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Controlling v Fizeni podniku — Transfer Pricing
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Souhrn: Controlling je progresivni metoda fizeni, ktera je zavadéna po celém svéte, i
kdyZ nepatifi mezi nové metody fizeni. Prvni ndznaky controllingu lze spatfit jiz
Vv mezivalecném obdobi. Controlling patii mezi u¢inné metody fizeni, kde se snazi
prostfednictvim svych nastrojii poddvat managementu spolec¢nosti v€asné, rychlé a
objektivni informace. Jako jeden ndstroj uplatiiovani pii fizeni spole¢nosti v souc¢asném
globalizovaném svété lze uvést Transferové ceny — jakési prevodni vnitropodnikové

ceny, které slouzi k optimalizaci zisku nadnarodnich spole¢nosti.

Summary: Controlllling is a progresive method of managing a company in today’s
world even if it is not a new method becouse the first traces already appeared before the
Second World War. Controlling belongs to the effecient method used by management.
Thanks to its tools controlling affects manager’s work by delivering intime, accurate
and objective information. Transfer prices can be defined as one of an important tool
which is used in managing of multinational companies in today’s globalised world —

their role is to optimazed the final profit of the multinational company.

Kli¢ova slova: Controlling, Transferovd cena, Reseller marze, Business Plan,

Operativni naklady, Platt’s, odchylka, kontrola, Net back, vy¢islit.

Key words: Controlling, Transfer price, Reseller margin, Business Plan, Operating

costs, Platt’s, variance, control, Net back, calculate.
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1.Uvod

Dnedni doba je vnimana ptedevsim skrze svoji rychlost a naro¢nost zmén,
které se dotykaji jak strategickych zamért trzniho uplatnéni produkce a sluzeb, tak i
zmén V Koncepci fizeni firem a narokd na manazerské tidici kompetence. Ekonomiky
narodni se stavaji ekonomikami nadnérodnimi. Jednotlivé podniky, které diive pisobily
v narodnich ekonomikach, se sdruZuji v silné koncerny a ty poté roz$ifuji svoji ¢innost a
sféru vlivu do celého svéta. Tento trend 1ze charakterizovat jednim slovem globalizace.

Globalizace je fenoménem, ktery se nas dotykd v kaZdodennim Zivoté a
Znamend rostouci propojenost soucasn¢ho svéta ve vSech oblastech zivota lidi, tj. v
oblasti ekonomické, sociélni, kulturni, technicke i politicke. [1]

Ekonomickéa propojenost spociva predev§im v propojovani svétovych trhi a
postupného zapojovani zemi do svétovych ekonomickych a mezinarodnich instituci
(Svétova banka, Mezinarodni ménovy fond), a vneposledni tadé¢ i vznikem
nadnarodnich korporaci. Maly samostatny podnik mé v dnesni dobé pouze slabou $anci
na pieziti a pokud se mu podafi v silné konkurenci na trhu uspét, tak se i on pozdé&ji
stava ¢lankem nékteré nadnarodni korporace.

Se vznikem nadnarodnich korporaci se objevuji transferové ceny, tzv. pfevodni
ceny, které slouzi jako prosttedek, pomoci né¢hoz si pobocky nadnéarodni firem predavaji
jednotlivé meziprodukty a tim optimalizuji vysi zisku celého koncernu.

Historie transferovych cen neni otazkou soucasnosti, ale jejich vznik je spojen
s vyvojem spole¢nosti minulého stoleti, konkrétné¢ s obdobim 1.svétové valky a
obchodni politikou Spojeného kralovstvi. Valka znamenala vys$i dan¢ a prave
transferové ceny mély za kol kumulace zisku v téch zemépisnych oblastech, kde dan
Z ptijmu byla na nizké urovni, v tzv. dafiovych rajich.

Postupem c¢asu se transferové ceny staly nedilnou soucéasti hospodaieni
nadnarodnich spolecnosti a jako prevence proti jejich zneuziti byly zdkladni principy a
pravidla stanovovani transferovych cen ukotveny v dokumentech mezinarodni

spolecnosti pro ekonomickou spolupraci a rozvoj OECD.

L http:/fwww.czechkid.cz/si1050.html



Cilem autorky diplomové préace je predstavit jednu z metod pouziti transferové
ceny V hospodafeni nadnarodniho koncernu pfi. produkci a obchodovani s pohonnymi
hmotami a uk&zat vliv jeji vySe na celkovy zisk podniku.

Pomoci aplikace transferové ceny poukdzat na moznosti ovlivnéni vyse zisku
dcefiné spolecnosti a v neposledni tadé vyzdvihnout ulohu controllingu jako
prostiednika k dosazeni zisku pro vlastniky spole¢nosti a celé skupiny.

Controlling ptisobi pfi rozhodovacim procesu managementu jako navigator a
kormidelnik, kdy na zaklad¢ jeho vCasnych, piesnych a nezaujatych informaci dosahuji

manazeti pii svém vlastnim rozhodovani stanovenych strategickych cil spole¢nosti.

2. Literarni reserse

2.1. Pojem transferové ceny a charakteristika nadndrodnich spolecnosti
[1]

Nadnarodni spole¢nost (nadnarodni podnik, transnaciondlni, multinadnarodni

spolecnost) je koncern s riznym podilem majetku umisténého v zahranici.

Nadnarodni spole¢nost musi spliiovat nasledujici znaky: [5]
1/ jednotné fizeni nadnéarodni spolecnosti jako celku ze strany matetské

spole¢nosti — fidici centraly
2/ existence pravni subjektivity vSech sdruZzenych podnikd, tj. matefské
spoleCnosti, dcefinych spolec¢nosti a spoleCnosti, nad nimiz vykondva matefska

spolecnost kontrolni vliv.

2.1.1. Pocet a velikost nadnarodnich spole¢nosti

Celkovy pocet nadndrodnich spolecnosti je dan poctem jejich matefskych

spole¢nosti .

° Clanek 9 OECD Model Tax Convention on Income and capital, 1992



Tento pocet k dneSnimu dni ¢ini cca. 60 tisic — dle pramenu World Investment
Report. Rychlejsi tempo rastu afilaci je asi vprvé tfadé¢ disledkem zvySovéni
zahrani¢nich pfimych investic a jejich smétovani do stale veétsiho poctu statd.

Kategorie velikosti nadnarodnich spole¢nosti neni dan na zakladé celkové vyse
trzeb, majetku, pracovnikli nebo trzniho ocenéni, ale absolutni vysi majetku v zahranici.

Z obort, ve kterych dominuji nadnarodni spolecnosti jsou to tyto:

- olejatsky pramysl

- telekomunikace

- farmaceuticky pramysl

Cim vice majetku nadnarodnich spole¢nosti se nachazi v zahrani¢i, tim vétsi
pocet vnitinich transakei v€etné cenovych, mizeme u nich predpokladat.

Zaroven je tieba si uvédomit, ze nadnarodni spolec¢nosti jsou hlavnimi nositeli
svétového obchodu a Ze v jejich celkovych trzbach vyznamné nebo rozhodujici misto
ptipada na zahranici.

Matetské spole¢nosti nejenom strategicky rozhoduji o rozmisténi ovladanych
mateiskych spole¢nosti, o jejich zakladnim vyrobnim a jiném portfoliu, ale v neposledni
fadé¢ 1 o danové strategii, ktera je nerozluéné spojena s vnitinimi transferovymi

(pfevodnimi) cenami.

2.2. Transferové ceny

Transferové ceny jsou vnitropodnikové ceny — ceny, pomoci nichz si jednotlivé
meziprodukty pfedavaji pobocky nadnarodni firmy. Diky takovym cendm mohou firmy
obejit vysoké dané z piijmu — transferové ceny u dovozu se nasadi vysoko, zatimco u
vyvozu nizko. Vysledkem miize byt prodej vyrobku firmy ze stitu s vysokou dani z
pfijmu do zemé s dani nizkou (danova odza). Vyrobek je dale s mnohem vyssi cenou

prodéan dalsi pobocce. Zisk vznikly z této transakce je deponovan v daiiové oaze.



Schéma 2.2. PouZziti transferovych cen

Fizk —100
. Dafi—20
Cisty zisk - 0
prodej vyrobku 50 1] m] >- nékup vyToblku 150
STAT1 STAT 2
dan zpfjmu— 20%
Tizk (11—2
. Daf(11—04
Cigty zigk (1) — 1,6
— Tisk (2)—198
DAHOVA OAZA . Dafi(21—1 96

Cisty zisk (2) — 96,04

dan 7 prijmu — 2% Celkouy &isty zisk — 97,64

nakup vyrobku 52

prodej wyrobku 98

Zdroj: studie Zapadoceské univerzity [3]

2.2.1. Historie vzniku transferovych cen [4]

danovych zélezitosti devadesatych let minulého stoleti. V podstaté, kromé technické
celistvosti ve formulovani danovych pravidel, se tykaji alokovani zisku, kterého bylo
dosazeno v komplexu nadnarodnich spole¢nostech v situaci, kde narodni asociace
obchodnich aktivit je méné silnd nez-li narodni aktivity zaméfujici se na danové
pravidla. Zaroven uvedena zalezitost mize byt vyjadiena ve vladnich terminech, kdy si
vlady jednotlivych zemi snazi chranit narodni ptijmy pied jejich znehodnocenim vlivem

globalni ekonomické integrace.

,,Soucasny svét prilis mnoho casu vénuje transferovym cenam, coZ povazuji za

skutecny zlocin. Doufam, Ze nasledujici generace budou ohromeny timto stravenym



casem, ktery venujeme psanim a ctenim o tom, o kolik jsme museli vyrovnat cenu,
abychom vytvorili  ekonomickou porovnatelnost prodeje dvou kubickych metrii
mikrovinnych trub v Zairu s tremi kubickymi metry mikrovinnych trub prodanych
v Bahrainu.* (Jill C Pagan, 1993) [4]

Druhym nejvétsim cilem je pokusit se vystoupit za tenky svét technickych
myslenek, ktery dominuje tomuto tématu a pokusit se ho vratit do kontextu problému
SirSich mezinarodnich a fiskalnich ekonomickych souvislosti.

Transferové ceny byly poprvé predstaveny v dobé 1.svétové valky. Cil
legislativy byl jednoduchy. Valka znamenala vys$si dan¢ a mezinarodni obchodni svét
byl odrazen danovymi uniky prostiednictvim metody, kterda méla za nasledek
manipulaci s cenami zdmoiskych asociaci za ucelem akumulace zisku na volném mofti a
ven ze statll, které jsou zatizeny vysokou danovou politikou. Spojené kralovstvi Velké
Britanie bylo prvni zemi, které ustanovilo pravni legislativu transferovy cen v roce
1915, nasledovano Spojenymi staty Americkymi v roce 1917. Pavodni role legislativy
transferovych cen byla vice preventivni nez-li operativni. Béhem let 1915 az 1960 se na
scén¢ transferovych cen moc nedélo, obdobi ekonomického zotaveni po prvni svétové
valce rychle vystiidala svétova krize 30.let a posléze druha svétova valka. transferové
ceny ze zacaly stdle vice projevovat az v poloviné 60. let minulého stoleti, kdy se na
ekonomickou scénu zacaly stale rychleji protlacovat mezinarodni investice. Do
poloviny 70. let minulého stoleti vzrlstajici komunika¢ni a technologické pokroky
znamenaly, Ze rozvinuté zemé, které byly nevyhnutelné vysoce danovée zatizené, mély
problém s udrzenim vlastniho danové zakladu.

Do poloviny 70. let minulé¢ho stoleti vzristajici komunikacni a technologické
pokroky znamenaly, ze rozvinuté zemé¢, které byly nevyhnutelné vysoce danové
zatizené, mély problém s udrzenim vlastniho danové zakladu.

Vl1ady a danovi zakonodarci jednotlivych zemi odpovidali dvojim zpusobem:

1/ zacali odborné posuzovat zalezitosti transferovych cen

2/ zacali vyuzivat moznosti danovych raji

#Jill C. Pagan je britsky advokat specializujici se na dang se zaméfenim na mezinarodni obchod a finanéni transakce.
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Postupem ¢asu se ukazalo, Ze prostfedky ziskané z transferovych cen se stanou
intenzivnim a drahym zdrojem K pouzivani, a ze zde bude jina mnohem snadnéjsi a
byly identifikovany jako koneény podplrny prostiedek k pouZivani, v piipadé, ze
jednodussi a piiméjsi prostiedky nemohou byt vyuzivany.

