSM : Ok, ok. Donc, de l’émergence de considérations éthiques dans la 

gestion du risque fiscal résulte 4 sources d’incertitude. Premièrement, l’incertitude 
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législative qui est de plus en plus compliquée à cerner et dûe entre autre par l’effervescence 

accrue de la machine législative. Deuxièmement, l’incertitude de conformité qui apparait 

lorsqu’il s’agit d’éviter le contentieux avec les autorités fiscales et évaluer ce risque. 

Troisièmement, de l’incertitude est émise quant aux ressources dont dispose l’entreprise 

pour quantifier le risque. Et enfin, l’arrivée des médias sociaux et l’attention de la presse sur 

la fiscalité fait que la redéfinition du risque est permanente. L’opinion publique stimule le 

législateur, la boucle est relancée. 

Tim Jeunen – Engie : Ok, et la question concrète ? 

Frédéric Loore – LSM : C’est le comment. Donc le pourquoi ne s’applique pas forcément à 

Engie, mais on a vu qu’avant il n’y avait pas tout cette engouement pour le CSR, le fiscaliste 

était isolé et essayait de faire un maximum d’argent. C’était un tax specialist et maintenant 

c’est plus un Business Partner qui est vraiment intégré au niveau stratégique global. 

Tim Jeunen – Engie : J’entends ce que tu dis parce que à mon avis ça klopt avec la majorité 

des sociétés, petites comme grandes. Malheureusement ou heureusement, je considère que 

nous ne sommes pas dans cette situation, puisque nous avons toujours intégré activement 

l’éthique au niveau de la gestion du risque fiscal. Je voulais revenir sur un point que tu as 

cité : la moralité. En fait, notre rôle est de respecter la législation fiscale dans une mesure de 

maximaliser le rendement de l’organisation. On est là pour faire en sorte qu’on soit 

conforme et qu’on maximise le rendement pour l’investisseur. Et maintenant, je reviens à la 

moralité, c’est quelque chose qui concerne la fiscalité, mais on est là pour respecter les lois 

et celles-ci ne sont pas faites par le public. Les lois sont préparées et votées par le pouvoir 

législatif. Et ça on le constate de plus en plus dans différents pays, les contrôleurs sont très 

ouvert sur l’aspect moral de ce qu’il contrôle. Mais heureusement pas trop souvent, parce 

que dès que tu tombes là-dedans, tu peux oublier toute la base légale. Maintenant, il faut 

mettre les points sur les « i », nous en tant que contribuables, on est là pour respecter la loi 

tout comme vous ! Laissons l’aspect moral à ceux qui votent la loi. Ça arrive de temps en 

temps, je confirme. Mais bon, j’ai eu ces discussions il y a 15 ans comme je les ai eues le 

mois dernier. Est-ce que ça a changé ? Je ne suis pas convaincu, mais ce qui a changé, c’est la 

perception publique y compris ceux qui représentent l’administration fiscale. Et donc ça 

demande d’un fiscaliste plus de savoir-faire pour convaincre ces gens-là de rester objectifs 

par rapport à la situation. La loi c’est la loi pour tout le monde et ça on doit respecter.  

Frédéric Loore – LSM : Donc ça, on revient plus ou moins dans la boucle ? 

Tim Jeunen – Engie : Euh oui, oui, je pense que c’est une bonne visualisation de la 

problématique. Comment l’incertitude législative crée des problèmes, qui reviennent chaque 

fois à cette même problématique d’incertitude. Mais cette incertitude législative, ne 

provient selon moi pas de l’aspect moral. Elle a toujours été là. Je cite un exemple : la 

déduction pour capital à risque. Le législateur a voté quelque chose, on a créé toute une 

communication là-dessus, on a même instauré des organismes au sein de l’administration 



161. 
Annexes au mémoire de Frédéric Loore – Le Risque fiscal réinventé -  juin 2016 - LSM 

 

 
 

pour promouvoir ces règles aux autres investisseurs non-belges, pour attirer des capitaux en 

Belgique. Maintenant, ce qu’a fait le législateur sous la pression du monde politique, il a 

limité le scope de l’application année après année. Donc on constate que cette règle 

aujourd’hui ne vaut rien du tout en termes d’attractivité, à cause d’une incertitude juridique 

qui n’a rien à voir avec la moralité. Le monde du business ne demande rien d’autre que de la 

sécurité juridique. Si un gouvernement n’est plus capable de donner cette certitude 

juridique, les groupes multinationaux quittent le pays. L’aspect moral influence la perception 

publique, mais a peu d’influence le Conseil d’administration. 