Mezinarodni analyza transferovych cen byla provedena organizaci OECD
(Organisation for Economic Co-operation and Development) v polovingé 70.let a

pocatkem 80.let minulého stoleti a nasledné predstavena ve dvou OECD reportech

1/ Transfer Pricing and Multinational Enterprises z roku 1979
2/ Transfer Pricing and Multinational Enterprises, Three Taxation Issues v roce
1984

Oba reporty jsou zaloZeny na principech Arm’s length method — metoda
trzniho odstupu odmitajici globalni metodu rozdéleni (napt. alokaci zisku na zakladé
pouziti ur¢itého vzorce k vypoctu), jelikoZ by tato svévolna metoda definovala zisk,
ktery by nebyl v souladu s mezinarodnimi dafiovymi pfedpisy a ujednanimi.

Jako nésledek uvedenych reporti byly piedstaveny dvé metody vyuzivajici
principit dosazeni Arm’s length price — ceny trzniho odstupu a to Resale Price
Method a Cost-Plus Method.

Rychlost se kterou byly transferové ceny rozsifeny muze byt postichnuta ve

druhém OECD reportu, ktery byl nasledné rozdélen na tfi hlavni problémy:

- Corresponding Adjustments
- Taxation of Multinational Nankiny Enterprises

- Allocation of Central Management and Service Costs

Tyto uvedené problémy byly vice propracovanéjsi, nez-li prvni vydani reportu
zroku 1979. Vroce 1992 byly zrevidovany oba piavodni reporty. Komplexni
revidovany report o transferovych cenach v globalni ekonomice byl vydan az v roce
1995, kdy byl schvalen VVyborem pro fiskalni zalezitosti (Committee for Fiscal Affairs)
a Radou OECD pro publikaci (OECD Council for publication).
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2.2.2. Druhy prevodnich cen a jejich charakteristika [1]

V Ceské republice se pouziva pro oznadeni transferovych cen termin prevodni
ceny, zatimco v Némeckou jsou to zuétovaci ceny a v anglosaském svété prevlada

termin transferové ceny.

V ekonomice jsou znamy 3 druhy prevodnich cen:

1/ Vnitropodnikové prevodni ceny u nezavislého podniku

-timto se ma na mysli podnik, ktery neni soucasti zddného koncernového
seskupeni, tzn. neni nikym ovladan. Jedna se o samostatny pravni subjekt, tak soucasné
o samostatny dafovy subjekt. Vnitini pfevodni ceny jsou v plné pravomoci

podnikového vedeni a jejich uZivani musi byt v souladu s podnikovymi cili.

2/ Vnitropodnikové pi‘evodni ceny u zavislého podniku

- timto se rozumi podnik, ktery ma svoji centralu a jeho pfistup
Kk vnitropodnikovym pievodnim cenam a vnitropodnikovému fizeni muze byt ovlivnén
touto centralou, tj. matefskou spole¢nosti koncernu. Tyto ceny musi byt poté v souladu
jak s podnikovymi cili podniku, tak i s nadfazenymi cili mateifské spole¢nosti, které jsou

soucasné celokoncernovymi cili.

3/ Pfevodni ceny mezi sdruzenymi (koncernovymi) podniky

- zde je tfeba rozliSit mezi koncernem ptisobicim pouze v jednom staté a
koncernem, ktery pusobi i v zahrani¢i, tj. nadnarodni spole¢nost.

- Vprvém piipadé se jedna o spolecnost, jejiz sdruzené podniky spadaji pod
jednu nérodni jurisdikci a vyuzivani pfevodnich cen ke sledovani danovych pohybu je
omezene. V druhém piipadé tj. u nadnarodnich spole¢nosti je mnoho zpusobt vyuzivani

pfti realizaci jejich danovych a jinych cild.
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Transferové ceny jsou nutné tam, kde dochazi k vnitinim transferim zbozi a
sluZzeb a kde je pozadovdno hodnoceni vykonnosti ptislusnych divizi nebo oddéleni.
Obecné jsou transferové ceny Cisté ucetnickou zaleZitosti, kterd neovliviiuje celkovou
ziskovost podniku. Za urcitych okolnosti mohou mit i neptimy vliv na tuto ziskovost

tim, Ze ovliviiuji chovani na trovni divizi.

K stanoveni jejich optimalni vysi by mély byt splnény nasledujici t¥i cile:

1/ shodnost diviznich cilt a cil spole¢nosti jako celku
2/ hodnoceni vykonnosti

3/ zajisténi maximalni autonomie divizi

V praxi se vétSinou pouzivaji metody, které 1ze rozdélit do téchto kategorii: ceny
opirajici o trh, o naklady a o vzajemnou dohodu.

Transferové ceny, které piesahuji ndrodni hranice statu, ovliviiuji narodni blaho
a vladni pfijmy. Pii zméné¢ relativnich transferovych cen mezi riznymi druhy transakci
muze nadnarodni spolecnost vykazat v ptislusné zemi své zisky v riznych formach jako
je napt. méné jako dividendy a vice jako poplatky zlicenci a patentd, a to s cilem
minimalizovat v ni dafiovou povinnost. Pfi zmén¢ transferovych cen pro danou formu
vzajemnych vztahti muze nadnarodni spoleénost pievadét zisk pted zdanénim z jedné
zemé do druhé s cilem maximalizovat svij globalni zisk po zdanéni.

V disledku zvySujiciho se poctu a velikosti nadnarodnich spolecnosti, které
rychle pronikaji 1 do statd, které pro n¢ byly dfive zapovézeny napi. evropské
postkomunistické zemé, se prohlubuje mezinarodni délba prace u jednotlivych ¢innosti.
(napf. délba prace mezi komponenty a dily ur¢itého vyrobku a jeho montéaz se provadé;ji
Vv riznych statech) a tim roste pocet transakci uvnitt nadnarodnich spole¢nosti, vCetné
transakci cenovych.

Znacény pocet transakci vSak neni méfen ani vykazovan, jednd se hlavné o
transfery technologii a obchodnich znacek, sluzeb a pajéek. VSechny transakce jak
hmotného, tak i nehmotného charakteru jsou transakce fizené - kontrolované — ze
strany matefské spolecnosti. Ta rozhoduje o rozmisténi zahrani¢nich ptimych investic,

o organizacnim a fidicich strukturach podniku.
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2.2.3. Pristupy OECD k transferovym cenam [5]

K omezeni zneuZivani transferovych cen Kk pfesunim ucetné nevykazanych a
tim 1 nezdanénych ziski do jinych zahrani¢nich koncernovych podnikl, vcetné
matetské spolecnosti, které se nachdzeji v lepSich danovych a jinych podminkach —
politickych, ekonomickych, vydala organizace OECD ftadu zprdv a smérnic. Jejich
vycet je uveden v kapitole 2.2.1. Historie vzniku transferovych cen.

Pristupy OECD k transferovym cendm jsou konkretizovany v legislativé

jednotlivych €lenskych statu.

2.2.3.1. Ceska republika a OECD

Ceska republika je Glenem organizace OECD od roku 1995 a to se viemi
finanénimi povinnostmi. Ceska republika nema zadny specificky zakon, ktery by se
zabyval transferovymi cenami. K zastieSeni problematiky transferovych cen je vyuzivan
zakon o dani z piijmu v § 23 Zaklad dan¢, odst. 7. Timto se Ceska republika jevi jako

danovy réj pro prevod ucetné nevykazanych a nezdanénych ziskli do zahranici.

2.2.3.2. Zakladni dokument OECD - Transfer Pricing and Multinational
Enterprices [5]

Tento dokument patii k zdkladnim materialim organizace OECD. Byl vytvoten
v roce 1979 a v prekladu znamena Transferové ceny a nadnarodni podniky.

k minimalizaci danového zatizeni ze strany nadnarodnich spolecnosti.

Transakce mezi podniky nadnarodnich spolecnosti, rozmisténych v riznych
Castech svéta, se uskutecnuji v transferovych (ptevoditelnych, zictovacich) cenach,
které se mohou podstatné liSit od cen volného trhu. Pro zminéné ceny mezi nezavislymi
vyrobci se uziva oznafeni Arm’s length prices — ceny trzniho odstupu. Tyto ceny

ptedstavuji snahu simulovat cenu volného trhu.
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Transferové ceny piredstavuji v podstaté vnitini  (vnitrokoncernove)
kontrolovatelné ceny, které odradZeji centralni koncernovou cenovou politiku. Ceny
volného trhu jsou naproti tomu cenami nekontrolovatelnymi.

Intenzivni snahou danovych organa jednotlivych statd je, aby se transferové
ceny co nejvice priblizovaly modelu Arm’s length prices — ceny trZzniho odstupu a
aby co nejvice simulovaly ceny volného trhu. To ma zabrdnit zdmérnému piesouvani
ucetné nevykazaného a nezdanéného zisku mezi staty. Z hlediska danového se ma
uplatiiovat zasada pievzata z OECD a to Model smlouvy o dvojim zdanéni dichodu a

kapitalu.

Z modelu smlouvy o dvojim zdanéni dichodu a kapitalu vyplyva:

1/ Kazdy stat ma zajem na tom, aby v koncernovych podnicich (sdruzenych,
zavislych), které se nachazeji na jeho tzemi byl skuteéné vytvofeny zisk ucetné

vykéazéan a zdanén.

2/ Pokud koncernovy podnik vykazuje nizky zisk nebo dokonce ztratu, jen
proto, Ze musi komponenty a jiné zdroje dodavat do jiného podniku patfici v koncernu
Vv jiném staté, za nizsi ceny, nez jaké by byly platné mezi na sob¢& nezavislymi podniky,

pak podnik ma pravo provést korekci zisku smérem k jeho zvySeni.

2.2.3.3. Principy Arm’s length prices — principy trzniho odstupu

Principy Arm’s length prices — ceny trZzniho odstupu patii mezi mezinarodni
standardy transferovych cen, které schvalili a zaroven piijali pro danové ucely
administrativy ¢lenové organizace OECD. Smérodatné prohlaseni o principech Arm’s
length prices jsou uvedeny v § 1, ¢lanku 9, OECD Model Tax Convention, ktery
formuluje bilaterdlni smlouvy zahrnujici zemé, které jsou cleny organizace OECD se
zemémi, které ¢leny organizace nejsou.

Clanek 9 tika: ,, ..podminky jsou vytvoreny nebo uvaleny mezi dvé sdruzené
spolecnosti v jejich obchodnim nebo financnim vztahu, ktery se odlisuje od téch

podminek, které by byly vytvoreny mezi dvéma nezavislymi spolecnostmi. Poté zisk,
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ktery by byl, ale pouze za téchto podminek, rozliseny pro jednu spolecnost, ale z divodii
zminénych podminek, by nebyl rozlisen pro druhou spolecnost, musi byt zahrnut v zisku
obou spolecnosti shodné.

Pii hledani optimalni metody pfizpisobeni zisku na zakladé referenci
podminek, které by byly mezi dvéma nezavislymi subjekty za porovnatelnych
okolnosti, tento princip umoZiluje pouzit pfistup v zachazeni se ¢leny OECD skupiny
jako operativné oddélené jednotky radéji nez-li je posuzovat jako dva nerozdélitelné
¢lanky jednoho podniku.

Hlavni divod je, Ze principy Arm’s length prices — ceny trzniho odstupu
poskytuji Sirokou shodu v danovém zachazeni pro nezavislé spole¢nosti, protoze
uvedeny princip uplatiiuje stejny danovy pfistup, jak pro spojené, tak i nezavislé
spolecnosti, coz puasobi jako prevence proti vytvafeni ruznych zvyhodiujicich ¢i
nezvyhodiiujicich danovych opatieni, které¢ by jinak mohly deformovat relativné

konkurenéni pozice shodnych typu ¢i jednotek. Principy Arm’s length prices — ceny

trzniho odstupu podporuji rist mezinarodniho obchodu a investic.

2.2.3.4.Zakladni pokyny pro aplikaci principii Arm’s length prices — ceny
trzniho odstupu [5]

1/ Nutnost porovnatelné analyzy

Diivody:

- aplikace principt Arm’s length prices — ceny trzniho odstupu je zaloZena na
porovnani podminek u transakci, které jsou kontrolovatelné s podminkami transakci u
nezavislych spolecnosti. Aby porovnani bylo ucinné je zapottebi, aby ekonomicky
odpovidajici charakteristiky situaci, které budou porovnavany, byly dostatecné
srovnatelné. Srovnatelné znamena, aby Zadna z charakteristik neovliviiovala
charakteristiky a podminky dali — jako jsou napf. marze, ceny.

- vSechny metody, které vyuzivaji principi Arm’s length prices — ceny trzniho
odstupu, miizou byt vazany k tomu, ze nezavislé spole¢nosti povazuji moznosti jinych
ptilezitosti a v porovnanim téchto ptilezitosti posuzuji rozdilnosti mezi nimi a voli tu

moznost, ktera ma pro n¢ vétsi piinos. Z toho divodu porovnanim nekontrolovanych
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cenovych metod se posoudi kontrolovatelné transakce s nekontrolovatelnymi a poskytne
se ptimy odhad ceny, ktery je ob¢ strany pfijatelny, a ktery je trzni alternativou
kontrolovatelnych transakci. Pti porovnani je také bran zietel na materialni rozdilnosti u

porovnatelnych transakci ¢i spolecnosti .

2/ Faktory ovliviiujici porovnatelnost

- vlastnosti majetku nebo sluzby: rozdilnosti u specifickych vlastnosti majetku
nebo sluzby Casto ovlivni jejich hodnotu na otevieném trhu, proto jejich porovnani
mize byt uzitecné ve stanoveni porovnatelnosti  kontrolovatelnych a

nekontrolovatelnych transakci.

- funkéni analyza: pfi obchodovani mezi dvémi nezavislymi spole¢nostmi,
vyrovnani bude ¢asto odpovidat funkcim, které ob& spole¢nosti vykonavaji, ztoho
duvodu je nutné srovnani jejich funkcionalit. Toto porovnani je zaloZzeno na porovnani
funkéni analyzy, ktera hledd podobnost mezi podniky a srovnava ekonomicky

signifikantni aktivity a odpovédnosti obou spojenych nebo nezavislych spolecnosti.

-podminky kontraktu: smluvni podminky transakci obycejné definuji
odpovédnosti, rizika a benefity, které jsou rozdéleny mezi dvé smluvni strany.
Podminky transakci mohou byt také komunikovany ustné mezi dvéma spole¢nostmi,

nemuseji byt pouze pisemné zaneseny do smlouvy.

-ekonomické okolnosti: principy Arm’s length prices — ceny trzniho odstupu se
odliSuji i napii¢ rozdilnymi trhy, i kdyz pfedmét obchodovani je identicky, k dosazeni
porovnatelnosti se z tohoto divodu pozaduje, aby oba trhy, na kterych se transakce
provadéji, byly porovnatelné a aby rozdilnosti trhi nemély za nasledek materidlni vliv

na cenu nebo vyrovnani, které by bylo posléze provedeno.

-podnikatelske strategie: podnikatelské strategie musi byt provéteny
v urovani porovnatelnosti pro Ucely transferovych cen. Obchodni strategie musi

zahrnovat inovace, vyvoj novych produktd, diverzifikaci produktii, zamezeni rizika,
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ohodnoceni politickych zmén, pracovni pravo a dalsi faktory. Obchodni strategie musi

zaroven obsahovat trzni podil spole¢nosti.

3/ Poutiti rozsahu principi Arm’s length prices — ceny trzniho odstupu

V nékterych piipadech je mozné uplatnéni principi Arm’s length prices —ceny
trzniho odstupu na jeden znak, jako je napt. cena, marze, coz je nejvice spolehliva
metoda pfi stanoveni podminek. Jelikoz transferové ceny neni exaktni véda, existuje zde
mnoho pfilezitosti, kdy je nemozné najit pouze jediny znak, ale najdeme jich celou fadu,
které jsou spoleéné stejné spolehlivé — poté pii stanovovani podminek je dulezity a
nezbytny dobry tsudek. Skdla znakii mize byt také disledkem toho, pokud je

pouzivana pii hodnoceni kontrolovatelnych transakci vice jak jedna metoda.

4/ Pouzivani vicenasobnych ro¢nich udaja — dat

K dosaZzeni kompletniho porozuméni fakti a okolnosti pii kontrolovatelnych
transakcich se doporucuje pifezkoumani roc¢nich dat z tohoto roku a zaroven dat z let
ptedchozich. Analyzy téchto informaci mohou odhalit faktory, které ovlivnily stanoveni
vySe transferové ceny. Napiiklad pouziti dat z minulych let ndm ukaze, zda ztrata na
transakci reportujiciho platce dané je z historického hlediska zaloZena na stejnych
transakcich nebo zda ztrata byla vysledkem urcitych ekonomickych podminek

Vv ptedchazejicich letech — zvySenim nakladii nebo konciciho prodejniho cyklu vyrobku.

5/ Vliv vladni politiky

Je zde n€kolik okolnosti, pti kterych platce dané¢ muize namitnout, Ze principy
Arm’s length prices — ceny trzniho odstupu musi byt pfizpisobeny vladnim
intervencim, jakymi jsou cenova kontrola, kontrola tirokovych sazeb, kontrola poplatki
za zprostfedkovani plateb nebo sluzeb, kontrola nad vyplacenim licen¢niho poplatku,
politika sménnych kurzi a dalsi. Obecné pravidlo zni, Ze tyto vladni vlivy maji byt
posuzovany jako podminky trhu vurcité zemi a maji byt brany v potaz pii

ohodnocovani transferové ceny danového platce na tomto trhu.
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2.2.4. Tradi¢ni transferové metody [1]

Mezi tradi¢ni transakéni metody, které jsou zaloZeny na principech Arm’s
length prices — ceny trzniho odstupu patii ndasledujici: metoda vyuZivajici
porovnatelnosti nekontrolovatelnych cenovych metod nebo-li CUP metoda, metoda
opétovného prodeje - resale price metoda a metoda nakladi plus ziskova - cost plus

metoda. Nyni pfistoupime k jejich jednotlive charakteristice.

1/ v oblasti zboZi tj. hmotnych statku

a/ Metoda srovnatelné nekontrolovatelné ceny — Comparable uncontrolled
prices — CUP

- sohledem na vyuzivani principi Arm’s Length Prices — ceny trZzniho odstupu by
metoda méla stavét na stejnych transakcich, tzn. stejny vyrobek, stejna kvalita, obdobné
dodavané mnozstvi, platebni a dodaci podminky, mezi kupujicim a prodavajicim, a kdy
se jedna o nezavislé podniky. Princip Arm’s Length Prices ptedstavuji trzni cenu.

Tento pfistup vétSinou zvolit nelze, nebot provadéné transakce nejsou
srovnatelné a s vyrobky se neobchoduje mezi nezavislymi podniky, to by znamenalo
obchodovéani na nekontrolovatelném volném trhu.

Nekontrolovatelné transakce jsou srovnatelné s kontrolovatelnymi transakcemi a
principy Arm’s Length Prices — ceny trZzniho odstupu jsou splnény, pokud je splnéna

jedna z nésledujicich podminek: [5]

- Z&dna ztransakci mezi dvéma podniky nesmi materialné ohrozit nebo
ovlivnit cenu na volném trhu
- pfiméfena cenova Uprava muze byt provedena stim, aby se eliminovaly
vlivy uvedenych rozdila.
Je velice tézké nalézt néjaky priklad mezi dvéma nezavislymi podniky, které by
si byly podobné natolik, Ze jejich kontrolovatelné transakce by nemély zadny materialni

vliv na cenu.
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Jako dobry priklad lze uvést nasledujici:

nezavisla spole¢nost prodava neznackova kdvova zrna z Kolumbie, kterd se
vyznacuji stejnym typem, kvalitou a mnozstvim. Tato zrna jsou proddvana mezi dvéma
sdruzenymi spole¢nostmi za piedpokladu, ze kontrolovatelné a nekontrolovatelné

transakce prob&hnou ve stejnou dobu a stejnéem stupni produkce/distribuce.

b/ Metoda nakladu plus ziskova metoda - Cost Plus Method [1]

- uvedena metoda je pro stanoveni principtit Arm’s Length Prices — ceny trzniho odstupu
spojena s mnoha problémy, které se tykaji nakladi. A to jejich mozné nadsazeni,
zvyraziiyjici se historické naklady, problémy spojené srozvrhem fady ndkladi na
konkrétni vyrobky, nestejny zpisob Gétovani nakladt v jednotlivych statech a ziskové
piirazky — nemoznost jejiho porovnani mezi jinymi obdobnymi podniky.

Je velice dulezité uplatnéni principt této metody, aby porovnatelna nakladova
ptirdzka byla vzdy ptipoctena ke stejné nakladové zakladné.

Ke stavajicim nékladiim je podnikem piidana takova nakladova ptirazka, ktera
zajisti, aby podnik generoval odpovidajici zisk ze svych ¢innosti a zaroven zajistila
splnéni obchodnich podminek trhu. To co ndm vyjde po ptidani pfirazky ke stavajicim
nakladim je Arm’s Length Prices — ceny trZzniho odstupu z ptivodnich
kontrolovatelnych transakci. Tato metoda je vhodna pro vyuzivani za piedpokladu, Ze
se obchoduje s polotovary, které jsou prodavany mezi spfiznénymi stranami a mezi nimi

je uzaviena dlouhodobé smlouvy o prodeji a dodavkach zbozi. [5]

Principy Arm’s Length Prices — ceny trzniho odstupu jsou splnény, pokud plati
jedna z nésledujicich podminek:
- Z&dna ztransakci mezi dvéma podniky nesmi materidlné ohrozit nebo
ovlivnit ndklady v€etné ptipoctené prirazky na volném trhu
- pfiméfené nakladova Gprava muze byt provedena s tim, aby se eliminovaly
vlivy uvedenych rozdila
Pti aplikaci uvedené metody je velice dulezit¢ si uvédomit rozdily, které
vzniknou z divoda rozdilnych Grovni a typt vydaji: operativni naklady a naklady

neoperativni  zahrnujici 1 ndklady na financni operace, které jsou spojeny
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s predpokladanymi riziky, které transakce v sobé nesou. Dalsi dulezité hledisko

porovnatelnosti je shoda tcetnictvi.

Piiklad, ve kterém je popsano uplatnéni Cost Plus Metody:

Spole¢nost C v zemi D je 100% dcefinou spolecnosti spolecnosti E, kterd se
nachazi v zemi F. Pti porovnani mzdovych podminek jsou mzdy v zemi D velice nizke.
Veskeré vydaje a rizika nese spolecnost E, televizory jsou kompletovany spolecnosti C
ze soucastek a komponentl, které pochéazeji od spolecnosti E. Spolecnost E zaroven
poskytuje své know-how a garanci splnéni jakostnich podminek. Pii této popsané
transakci plni spolecnost C Cisté zpracovatelskou funkci. Riziko spolecnosti C se
omezuje na eventudlni nedostatky v dohodnuté kvalit¢ a mnozstvi doddvanych
televizorti. Zakladnou pro pouziti cost plus metody tvoii veskeré naklady, které jsou

spojeny s kompletaci vyrobkd.
¢/ Metoda ceny opétovného prodeje — Resale Price Method [1]
- tato metoda piichazi v ivahu pro obchodni operace pii splnéni nasledujiciho postupu:

Zavisly (sdruzeny) podnik ve staté A

ll

Zavisly kupujici podnik ve staté¢ B

ﬂ

Opétovny prodej nezavislému podniku ve staté¢ B

Zakladni problém uvedené metody spociva v otdzce, zda cenové rozpéti, které
bylo poskytnuto zavislym sdruzenym podnikem ve staté¢ A zavislému podniku ve staté
B je pfiméfené, tj. zda kryje nejen ptislusné néklady, ale dava i prostor pro pfiméreny
zisk. V piipadé, ze nekryje piiméfeny zisk nebo dokonce ani naklady, naznacuje to, Ze

muze dochazet k zamérnému zkreslovani transferovych cen z dafiovych divodu.
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Arm’s Length Prices — cena trzniho odstupu jeji principy poté odpovidaji cené
nezavislého kupujiciho minus piimétené obchodni rozpéti s jeho ptiméfenou strukturou.
Toto opét predpokladd pomérné Siroké znalosti piislusného zahrani¢niho obchodniho
koncernu, jeho struktury a rozmisténi, umét vyhodnotit jeho koncernovou a podnikovou
zaveérku.