Frédéric Loore – LSM : Donc, vous dites que le politique influence le législatif, mais le 

politique a quand même été élu par l’opinion publique. 

Tim Jeunen – Engie : Indirectement, l’aspect moral joue son rôle, ça oui. Mais on ne peut pas 

dire que… Prenons l’exemple BEPS, tu connais « Anti-tax avoidance package », ATAP, voté 

par la Commission européenne en réponse au BEPS ? 

Frédéric Loore – LSM : Non, je ne connais pas. 

Tim Jeunen – Engie : Donc tu as BEPS initié par l’OCDE et ATAP par la Commission 

européenne pour se montrer aussi le meilleur élève de la classe. Donc quand je vois qu’il y a 

une perception publique qui a changé par rapport à tous ses évènements, BEPS et 

compagnie, en tant que Belge, travailleur, ça m’impacte aussi. Et j’ai aussi mon opinion là-

dessus. En tant que fiscaliste, je lis ce genre de chose avec un autre background. C’est le bon 

exemple pour montrer que ce genre chose est impacté par la perception publique, mais à 

mon avis tu ne rencontreras jamais des fiscalistes qui vont applaudir pour Panama Papers. 

Comme dans chaque secteur, tu as des gens qui respectent la législation et tu as des gens 

qui essayent de ne respecter rien du tout. Donc dire que le monde fiscale est impacté par 

Panama Papers, oui et non. Ceux qui travaillaient déjà convenablement avant, peuvent 

continuer sans rien changer. Mais pour revenir au régime de déduction du capital à risque, je 

pense que le gouvernement l’a surtout fait pour des raisons budgétaires, pas par influence. 

Frédéric Loore – LSM : Comme disait un autre intervenant, il faut regarder si on n’est pas en 

période d’élection. Ici, ce n’est pas le cas, donc… mais bon ça plait au public d’entendre 

que… 

Tim Jeunen – Engie : Disons qu’on utilise parfois des sujets fiscaux pour camoufler autre 

chose. On n’a des problèmes budgétaires, on a des réunions Panama Leaks, si demain le 

monde politique dit : « on supprime le régime des intérêts notionnels », beaucoup de monde 

va applaudir en disant que seules les grosses sociétés profitent de ce système. Je peux te 

dire que c’est totalement faux et que ceux qui profitent le plus de ce système sont les PMEs. 

La Belgique au niveau législatif n’est pas un bon élève, on crée une loi et dans les 2 ans, on 

essaye déjà de la changer. Et ça c’est le plus grand danger ! 
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Frédéric Loore – LSM : Donc je ne sais pas si vous êtes au courant de ce qui s’est passé pour 

Starbucks en Angleterre, ils ont payé des impôts « non-dus ». Est-ce que Engie aurait fait la 

même chose ? 

Tim Jeunen – Engie : Je ne peux pas te répondre, déjà, je ne connais pas les détails et on 

n’est pas dans le même contexte. 

Frédéric Loore – LSM : En fait, les Anglais ont arrêté de boire du café, alors que Starbucks 

était en croissance depuis 16 ans et les réseaux sociaux se sont organisés pour boycotter le 

café. 

Tim Jeunen – Engie : Moi personnellement, je pars du principe que si on respecte la fiscalité, 

je ne vois pas pourquoi on doit changer. Maintenant, nous ne donnons que des conseils et 

ces conseils doivent-être mis en balance. Et c’est ce que Starbucks a fait. Quelque part, je les 

comprends car le chiffre d’affaires est le plus important par rapport à la légalité, surtout 

pour un B-to-C. 

Frédéric Loore – LSM : Donc en incertitude de conformité, on parle d’une double notion 

d’impôts : l’impôt légal et acceptable. Et donc, dans l’incertitude de communication, on 

déplace cette notion acceptable vers un impôt citoyen. 

Tim Jeunen – Engie : Et quand tu dis : « on déplace » ? 

Frédéric Loore – LSM : Donc ça gagne en importance dans le risque, c’est de plus en plus 

risqué. L’acceptable c’est une relation 1-1 avec les autorités fiscales, le citoyen c’est avec 

l’entièreté de l’opinion publique. 

Tim Jeunen – Engie : Je trouve très dangereux une telle évolution. Comme j’avais dit, la loi a 

été désignée par le législateur, si demain on peut tous donner son avis, alors … On n’est pas 

encore à la maison. Je n’y crois pas. Si ça arrive, c’est un très grand risque… Ça voudrait dire 

que le populisme a tout à dire. 

Frédéric Loore – LSM : Et quand vous voyez ces 4 bulles-ci, laissez-vous l’incertitude 

législative en premier ? 

Tim Jeunen – Engie : Tout à fait. 