Zékladem této metody je tzv. Resale Price Margin — cenova marze op&tovného
prodeje, nebo-li hruba marze, ktera predstavuje ¢astku, pomoci niZz prodejce pokryje
veSkeré vydaje spojené sprodejem zboZi a operativni néklady, a bude schopen
generovat pfiméfeny zisk. Céstka, kterd zbude po odedteni hrubé marze, je Arm’s
Length Price — cena trZzniho odstupu.

Principy Arm’s Length Prices — cena trzniho odstupu jsou splnény pokud plati

jedna z nésledujicich podminek: [5]

- Zadnd ztransakci mezi dveémi podniky nesmi materialné¢ ohrozit nebo
ovlivnit resale price margin — cenovou marzi opétovného prodeje na volném
trhu

- pfiméfena Gprava muze byt provedena pouze za ucelem eliminovani vlivi

uvedenych rozdilii

Tato metoda pfinaS§i pfi moZznosti porovnatelnosti kontrolovatelnych a
nekontrolovatelnych transakci u v§ech vlastnosti produktu spolehlivéjsi splnéni principt
Arm’s Length Prices — ceny trZzniho odstupu, nezli metoda CUP a metoda Cost Plus.

Pouziti metody a stanoveni hrubé marze je nejjednodussi v piipadé, pokud
prodejce neptidava zadnou dalsi ptidanou hodnotu produktu. Na druhou stranu, pokud
prodejce produkt dale upravuje, je velice slozité pouziti uvedené metody za podminky

splnéni principti Arm’s Length Prices — ceny trzniho odstupu.

Piiklad uplatnéni metody ceny opétovného prodeje:

predpokladame dva prodejce, kteti prodavaji identicky produkt na stejném trhu
pod stejnou znackou. Prodejce A nabizi produkt véetné zaruky, na druhé stran¢ prodejce
B bez zaruky. Prodejce A nezahrnul zaruku do své cenové strategie, tak prodava

vyrobek za vys$Si cenu, ktera ma za nasledek vyssi hrubou ziskovou marzi nezli prodejce
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B, ktery prodava vyrobek za cenu niz§i. Ob¢ hrubé ziskové marze nejsou mezi sebou

porovnatelné, pokud neni prvni cena upravena.

2/ v oblasti transferu technologii a obchodnich znacek [1]

- tyto transfery, spolu s transfery obchodnich znaéek, obchodnich jmen, designu aj. patii

do sféry nehmotného majetku.

a/ Transfer technologii
- do transferu technologii patii pfedevsim patenty a know-how, které jsou vysledkem
vyzkumu a vyvoje. Piislu$né transfery jsou doprovazeny platbami, které financuji tento

vyzkum a vyvoj.

Zéakladni poZadavky:

1/ platby uzivatele za vyzkum a vyvoj by mély odpovidat ziskanému prospéchu.
Jen tehdy maji snizovat danovou zékladnu zisku

2/ vySe plateb se mé pro danové ucely stanovit na zakladé principi Arm'’s
Length Basis — zakladem trzni odstup, to znamena, Ze ceny by mély byt takové, jaké by
byly u obdobnych transakci a za stejnych podminek mezi nezavislymi podniky —
obtiZznost najit uspokojivé a srovnatelné transakce na volné trhu. Napfiiklad vlastnik
patentu ma Vv podstat¢ monopolni postaveni, které nemusi podstoupit nezavislym
podniklim, zéroven vyzkum a vyvoj je v rdmci nadnarodnich spolecnosti organizovén a
financovan riznym zptisobem.

Transfer technologie a snimi spojené platby piedstavuji pro danové organy
slozité problémy, jak celit nezadoucim danovym unikiim: otazka, jak urcit prospéch,

Arm’s Length Price — ceny trzniho odstupu.

b/ Transfery u obchodnich znac¢ek

- mezi obchodnimi znackami a patenty existuji rozdily. Obchodni zna¢ky jsou nastroji

marketingu, zatimco patenty se v prvé fadé tykaji prava vyrabét zbozi. Obecnou praxi,
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zejména v mezinarodnim obchodg, se stalo poskytovani prava na pouzivani obchodni

znacky pfi prodeji zbozi.

I u obchodnich znac¢ek by se mélo usilovat o stanoveni Arm’s Length Prices —
ceny trzniho odstupu a to za pravo na jeji uzivani. Obdobné jako u transferu technologie
je 1 zde zékladni otazkou, jaky prospéch (benefit) se transferuje. Pti stanoveni Arm’s
Length Prices lze v nekterych ptipadech pouzit Nekontrolovatelnou cenovou metodu
(Uncontrolled price method), a to v ptipad¢, Ze je obchodni znacka s obdobnymi ucinky

poskytnuta nezavislym podnikiim — licence.

3/ v oblasti vnitropodnikovych sluzeb
- z materidlu OECD vyplyv4, Ze se jedna o sluzby tykajici se nadnarodnich spole¢nosti
(koncernil) s vyrobni a obchodni Cinnosti. Do této kategorie nepatii sluzby spojené

S pojistovnictvim, bankovnictvim, dopravy nebo turismu

Vnitrokoncernové sluzby ¢lenime na :

-technické
-administrativni

-obchodni

-uvedené sluzby jsou poskytovany, jak matefskou spolecnosti, tak i jejimi
sdruzenymi (matetskymi) podniky.

Zminéné sluzby mohou byt specifické jen pro nadndrodni spolec¢nost nebo
obecného charakteru tj. poskytované i nezavislymi podniky: pravni, uéetni, vypocetni a
jiné sluzby.

Technické sluzby jsou ptredev§im spojeny s transfery technologii (patenty a
know-how) a nemusi byt samostatné fakturovany, k dal$im technickym sluzbam patii
sluzby spojeny s novou vyrobou, racionalizaci a kontrolou vyroby.

Administrativni a obchodni sluzby zahrnuji finan¢ni sluzby: zvySovani kapitalu,

uvérové dohody, fizeni a kontrola finan¢nich tokt a likvidity.
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Podle hlediska ziskaného prospéchu lze sluzby rozdé€lit do tii kategorii:

a/ sluzby jsou k prospéchu mateiské spolecnosti ve funkci akcionatre. Zde plati,
ze prislusné naklady, spojené s valnou hromadou, s konsolidaci ucetni zavérky apod. by
nem¢ély byt pfenaSeny na ostatni podniky nadnarodni spolec¢nosti.

b/ sluzby, ze kterych mize mit prospéch matetska spolecnost jako celek a jeden
nebo vice sdruZzenych podnika

¢/ sluzby poskytované jednoznacné ve prospéch jednoho nebo vice sdruzenych

podnik.

Z hlediska narodnich danovvch organu je dalezité

1/ ur¢it typ sluzby

2/ zhodnotit ziskany prospéch ze sluzby. Sem zahrnujeme i to, zda sluzba byla
vibec provedena nebo v jakém uctovaném rozsahu a kvalité.

3/ zhodnotit vysi platby za sluzbu ve vztahu k ziskanému prospéchu a pokud je

to mozné zjistit, zda platb¢ by zhruba odpovidala platba mezi nezavislymi podniky.

U technickych sluzeb je soucasné potiebné zamezit, aby nedoslo k dvojimu
uctovani sluzby, a to jednak jako soucast transferu technologie, jednak jako samostatné
poskytované a placené sluzby.

Pti transferu vnitrokoncernovych sluzeb, se tyto sluzby mohou stat predmétem
rozsahlych pfesunt zisku mezi staty, a tim danovych uniki, které lze velmi obtizné

zjistit, neni-li obdobné sluZba poskytovana mezi nezavislymi podniky.
4/ v oblasti vnitropodnikovych pujéek

- pujéky uskutectiované vradmci nadnarodnich spole¢nosti maji dulezité
postaveni v jeji finanéni strategii. Pficemz plati, Ze dluhové financovani je vyhodnéjsi

nez financovani vlastnim kapitdlem — dava se tim totiz piilezitost k pfesuntim zisku,

napt. od dcefiného podniku k matefskému.
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Ptistupy jednotlivych zemi k odliSeni pfispévku do vlastniho kapitalu od ptjcky
jsou nejednotné, uplatiiuje se zde pruzny a pragmaticky ptistup, opirajici se o jednotlivé
konkrétni ptipady.

Obecné uznavanym principem je, Ze vnitrokoncernova pujcka by méla byt
spojena s uroky, dochazi-li k tomu v obdobnych ptipadech mezi nezavislymi podniky.

Tradiéni transakéni metody jsou metody, které jsou nejvice piimym
prostiedkem k posouzeni, zda podminky v obchodnim a finanénim vztahu mezi dvéma
sdruzenymi spole¢nostmi odpovidaji principtm arm’s length — trzniho odstupu, to
znameni jsou mimo dosah osobniho ovlivnéni. Tradi¢ni transakéni metody jsou vice

uptednostiiovany pied metodami ostatnimi.

2.2.5. Ostatni transferové metody [5]

Jiné pfistupy uplatnéné v ostatnich metodach, jsou piistupy odvolavajici se na
zkoumdni zisku, ktery wvznikd pii transakcich mezi jednotlivymi sdruzenymi
spole¢nostmi. Tyto metody jsou oznaCovany jako transakéni ziskové metody. Jediné
transak¢ni ziskové metody, které jsou zaloZeny na principech arm’s length prices — ceny
trzniho odstupu jsou ty, které jsou shodné s metodou rozdéleni zisku nebo metodou

transakci ¢isté marze.

2.2.5.1. Transakéni ziskové metody

- transak¢ni ziskové metody zkoumaji zisky, které vznikaji z jednotlivych
kontrolovatelnych transakci. Mezi transakéni ziskové metody patii tyto: Metoda
rozdéleni zisku (Profit Split Method) a metoda transakce €isté marze (Transactional Net
Margin).

Ve skutecnosti podniky zfidka vyuZivaji metody, které jsou zaloZeny na
transak¢nich ziskovych metodéach, aby stanovily své ceny. Transakéni ziskové metody
nemuzou byt automaticky pouzivany jednoduSe z divodu vyplyvajici z tézkosti

v ziskdvani udaju.
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a/ Metoda rozdéleni zisku — Profit Split Method

-na zakladé¢ shodnych okolnosti se nezavislé podniky mohou dohodnout na
ustanoveni partnerstvi a souhlasit s rozdélenim zisku. V souladu s tim, metoda rozdéleni
zisku hleda zptsoby, jak vyloucit vlivy ziskani zisku pii zvlastnich podminkach béhem
kontrolovatelnych transakci.

Metoda urcuje rozdéleni zisku tak, jak nezavislé spolecnosti ocekavaly. Metoda
rozde¢leni zisku nejdiive identifikuje zisk, ktery bude rozstépen pro sdruzené spole¢nosti
Z kontrolovatelnych transakci, ve kterych byly sdruzené spole¢nosti angazovany. Poté
se rozdéli ten zisk mezi sdruzené spolecnosti, ktery ma shodny ekonomicky zéklad a
jeho prerozdé€leni je predvidano a zohlednuje dohodu principi arm’s length — principy
trzniho odstupu. Spojeny zisk je, bud’ celkovy zisk z transakce, nebo zbytkovy zisk,
ktery ptredstavuje zisk, ktery nemiize byt snadno pfiznam ani jedné strané a jedna se
vétSinou o zisk vysoce hodnotnych, unikatnich nehmotnych aktiv.

Ptispévek jednotlivych spolecnosti mlize byt zjiStén na zaklad¢ funkéni analyzy

a hodnota vyse zisku na zaklad¢é dostupnych trznich udaji.

b/ Metoda transakce ¢isté marze — Transactional Net Margin Method

- tato metoda zkouma Cistou marzi odpovidajici ptislusné zakladné (pf.ndklady,
prodeje, majetek), kterou platce dané ziska z kontrolovatelné transakce.

Timto je metoda transakce Cisté marze zaloZzena na podobném principu jako
Cost plus metoda a Resale price metoda. Z toho jednoduse vyplyva, Ze tato metoda, aby
byla spolehlivé aplikovana musi byt provedena za shodného zpiisobu jako metody Cost
plus a Resale price.

Silnou strankou této metody je, Ze Metoda transakce Cisté marze je méné
ovlivnéna rozdilnostmi b&hem transakci, nez-li je v ptipadé ceny pfi pouziti CUP
metody. Metoda transakce Cisté marze je vice tolerantni k nékterym transakénim
rozdilnostem mezi kontrolovatelnymi a nekontrolovatelnymi transakcemi, vice nez-li

metoda pii pouziti hrubé ziskové marze.
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Tradi¢ni transakéni metody jsou vice preferovany nad metodami transakce zisku
pfi pouziti prostiedkl zajist'ujici, zda transferové cena je zaloZena na principech arm’s
length — trzniho odstupu, tj. zda-li je zde zvlastni podminka ovliviujici uroven zisku
mezi sdruzenymi spole¢nostmi. Zkusenosti z praxe ukdzaly, ze ve vétSiné ptipadi lze
uzit tradicni transak¢ni metody.

I tak existuje ne¢kolik pfipadii, kde neni mozné vyuziti tradinich transakénich
metod. Tyto pfipady se tykaji situaci, kdy nemame k dispozici dostatek udaji
z nekontrolovatelnych transakci, nebo v ptipadech, ve kterych jsou tdaje povazovany
jako nespolehlive, nebo Gdaje nejsou zjistitelné z charakteru obchodu.

Ve vétSin€ zemi bylo povoleno pouze pouZzivani metody rozdéleni zisku (Profit
split metoda) z transak¢nich ziskovych metod. Jeji pouzivani neni Casté a jeji vyuzivani
Casto vyzaduje uzavieni bilateralnich smluvnich procedur — vétSinou v situacich, ve

kterych je eliminovano moznost dvojiho zdanéni.

2.3. Problémy spojené s realizaci smérnic OECD k transferovym cenam

[1]

Smérnice OECD je teoreticky velmi podrobné rozpracovana, ale jeji aplikace
V praxi nardzi na fadu problémi. K nim pfedevS§im patfi to, ze principy arm’s length
price — principy odstupu trhu — pro vyrobky, transfery technologie a know-how, sluzeb
aj., je Casto velmi obtizné stanovit a danovymi zakony zkontrolovat, nevyskytuji-li se
obdobné transakce a jim odpovidajici ceny na volném trhu. Kromé toho staty, které maji
ze zneuzivani transferovych cen prospéch, tj.provadéji daitovy dumping, maji sotva
zajem na uplatiiovani principu arm’s length prices — ceny trzniho odstupu.

Ke statim, které se vyrazné snazi chranit své danové zajmy patii v neposledni

fad€ USA a Japonsko.

2.4. Transferové ceny a controlling

JelikozZ transferove ceny Gzce souviseji s oblasti ucetnictvi, je zakonité, ze je tato

problematika i Uzce spojena s controllingem, jehoZ primarnim Ukolem je kontrolovat
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soucasny stav se stavem budoucim, ktery zasahuje pfedevsim do finan¢ni a ekonomické
sféry podniku.

Primarnim ukolem transferovych cen je jejich plsobeni na kratkodoby
hospodaisky vysledek podniku a nesporné ovlivnéni jeho vysSe, prostfednictvim
stanoveni optimalni vySe arm’s length price — ceny trzniho odstupu, ktera v metodach
stanoveni transferové ceny vychazi zfinan¢nich vysledkti spole¢nosti, tzn..
z operativnich nakladt, kratkodobého hospodéiského vysledku, zisku, prodejnich
vysledkt a jinych ukazateli.

Slovo controlling ma odliSny vyznam mezi némeckym a anglosaskym svétem.
Pro oblast anglosaskou je controlling odvozen ze slova control. Samotné slovo control

ma neékolik vyznamd. [6]

1/ slovesny tvar

- vést, fidit regulovat
- vladnout, spravovat

- obsluhovat, ovladat, kontrolovat

2/ jmenny tvar
- kontrola, zkouSka, nutnost, dozor.

V anglosaské oblasti predstavuje controlling pfedev§im porovnavani planu se
skutecnosti a nasledné rozpoznani a definovani aktualnich odchylek od planu.
,,1he process of control is the measurement of performance by comparism with

instruction, or programm or plan.* (Milwald [Approach], s.5).

Chapéani Controllingu v némecké oblasti

Jelikoz v némeckém jazyce neexistuje odpovidajici slovo se stejnym vyznamem,
byl pojem controlling piejat z jazyka anglického.
porovnani plan-skute¢nost, controlling jako jednota planovani a kontroly a controlling

jako ovliviiovani chovani- bude aplikovano hlavné prvni a druhé hledisko.
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V némeckém chapani rozliSujeme dva druhy cild controllingu a to cile:

-piimé/bezprostiedni
-neptimé/zprostiedkované
Bezprostiedni cile vymezuji rozsah tloh controllingu a urcuji funkce podpory
controllingu jako je obstardvani informaci, koordinaci fizeni anebo také
spolurozhodovani. Podle Baumgartnera tyto cile vykazuji prostiedek-ucel-charakter.
Zprostfedkované cile jsou vlastni cile organizace, jejichz dosazeni ma
controlling podpotit. Controlling se procesu ucastni nepiimo, proto jsou tyto cile

oznaceny jako nepiimé.

2.4.1. Funkce Controllingu [6]

Controlling je podsystémem a ¢asti fizeni podniku, proto je mozné objasnit tcel,

ulohy a instituce controllingu v prvni fadé¢ pomoci funkci fizeni podniku:

- planovani
- rozhodovani
- koordinovani
- motivovani
- informovani
- kontrolovani

Za vyjmenovanymi aktivitami stoji tfi zakladni funkce managementu -
lokomoce, koheze a motivace. Pod lokomoci chapeme celek takovych akci, které
zajistuji v instrumentalnim smyslu orientovani na cil tvorby, prosazovani a
zajiStovani vule vedoucich pracovnikt. K tomu je nezbytna motivace zaméstnanci a

soudrznost systému (koheze).

2.4.2. Z&Kladni funkce controllingu [2]

- funkce planovaci (ve smyslu koordinacni a poradenska)

- funkce informacni (funkce zjistovaci, dokumentac¢ni, kontrolni)

30



- reporting

K zajisténi téchto funkei vyuzivéa controlling celou fadu vzajemné propojenych
systémd. Nékdy se 1 hovofi o nastrojich controllingu a k nejdulezitéjSim patii tyto
systémy:

- systém planovani a kontroly

- integrovany informacni systém, systém vykazii

2.4.3. Zakladni ¢lenéni ukoli controllingu

"Hlavnim tkolem controllingu je zajistovani likvidity a finanéni rovnovahy v podniku"

Strateqgické Ukoly controllingu

Hlavnim zdjmem je urcit budouci moznosti trhu. Z toho pak vychazime pfti
nastavovani systému podniku. Zdkladnimi ¢innostmi je analyza trhu a trzniho prostfedsi,
SWOT analyza, pfilezitosti a rizik, atd.. Vysledkem celého procesu strategického

controllingu jsou scénéie, kalkulace, plany portfolii.

Finanéni ukoly controllingu (operativni controlling)

Operativni controlling zajistuje finan¢ni rovnovahu v podniku. Nastaveni a
udrzeni rovnovahy v podniku je zalozeno na detailnim zkoumani procest v podniku a

analytické ¢innosti. Operativni controlling se zabyva tzv. likvidni vétvi podniku.

Porovnéni strateqického a operativni pldnovani

Controlling délime na strategicky a operativni z hlediska ¢asového horizontu.
Pro porovnani jsou v nasledujicim schématu 2.4.3. uvedeny cile a napln strategického a

operativniho planovani.
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Schéma 2.4.3. Strategické a operativni planovani

Strategické planovani Operativni planovani
casové obdobi 3az5let 1-2 roky
obsah plany, scénaie, plany portfolii Detailni dil&i plany
stanoveni cila verbalni, nekonkrétni konkrétni &isla, rozhodnuti
1/vide&i myslenky 1/ur€eni dilCich cild
obsah plani 2/veobecné vyvojové tendence 2/vybér strategie
3/vSeobecné cile podniku 3/formulace opatfeni

Zdroj: Eschenbach, R.: Controlling,

2.4.4. Ukoly controllingu [7]

Za podpory managementu podniku controlling vyuzivd vSechny dilezité
informace z oblasti planovani, kontroly a regulace podnikovych aktivit.

Planovani-stanoveni cili a strategickych zaméra podniku. Vysledkem
planovaciho procesu je soubor provazanych plant, z nichz asi nejdilezitéjsi je Business

plan a cash flow. Kontrola - porovnani planu skute¢nosti a analyza zjisténych odchylek

Hlavni ukoly controllingu

porovnani plan / skute¢nost a kontrola rozpoctu
strategické porovnani plan / skute¢nost
provadéni nédkladového ucetnictvi

finan¢ni planovani

reporting

analyza odchylek a pficin

interpretace zprav

véasné varovani
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2.5. Rizeni podniku [6]

Ukolem fizeni je zajistit, aby vSechny vykonavané postupy byly provadény
spravnym zpusobem tak, aby na konci vyslo uplné vse, co se na zacatku naplanovalo.

Takto fungujici fizeni je nutnym predpokladem pro dosazeni stanovenych cil.

Tt trovné podnikového fizeni

-Normativni podnikové Fizeni: Normativni management se vénuje vytvoieni
obrazu, jak sdm sebe podnik chépe, a sestaveni Zebticku zékladnich hodnot a urcuje
zésady chovani podniku vaci pracovnikim, zakazniklim, dodavateliim, konkurenci,

statu apod.

-Strategické podnikové Fizeni: Ve strategickém managementu jde o zajisténi
Jiz existujicich potencialti a o vytvafeni novych potencialii Gspéchu. Pritom je tfeba
prekonat diskrepanci mezi aktualnimi schopnostmi a jiz existujicim vybavenim podniku

zdroji na jedné stran€ a budoucimi pozadavky na stran¢ druhé.

-Operativni podnikové Fizeni: Ulohou operativniho managementu je, aby
pokud mozno nejlépe vyuzilo jiz existujicich potenciondli uspéchu, jejich realizace

v likvidit€ a zisku.

2.6. Business Plan [8]

Business Plan je formalni vyjadieni sady obchodnich cilii podniku, vysvétleni
divodi, proC je véfeno jejich dosazitelnosti a stanoveni strategie na dosazeni téchto
obchodnich cilti podniku. Business Plan miize také obsahovat informace tykajici se

organizace nebo tymu, ktefi se pokusi dosdhnout stanovené cile planu.

Business Plan je definovan, jak pro ziskové, tak i neziskové organizace. Pro
ziskové organice je primarnim cilem podniku splnéni finan¢nich cilti jako je zisk a

tvorba bohatstvi.
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Business Plan mtize byt zaméfen jak interné — sledujici predevSim podnikové
cile, tak i externé. Externi zaméfeni se zabyva stanovenim takovych ukoll a cild, které
jsou dulezité pro partnery v podnikani, pfedevSim pro finan¢ni partnery, vlastniky akcii,
investory, zédkazniky, vladni organizace, banky a jiné. Interni zaméfeni planu se zabyva
stanovenim a dosaZitelnosti vnitropodnikovych cili spole¢nosti. Mezi interni cile
podniku pafi: vyvoj nového vyrobku, sluzby, IT systému, restrukturalizace financi a

organizace.