Frédéric Loore – LSM : En tant que fiscaliste, votre fonction se rapproche-t-elle de plus en 

plus du département corporate affairs ? 

Tim Jeunen – Engie : Quelle est le département ? Ils font quoi ? 

Frédéric Loore – LSM : C’est tout ce qui est Relations Publiques. 

Tim Jeunen – Engie : Ça nous faisons nous-même. Mais ce qui arrive de plus en plus, c’est 

que la communication intervient de plus en plus. C’est de la gestion de presse en matière 
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fiscale. Ça prend plus de notre temps qu’il y a 10 ans, c’est vrai. Mais est-ce devenu un driver 

de notre travail, non pas du tout. 

Frédéric Loore – LSM : Est-ce que vous croyez dans le pouvoir d’une communication 

proactive ? 

Tim Jeunen – Engie : Impossible d’être proactif. Les journalistes ont tellement de préjugés 

que c’est impossible. De plus, ils manquent de compétences. Tu ne peux pas éviter d’arriver 

dans la presse avec des aspects fiscaux. 

Frédéric Loore – LSM : Il y a aussi des sociétés comme SAB Miller ou Vodafone qui publient 

de manière spontanée un « Social Tax Contribution » Report où ils détaillent leur 

contribution fiscale plus précisément que dans le rapport annuel. 

Tim Jeunen – Engie : Nous faisons la même chose dans le rapport annuel des différentes 

sociétés. Par exemple, Electrabel, on donne le détail de tous nos impôts incluant les autres 

variables que l’ISoc. C’est important et c’est peut-être une suite de la problématique que tu 

viens de citer, c’est possible. 

Frédéric Loore – LSM : Eux, c’est vraiment un rapport indépendant. 

Tim Jeunen – Engie : Oui, mais quel est le degré d’indépendance de ce genre de rapport. Ils 

font ça aussi pour… 

Frédéric Loore – LSM : En fait, c’est une manière proactive de gérer le risque fiscal et 

majoritairement le risque de réputation. C’est un dossier un peu plus accessible au niveau 

technique pour le grand public. 

Tim Jeunen – Engie : J’y crois. Je suis convaincu que ça pourrait contribuer à une image 

positive. Maintenant, est-ce que ça évite d’avoir le risque fiscal en matière de perception 

publique et de communication, je ne pense pas. Dès qu’un journaliste a envie d’écrire 

quelque chose sous pression d’autres, liés à un parti politique ou autre, ça arrive, tu ne sais 

pas te défendre de manière proactive. Il faut être clair sur une problématique fiscale et 

parfois cela prendrait trop de temps et ce n’est pas possible. Il faut toujours balancer ce 

qu’on veut dire, mais pour moi, business comes first. Je veux éviter qu’on perde des clients. 

Frédéric Loore – LSM : J’ai une dernière question, c’est sur un article. Majoritairement, on 

parle d’hypocrisie parce que les sociétés les plus actives en CSR sont également les plus 

agressives en planning fiscal. Cette ambivalence est expliquée par le fait qu’au sein d’un 

groupe multinational, il y a un une certaine compétitivité entre départements et que le but 

premier d’une société est mal perçu dans le public et reviendrait plus à créer de l’emploi et 

moins payer des impôts. Nuancez-vous le mot hypocrisie ? 

Tim Jeunen – Engie : Euh, je ne sais pas très bien. Je suis convaincu que notre groupe ne fait 

pas partie de ce  genre de société. Mais je ne sais pas très bien. 
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Frédéric Loore – LSM : Et dans le monde en général en tant que citoyen ? Apple par 

exemple ? 

Tim Jeunen – Engie : Je trouve qu’ils ne sont pas hypocrites. J’ai toujours du mal à me 

prononcer sur des choses pour lesquelles je n’ai pas l’information. Je suis souvent confronté 

à un public déjà préjugé, qui a déjà sa propre vision. J’ai déjà eu des journalistes en ligne qui 

posent des questions, on a donné des réponses, mais ce que tu lis dans le journal ne reflète 

pas ce que tu as dit. Donc se prononcer sur quelque chose pour laquelle on a peu 

d’informations comme la situation fiscale d’Apple, c’est très compliqué. Mais je trouve leur 

produit formidable et je suis mal placé pour les juger. 

Frédéric Loore – LSM : Donc manque d’informations. 

Tim Jeunen – Engie : Et malheureusement, on utilise la fiscalité pour juger des groupes et 

des contribuables. L’outil est très dangereux puisque c’est très complexe et difficile à 

comprendre. 

Frédéric Loore – LSM : Merci beaucoup. 

 

 

 

 