2.6.1. Charakteristicka struktura Business Planu
- titulni stranka
- struény obsah fidicich pracovnika
- charakteristika obchodni ¢innosti
- analyza obchodniho prostiedi
- primyslové pozadi podnikani
- analyza konkurence
- analyza trhu
- marketingovy plan
- operacni plan
- finan¢ni plan
- ptilohy a milniky

Controlling odpovida piedevsim za vytvofeni a kompletaci rozpoctu, to je za

oblast finan¢niho plénu.

2.7. Klasifikace nadkladii [9]

Vynosy - Naklady = zisk / ztrata
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Dle ekonomické teorie jsou naklady podniku penézné ocenénou spotiebou
vyrobnich faktort v¢. vefejnych vydaju, ktera je vyvolana tvorbou podnikovych
vynosti. Ugetnimi naklady je spotfeba hodnot (sniZeni hodnot) v daném obdobi
zachycené ve finan¢nim ucetnictvi. Naklady je nutné odlisit od penéznich vydaja,
které predstavuji ubytek penéznich fondd podniku (stavu hotovosti penéz na uctech
v bance). Naklady vzdy musi souviset s vynosy piislusného obdobi. To zabezpecuje

casove rozliseni nakladd a vynost.

2.7. 1. Druhové tiidéni nakladu

Zakladnimi ndkladovymi druhy jsou spotfebované vyrobni faktory:

- spotieba

- odpisy

- mzdové a ostatni osobni néklady
- finan¢ni néklady

- néklady na sluzby

Druhové ¢lenéni nakladti neni vhodné pro stanoveni nakladt na vyrobni jednici,

je nezbytné transformovat druhové naklady na kalkula¢ni naklady:
- Néklady prvotni, jednoduché (nelze je dale ¢lenit)

- Néaklady druhotné, interni naklady (daji se rozlozit na pltivodni nakladové
druhy)

2.7. 2. Ukelové tFidéni nakladd

-néklady podle Utvart (sttediskové ucetnictvi)
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-ucelové tfidéni nakladu je rozhodujici pro zjisténi rentability vyrobkd, zisku

podniku apod.

2.7. 3. Kalkulaéni tfidéni naklada

-slouzi ke zjistovani nékladli na jednotlivé vykony. Ma dvé hlavni skupiny

nakladu:

- jednicové (ptimé)

- rezijni (nepiimé)

Pro tfadu manazerskych rozhodovani je dulezité tfidéni nakladi podle jejich

zavislosti na zménach objemu vyroby.

Celkové néklady maji 2 slozky:

1/ naklady fixni (pevné, neménné)

-velka cast rezii (napt. odpisy, mzdy THP, najemné, 0roky z pijcek,
leasingové poplatky apod.)

2/ néklady variabilni (proporciondlni, nad- a podproporcionalni naklady)

- jednicové naklady, ¢ast rezijnich nakladt

Klasifikace nékladt na fixni a variabilni je nezbytna z hlediska moznosti fidit

sortiment vyrobku na zaklad¢é tzv. piispévku na uhradu neboli marZze.
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3. Cil a metodika prace

3.1. Cil préce

Autorka se ve své diplomové praci vénuje problematice transferovych cen a
jejich spojitosti s ulohou a pozadavky na ¢innost ttvaru controllingu. Cilem prace je
zanalyzovani a prozkoumani zavislosti stanovovani transferovych cen na celkovém
hospodateni podniku, konkrétn¢ na operativnich nakladech, a chce poukazat na jistou
provazanost problematiky transferovych cen s procesem planovani v obchodni
spole¢nosti Slovnaft Ceska republika, s.r.o..

Transferové ceny jsou dulezitym obchodnim a manazerskym nastrojem, ktery se
pouziva pro stanoveni ndkupni ceny pii obchodovani se zbozim mezi matefskou a
dcefinou spole¢nosti a hlavnim cilem transferove ceny je regulace vyse zisku dcefiné
spole¢nosti.

Autorka prace si proto stanovila jako hlavni tématicky ukol zminéné souvislosti
a spojitosti, které chce prokazat za pomoci vybranych metodickych postupti
controllingu a objasnit jejich vyznam a dopady. Na zdklad¢ toho budou vypracovana
doporuéeni pro management spoleénosti, jak je ukazano a vysvétleno v analyzach
5.subkapitoly a doporuceno v 6. subkapitole.

Jelikoz autorka sama pracuje v oddéleni controllingu ve spole¢nosti Slovnaft
Ceska republika, s.r.o. nebyla ji prakticka ¢ast prace, ve které se vénuje celému procesu
aplikace transferovych cen az po jejich vyuzivani ve skuping, Gplné cizi a mohla po
nacerpani teoretickych poznatka z literatury ihned posuzovat jejich efektivni pouZivani
v obchodnim styku mezi mateiskou a dcefinou spole¢nosti. V posledni fazi prace se
autorka diva na celou problematiku o¢ima managementu spolecnosti a zamysli se nad
moznosti manipulace transferovych cen a nastroji pro jejich stanoveni v otdzkéch
prelévani zisku mezi matetskou a dcefinou spolecnosti.

Autorka se soucasné zamysli nad moznym zkvalitnénim stavajiciho chodu
odd¢leni controllingu a navrhuje proto i mozna zlepSeni do budoucnosti, ktera se tykaji

hlavné procesu planovani, predevsim planovani vyse operativnich nakladt. Na zaklad¢
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doprovodnych analyz autorka ukazuje klicovou ulohu managementu v fizeni ekonomiky

spole¢nosti a jeho rozhodujici vliv, ktery se promitne do vySe zisku dcefiné spole¢nosti.

3.2. Metodicky postup

3.2.1. Sestaveni literarni reSerse

Prvnim krokem pro kvalitni zpracovani celé prace bylo seznameni se
s teoretickymi poznatky z literatury. Jejich postupnym prostudovanim ziskala autorka
cenné informace nejen o pouzivani riznych metod transferovych cen v souéasnosti, ale i
o jejich historickém vyvoji. Déle se autorka zamétila na oblast controllingu a seznamila
se s fadou jeho néstrojii 1 rozdilnych smért vyvoje celého controllingu.

Prvotnim ukolem pted zapocetim prace bylo prostudovani odborné literatury
vénujici se oblasti transferovych cen a jejich provazanosti s controllingovymi nastroji,
predevs§im jejich tizkou provédzanost s procesem plédnovani a operativnimi naklady.
Diky poznatkiim ziskanym z odborn¢ literatury bylo mozno sestavit vstupni ¢ast prace

pojmenovanou Literarni reSerse.

3.2.2. Ziskavani poznatki k praktické ¢asti reSeni ukolu

Druhym krokem bylo vypracovani charakteristiky podnikatelského subjektu na
zaklad¢ informaci, jak postupné shromazdénych tidaji z materidli spolec¢nosti Slovnaft
Ceska republika, s.r.0., pfedev§im ro¢ni reportingové zpravy, ro¢ni ucetni zavérky za
2007 a 2008 a Business Plan roku 2008, tak =zaroven tdaju ziskanych
z nestrukturovanych rozhovori s finanénim feditelem spole¢nosti a obchodnim
managerem.

Znalosti potfebné k vytvoteni analyzy prace controllingového oddéleni autorka
Cerpala ze svych vlastnich poznatkii a zkuSenosti, které vzajemné konzultovala

s kolegou z controllingového oddéleni. Veskeré ucetni podklady, které jsou pouzity
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Vv praci, jsou ziskany z odd¢leni controllingu. Obdobi sledovani je v rozsahu roku 2007
a 2008.

Diplomova prace obsahuje i pfedmétné informace k situaci a jejimu vyvoji na
trhu s pohonnymi hmotami, pro jejichZ zpracovéni byly vyuZity statistické informace
z ruznych zdroji. PouZzité zdroje jsou uvedeny v piislusnych subkapitolach v souladu
s jejich metodickym vyuzitim.

Svym zaméfenim navazuje diplomova prace na bakalaiskou praci, ve které se
autorka zabyvala obecnéj§im vyuzitim controllingovych nastroji v fizeni sledované
obchodni spole¢nosti. V diplomové praci autorka dale detailné rozpracovala pouZziti a
dulezitost konkrétniho nastroje controllingu a to planovani vyse objemu a trovné
operativnich ndkladi a ukazala pfimy vliv controllingu na fizeni hospodateni

spole¢nosti.

3.2.3. Analyza vnéjSiho prostiedi

Pro diplomovou praci byla zvolena analyza petrolejaiského trhu, se zietelem
k pfedmétu podnikani spole¢nosti Slovnaftu Ceska republika, s.r.o.. Analyza trhu byla
provedena pomoci SWOT analyzy, kterd vymezuje a pojmenovava hlavni slabé a silné
stranky podniku a déale hrozby a pftileZitosti na trhu. Informace k sestaveni SWOT
analyzy byly zjistény na zaklad¢ nestrukturovaného rozhovoru s obchodnim manazerem

a finan¢nim feditelem.

3.2.4. Analyza vnitiniho prostiedi

Jako prvni krok ptedstaveni spoleénosti Slovnaft Ceska republika, s.r.o. je
vypracovano kratké pojednani o historii jejiho vzniku na ¢eském trhu, utvareni jeji
soucasné podoby a role v nadnarodnim koncernu MOL. Poté jsou pfedstaveny strategie
podnikani a hlavni zajmové skupiny podniku. Mezi hlavni zajmové skupiny byly

autorkou prace vybrani: dodavatelé, odbératelé a zaméstnanci. Pro potieby pochopeni
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funkce controllingu pfi fizeni spole¢nosti je nezbytné uvedeni organizacni struktury

podniku a popis jednotlivych divizi podniku.

3.2.5. Analyza praktické ¢asti

Prakticka &ast prace zahrnuje tyto diléi cile:

- Analyza néstroji stanoveni cen

- Popis metody stanoveni ceny na trhu

- Aspekty ovlivilyjici stanoveni prodejnich cen pohonnych hmot

- Dodavatelska smlouva uzaviena mezi spole¢nostmi Slovnaft, a.s. a Slovnaft
Ceska republika, s.r.o.

- Popis metody Transferové ceny

- Postup kalkulace Net back

- Postup stanoveni koeficientu Reseller marze

- Proces planovani ve skupiné MOL

- VySe kratkodobého hospodaiského vysledku

- Zhodnoceni metody transferové ceny na vysi kratkodobého hospodarského

vysledku podniku

Pii sestavovani prace byl zvolen program MS Excel jako prostfednik pro
jednotlivé vypocty a sestaveni tabulek, které jsou nasledné prezentovany v praci.

Zavéreéna 6.subkapitola. diplomové prace shrnuje celkovy piinos a klady
transferové ceny pro sledované subjekty. Jsou vytyCena také moznd rizika a slabé
stranky stavajiciho stavu a autorka prace navrhuje mozna feSeni, ktera by je odstranila.
Zaroven autorka poukazala na vyznamnou tlohu controllingu v procesu planovani, kde
controlling pusobi jako navigator hlavnich cilti k managementu, koordinuje a zodpovida

za cely prubéh planovani.
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4. Charakteristika podnikatelského subjektu a jeho
podnikatelského prostredi

4.1. Dilefité milniky p¥i zaloZeni spole¢nosti Slovnaft Ceskd, s.r.o. [10]

Spolec¢nost Slovnaft vznikla na ceském trhu 1.listopadu 2003 jako Slovnaft
Moravia se 100% ucasti spoleCnosti Slovnaft, a.s. Pivodni sidlo spole¢nosti bylo
Vv Brné, z diivodu lepsiho dosahu a operativnosti matefskou spole¢nosti. Jako hlavni
diivod vzniku spole¢nosti Slovnaft v Ceské republice je obnoveni obchodovéni s palivy
a mazivy na Ceském trhu, které mélo v historii dlouholetou tradici. Jako kazdy vznik
né¢eho nového je i vznik Slovnaftu v Ceské republice provézen nestabilni pozici a

mnoha zménami, které tento ¢in provazely a nadale i provazi.

10.0nora 1997 byla spole¢nost piejmenovana na Slovnaft CS a byly vytvofeny divize

administrativni management a rozvoj sité Cerpacich stanic.

6.listopadu 1997 sit’ Cerpacich stanic, které byly v ptivodnim vlastnictvi spole¢nosti

Slovnaft Moravia a Benol piesly pod spole¢nost Slovnaft CS.
30. zari 1998 fuze spolecnosti Benol a Slovnaft Moravia

1.srpna 2002 fuze spolecnosti Slovnaft Moravia a Benol a vznik spole¢nosti Slovnaft

Ceska republika, s.r.o.

V roce 2003 na zakladé rozhodnuti managementu se celd spolecnost piest¢hovala
zBrna do Prahy. Ktomuto kroku vedlo nékolik divodd: jednak spole¢nost chtéla
zprihlednit své hospodareni, které bylo jest¢ umocnéno zménou informacéniho softwaru
brano rozsifeni obchodnich aktiv na celém ¢eském trhu. Praha je vSeobecné povazovana
za strategické obchodni misto Ceské republiky. Od svého zaloZeni se spoleénost

piedevsim orientovala na velkoobchodni trh s pohonnymi hmotami, ale své aktivity
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chtéla rozsitit i na maloobchodni trh - prostfednictvim sité Cerpacich stanic. Ke své
stavajici siti, ktera se nachazi ptredevsim na Moravé, planovala razantni vstup na ceskou
¢ast uzemi. Spolecnost si od pfest¢hovani do Prahy slibovala rozvoj a modernizaci sité
Cerpacich stanic, k piivodni siti ¢itajici 42 Cerpacich stanic, planovala do 2 let razantni
vstup na ¢esky trh a zaujmuti postaveni jednoho z klicovych hract na trhu.

V nasledujicich letech po kompletni vyméné managementu maloobchodu doslo
k celkové rekonstrukci a modernizaci stavajici sit¢ Cerpacich stanic, k odprodeji
neprofitujicich Cerpacich stanic. Z celkového poctu zbylo pouze 27 Cerpacich stanic

zvanych jako pateini sit’ spole¢nosti.

Vroce 2005 se Slovnaft Ceska republika, s.r.o. uéastnil tendru na odkup celé
maloobchodni sité spole¢nosti Aral v po¢tu cca 50 Cerpacich stanic. Bohuzel jeji
nabidka za kvalitni moderni sit’ nebyla dostatecn¢ vysoka a Aral nakonec pfipadl
rakouské spolecnosti OMV. ZvySujici se ztrata maloobchodni divize, ktera se rok od
roku zvySovala a pfedev§im netuspéch v moznosti dalsi expanze na ¢eském trhu primély
akcionafe matef'ské spole¢nosti k Gvaham, co se stavajici maloobchodni siti. Rozhodnuti
piislo vroce 2006, konkrétné v mésici kvétnu, kdy se vedeni mateiské spolecnosti
rozhodlo pro pfesun celé¢ obchodni divize pod barvy matetské spolecnosti Slovnaft, a.s.
mozném minimu. Pro Slovnaft Ceska republika, s.r.o. ztoho vyplynulo zrudeni
maloobchodni divize v Ceské republice, veskera agenda, kromé finanéni, p¥ipadla na
slovenskou maloobchodni divizi a propusténi zaméstnanci maloobchodu v Ceské
republice. Doposud stale neni rozhodnuto o budoucim sméru maloobchodu spole¢nosti
Slovnaft v Ceské republice: zvazuji se moznosti dalsi expanze na maloobchodni trh
v Ceské republice, ¢i prodeje celé sité. Celkova situace maloobchodniho trhu s palivy
neni ptiznivd - trh v Ceské republice je jiz davno saturovan a pozice jednoho
z klicového hrace je rozebréna.

Z dtvodu stale vzrastajiciho vlivu mad’arské spole¢nosti MOL, kterd je vlastnikem celé
mateiské spole¢nosti Slovnaft, a.s., byly veskeré akcie ve vysi 1 041 300 000 prodany
mad’arské spole¢nosti MOLTRADE-Mineralimpex Zrt. dne 23.fijna 2006.
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4.2. Strucna charakteristika spole¢nosti MOL Plc.

Spole¢nost MOL vznikla v roce 1991 fuzi 9 nezéavislych spolecnosti, byla to
vlastné prvni narodni petrochemicka spolecnost, ktera byla zprivatizovana ve stiedni a
vychodni Evropé a stala se jednou z vedoucich chemickych spole¢nosti. Sklada se
zbyvalé statni Madarské olejarské spolecnosti, Spolecnosti TKV, slovenské
petrochemické spole¢nosti Slovnaft, rakouské maloobchodni spole¢nosti Roth a
chorvatské spoleCnosti INA. V prosinci 2007 spolecnost MOL uzaviela alianci
s nejvétsi stfedoevropskou elektrarenskou firmou CEZ. Spolegnost CEZ koupila 7%
akcii spole¢nosti MOL.

Spole¢ny podnik MOL a CEZ bude pusobit ve &tyfech zemich stfedni a
jihovychodni Evropy a chystaji investici s cilem vybudovani plynarenskych elektraren,
jednak na tuzemi Slovenska a nasledné Mad’arska. CEZ si od uvedené akvizice slibuje

Rafinérie Slovnaft Bratislava tvofi od roku 2004 klicovy pilii spole¢nosti MOL,
ktera piisobi ve vice jak 30 statech a jeji aktivity se i1 nadale rozristaji. Posledni velka
akvizice MOLu probéhla vroce 2008, kdy uspéSné vstoupila 1 na italsky trh

prostiednictvim koupé¢ rafinérie a maloobchodni sité na severu zemé u mésta Verona.

4.3. Charakteristika spolecnosti Slovnaft, a.s., Bratislava

Rafinérie Slovnaft vznikla v roce 1895, kdy méstska rada Bratislavy vydala
souhlas na vystavbu rafinérie minerdlnich oleji. Nova rafinérie byla vybudovana pii
fece Dunaji na prahu éry automobilismu a dostala jméno podle fecké mytologie Apollo.
Tovarna se nachazela na rozloze 7,5 ha a nejdfive zpracovavala ruskou ropu z Kavkazu
a hali¢skou z Polska. Kapacita zpracovani ¢inila 30 tisic tun ropy ro¢né.

Spolecnost Slovnaft, a.s. prosla fadou modernizaci a ro¢ni kapacita zpracovani
ropy dosahuje nyni pfiblizné¢ 6 mil tun a patfi mezi 3 nejmoderné;jsi rafinérie v Evropé.
Diky rozsédhlym inovacim, které v uplynulych 12 letech spolkly az 53 miliard

slovenskych korun, dokéZe rafinérie vyrobit ze stejného mnoZstvi ropy az o 1 milion tun
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motorovych paliv vice. Vyrobené palivo se miize pochlubit i nizkym obsahem siry (do
10mg.kg™), &imz predstihuje i své konkurenty z EU.

Rafinérie Slovnaft Bratislava dodava na ¢esky trh paliva v objemu 1 200 kilotun
roéné predeviim prostiednictvim Slovnaftu Ceska republika, s.r.0. a toto mnozstvi ho
fadi mezi 3 nejvétsi prodejce paliv na eském trhu. Ceny, za které Slovnaft Ceska
republika, s.r.o. a Slovnaft, a.s. spolu obchoduji se oznacuji cenami transferovymi, tedy
vnitropodnikovymi. Pro jejich vysi je bran vysledek operativnich ndkladl spolecnosti
Slovnaft Ceska republika, s.r.o., ktery je kazdoro¢n& stanovovan ve formé Business

Planu a poté na zaklad¢ skutecnosti kazd¢ Ctvrtleti zptesiiovan formou forecastu.

4.4. Charakteristika vnéjsiho prostiedi

Spole&nost Slovnaft Ceska republika,. s r.0. klade dfiraz na kvalitu dodavanych
pohonnych hmot na cesky trh. Palivo dodava s garanci nejvys$si kvality. Na zékladé
vysledkl intenzivniho vyvoje a vyzkumu aplikuje ve svych palivech nejmodernéjsi
prisady, coz vede k vyznamnému zlepSeni uzitnych vlastnosti vyrabénych paliv. Ty se
projevuji v dynamickych jizdnich vlastnostech vyrabénych paliv, ¢i v prodlouzeni
zivotnosti motoru. Motorova paliva, ktera jsou prostiednictvim spole¢nosti dodavana na
Cesky trh, obsahuji specialni aditiva, jejichZ cilem je zlepSeni funkce a Zivotnosti
motoru pii snizeni dopadu jejich provozu na Zivotni prostiedi. Na kvalitu pohonnych
hmot dohlizi slovenska védeckovyzkumna organizace VURUP, ktera provéiuje vzorky

veskeré hmoty urcené pro dalsi distribuci.

V souladu s legislativnimi poZadavky zac¢al Slovnaft, a.s. od 1.9.2007 dodavat
do Ceské republiky i motorovou naftu sobsahem MERO a od ledna 2008 i
automobilové benziny s obsahem ETBE na bazi bioetanolu. Vyznamnou mérou tudiz
ptispiva k bezproblémovému zasobovani ¢eského trhu kvalitnimi palivy, ale i k ochrané
zivotniho prostiedi a vyuzivani obnovitelnych zdroju energie. BohuZel tento fakt je
doprovazen navysSenim nakladl na zpracovani, tak i na manipulaci s mineralnimi oleji,
Které se projevi i v cené finalniho produktu. Jen v 2008 byly tyto naklady vyc¢isleny na
26 USD.t* motorové nafty a diky stale rostoucimu burzovnimu kurzu kotace Platt’s
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biodieselu se oekava nartst az na 40 USD.t" v roce piistim. Zarovett se otekava i
narlst procenta povinného ptimichavani smési do pohonnych hmot, ktery je stanoven
rozhodnutim Evropské unie.

Pokud se tyka rozdéleni velkoobchodniho trhu v Ceské republice, tak zde neni
typicky tahoun trhu, ale trh je rozd€len mezi 7 nejvétSich hrach, ktefi jsou schopni
ovlivnit obchodni podminky &eského trhu. Ctyii patii mezi domaci spolegnosti
S produkénimi moznostmi: Unipetrol, Agip, Conoco a Shell. Tfi dal$i patii mezi
dovozce bez moznosti domaci rafinérie, ale svlastni rafinérii v blizkosti Ceské
republiky: Slovnaft, OMV a Total. Uvedené spolecnosti se podileji na vytvareni
specifickych obchodnich podminek v Ceské republice.

Podil spole¢nosti na trhu je patrny ze schématu 4.4., které nam piiblizuje
postaveni obou komodit motorové nafty a benzinu. Jiz dlouhou dobu si spole¢nost
Slovnaft, Ceské republika, s.r.o. snazi udrzet 20% podil trhu v ramci Ceské republiky a
to se ji i dafi.

Schéma 4.4. Podil skupiny Slovnaft na celkovéem prodeji pohonnych hmot za rok
2008

é Nafta )

Ostatni
80%

Slovnaft +

Primé prodeje
20%
)
(" Benziny )
Ostatni
81%
Slovnaft
Primé
prodeje
& 19% j

Zdroj: Ceské asociace petrolejaiského primyslu a obchodu (CAPPO), [11]
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Uvedené grafy ndm ukazuji celkovy podil spolecnosti na ¢eském trhu. Jak je
z grafil patrné spolecnost ma vyssi podil na trhu s motorovou naftou, ktery lze vysvétlit
slozenim skupin jednotlivych zdkaznikli a postupné pievahy dieselovym motori u
automobilt.

Piimé prodeje jsou prodeje uskuteénéné spolecnosti Slovnaft Ceska republika,
s.r.o. ztermindlu Slovnaft, a.s.. Tento druh prodeje je levnéjsi, jelikoz nejsou
zapocitavany a ictovany ndklady na dopravu.

Podil spoleénosti Slovnaft Ceska republika, s. r.0. a spoleénosti Slovnaft, a.s. na
trhu s pohonnymi hmotami v Ceské republice byl v roce 2008 u motorové nafty 20% a
u automobilovych benzinli 19%. I navzdory mirnému meziro¢nimu sniZeni podilu na
trhu si spole¢nost udrzela vyznamné misto na c¢eském trhu, kde je nejvétsim dovozcem
pohonnych hmot a souCasné¢ druhym nejvétSim prodejcem po domaci rafinérské
spole¢nosti Unipetrol, a.s.. Celkova spotfeba pohonnych hmot v Ceské republice se
v roce 2008 meziro¢né zvysila. V ptipadé prodeje benzini doslo k poklesu spotieby cca
0 50 kilotun, ale spotieba nafty stoupla o 140 kilotun. Tato skutecnost je zapfi¢inéna
vSeobecnym trendem v Ceské republice a okolnich zemich, tzv. dieselizace trhu, pfti
ktereé se zvysuje podil osobnich automobili s dieselovym motorem.

Zdroj: Ceska asociace petrolejaiského priimyslu a obchodu (CAPPO)

4.4.1. Charakteristika logistického systému v Ceské republice

Ptiblizn¢ 60%, tj.3 600 kilotun ro¢né, jsou distribuovany pomoci zasobovaciho
systému Cepro. Cepro je statni spole¢nost s nasledujicimi funkcemi:
- logisticky monopol na pohonné hmoty v Ceské republice
- skladovani a ob¢h statnich materialnich rezerv
- velkoobchodni prodej paliva
-maloobchodni prodej paliva prosttednictvim sité erpacich stanic Eurooil

-monopol na prodej biopaliv

Nasledujici schéma 4.4.1. popisuje logisticky system, ktery je vyuzZivam v

Ceské republice pro distribuci paliv.
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Schéma 4.4.1. Logisticky systém v Ceské republice

‘ Unipetrol refineries O MOL Group refinery, depot

Cepro depots @Important private Boronow
depots (PL) 2?27

Hartmannsdorf

Litvinov

orny Hricov

’
Ingolst4dt
‘ mmmm Product pipelines

x Not used by Slovnaft x a Bratislava

Vysvétleni pouzitych zkratek a oznaceni ve schéematu 4.4.1.

MOL Group refinery — rafinérie skupiny MOL

Unipetrols refinery — rafinérie skupiny Unipetrol

Cepro depots — sklady Cepra

Cruide pipeline — ropovod

Product pipeline — produkovat, pouZivany k distribuci pohonnych hmot

Zdroj : Interni material spolecnosti Slovnaft, Ceské republika, s.r.o., Transfer Price

Study [12]

4.5. Strategie podniku

Mezi hlavni strategické cile spoleénosti patfi zejména:

- udrzeni 25% podilu na ¢eském trhu v rdmci velkoobchodniho prodeje a jeho

mozného posileni
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- udrZeni a neustalé zlepSeni kvality dodavanych paliv

- orientace na zdkazniky, pfedev§im na segment endusert. Tento segment se stava
i hlavni cilovou skupinou v dobé odstavek rafinérii.

- upgrade informa¢niho systému a jeho propojeni s internetem - moznost vyuZiti
internetoveho uzavirani objednavek se zakazniky

- moznost expanze maloobchodnich aktivit — rozsifeni stavajici sité Cerpacich

stanic

4.6. Dodavatelé

4.6.1. Divize velkoobchod

Dodavatel¢ se déli na dvé skupiny:

1/ Slovnaft, a.s.: od tohoto dodavatele se naskladiiuje pohonna hmota bez SPD a tvofi
vétSinu zasobovaci kapacity. Ze Slovnaftu,a.s., se nakupuji jak automobilové, tak i
letecké benziny a nafta.

2/ zAsobovani od tietich stran: mezi nejvyznamngj$i dodavatelé patii Cepro, Shell a
Unipetrol Rafinérie. Hmota se naskladiiuje véetné SPD. Zasoby od tfetich stran tvofi

Vv priméru 10% veskeré zasobovaci kapacity.

Spole¢nost Slovnaft Ceska republika, s.r.o. nema vlastni skladovaci kapacitu,
ale pro ucely skladovani vyuziva skladovaciho systému spole¢nosti Cepro, ktery na
tizemi Ceské republiky plni funkci strategické rezervy statu. Se spole¢nosti Cepro je

sdilen i jednotny skladovaci IS systém Oracle.

4.6.2. Divize oleje

Pokud se tyka zadsobovani oleji je princip podobny jako u paliv. Opét se

zasobovani déli na dvé skupiny a to:
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1/ zasobovani ze Slovaftu, a.s., a MOLU - ktery opét tvofi vyznamny podil na veskerych
zasobach.
2/ Tteti strany, na rozdil od zasobovani palivy tvofi pouze cca 5% veskerych zasob.

Trh s mazivy patii mezi okrajovy obchod spole¢nosti a neni na né&j kladen
takovy duraz jako na hlavni aktivitu spole¢nosti — velkoobchodni trh s palivy. Od roku

2008 je oddéleni olejii piimo fizeno z Bratislavy a v Ceské republice je zastoupeno

pouze oddélenim obchodnim.

4.6.3. Divize maloobchod

Zasobovani sité Cerpaci stanic je zajiStovano spolec¢nosti Slovnaft, a.s., Cerpaci

stanice jsou zasobovany autocisternami piimo z terminélu z Bratislavy.

4.7. Odberatele

4.7.1. Divize velkoobchod

3 skupiny zakaznika

1. I0C - mezinarodni petrolejaiské fetézce, mezi nejvyznamnéjsi zakazniky se fadi
OMV, Shell, AIP a Total

2. WHOSELLER- velkoobchodni odbératelé, kteti nakoupenou hmotu dale prodavaji
svym koncovym zékazniklim, mezi nejvyznamngjsi zdkazniky tohoto segmentu patti
Cepro, HS Efekt, FAU, s..1.0

Na ceském trhu je evidovano cca 30 silnych velkoobchodnich spolecnosti, nékteré
s vlastnimi mistnimi aktivitami, jiné ovladaji trh celé¢ Ceské republiky. Vsichni

velkoobchodni spole¢nosti maji uzavieny smlouvy s dodavateli IOC.
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3.ENDUSERS - koncovi zakaznici, kupujici pohonné hmoty pro svoji spotfebu. Tento
segment se dale ¢leni podle podnikatelského zaméteni na nasledujici subsegmenty:

1/ Agricultural

2/ Industry

3/ White Pumper — neznackové Cerpaci stanice

5/ Transport

4/ Public Tender — zde je pouze jeden zakaznik a to Policie Ceské republiky

Spole¢nost Slovnaft Ceska republika, s.r.o. se predeviim zaméfuje na
koncové zakazniky Endusers, ktefi jsou také upfednostiiovani v piipadé
kazdoroc¢nich odstavek rafinérii. Diivod: pro koncové zékazniky je stanovena vyssi
cena pohonnych hmot.

Zaroven spoleCnost garantuje stabilni cenu, kterd je zvefejnovana tydné
Vv utery na zdkladé Platt’s kotaci plus prémie (pfirdzka spolecnosti), tato cena je
zachovana i v pfipadé nahlych vykyvu trhu a tudiz se nestava predmétem spekulaci.

Velice obvykly je barterovy typ obchodovani v uvedeném segmentu.

Slozeni jednotlivych zdkaznickych skupin je vidét na schématu 4.7.1.

Schéma 4.7.1. Porovnani prodeji mezi uvedenymi segmenty jednotlivych

komodit

kt

1000 - - - s
Q00 - - - - sl
800 1 - - - stz
E(0 R e e EEEEE TR SR
600 4---poooadomioi e b
I e EEEEEEEE EEEEE EEEEEE BEERE
400 $-- -]
300 f---f---]- e
200 f---fommodr e f e e
R e R e B

Basis Plan Fact
aloc aows OEU ORT

Zdroj: Interni material spolecnosti Slovnaft Ceska republika, s.r.o., Transfer Price

Study [12]

50



Vysvétleni pouzitych zkratek a oznaceni ve schématu 4.7.1.:

Basic skutecnost za rok 2008

Plan Business Plan na rok 2009

Fact  skutecnost 2009

Gasoline benziny

Diesel  motorova nafta ~

RT retail, prodeje prostiednictvim sité cerpacich stanic

kt kilotuny, uzivana jednotka v petrochemickém primyslu, znaci 1000 tun.

Jak je z grafii patrné, nejvyssi objem prodeje byl uskutecnén segmentu Whoseller, nebo-
li velkoobchodnim odbérateliim, v mnozstvi 200 kt benzinu, kde byl zaznameném pokles
oproti planu o 100 kt a zarover pokles s porovndnim se skutecnosti roku 2007. Pokud se
tyka motorové nafty, zde byly prodeje skutecnosti 2005, 2006 a planu 2006 srovnatelné
na urovni cca 500 kt. Ostatni segmenty vykazovaly srovnatelné prodeje mezi
sledovanymi dvema obdobimi a planem na rok 2006. Segment Whoseller byl ndsledovan
segmenty Enduser a I0C, kde byly dosazeny pomérné shodné prodeje a to benziny cca
100 kt, motorové nafty v rozmezi 150-200 kt. Prodeje prostiednictvim sité cerpacich

stanic tvorily u obou komodit pouze zanedbatelné mnozZstvi ve vysi desitek kilotun.

4.8. Charakteristika vnitirniho prostiedi spoleCnosti

4.8.1. Charakteristika podnikatelského subjektu a jeho podnikatelského prostiedi

4.8.1.1. Zakladni informace
Datum zapisu: 1.listopadu 1993
Obchodni firma: Slovnaft Ceska republika, spol. s r.0.
Sidlo: Praha 4, Olbrachtova 9, PSC 140 00
Identifikaéni ¢islo: 494 50 301
Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenim

4.8.2. Pfedmét podnikani:
- zprostfedkovatelskéd ¢innost
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- obchodni Zivnost - koup¢ zbozi za ucelem jeho dal$iho prodeje a prode;j

- nakup a prodej paliv a maziv vcetné¢ jejich dovozu s vyjimkou vyhradniho
nakupu, prodeje a skladovani paliv a maziv ve spotiebitelském baleni do 50 kg
na jeden kus

- provozovani ¢erpacich stanic s palivy a mazivy

- reklamni ¢innost

- prondjem prumyslového zboZzi

- prodej chemickych latek a chemickych ptipravku klasifikovanych jako vybusné,
oxidujici, extrémné hoflavé, vysoce hoilavé, vysoce toxické, karcinogenni,
mutagenni, toxické pro reprodukci, nebezpecné pro Zivotni prostredi

- prodej chemickych latek a chemickych ptipravkl klasifikovanych jako hotlavé,
zdravi Skodlivé, Ziravé, drazdivé, senzibilizujici

- dovoz chemickych latek a chemickych ptipravkl klasifikovanych jako vybusné,
oxidujici, extrémné hotlavé, vysoce hotlavé

- prondjem a pujcovani véci movitych

- realitni ¢innost

- sluzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organiza¢né hospodarské

povahy

4.8.3. Statutarni organ

Jednatel: Attila Dsupin, datum nar. 03.04.1973, 56 Arany Janos Street, Encs
3860, Mad’arska republika

Den vzniku funkce: 2.zafi 2005

Zpusob zastupovani: za spole¢nost jedna a podepisuje jednatel

4.8.4. Spole¢nici

MOLTRADE-Mineralimpex Zrt.
Budapest’, Bunczur u. 13, PSC 1068
Mad’arska republika
VKklad: 1 041 100 000,- K¢
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Splaceno: 100%

Obchodni podil: 1 041 100 000/1 041 300 000
BRAVOUM INVESTMENTS LIMITED

Nicosia, Florinis 11, 1065

Kyperska republika

Vklad: 200 000,- K¢

Splaceno: 100%

Obchodni podil: 200 000/1 041 300 000

Dne 30.8.2006 nabylo pravni moci usneseni Mé&stského soudu v Praze ze
dne 14.7.2006, ¢j. 18 Co 586/2005-534, kterym byl pravomocné zamitnut ndvrh na
nafizeni exekuce rozhod¢iho nalezu ¢. 347/1995 ze dne 15.4.1996, vydaného
Mezindrodnim obchodnim arbitraznim soudem pii Obchodni a priimyslové komote
Ruské federace, k uspokojeni pohledavky za spole¢nosti Slovnaft a.s., IC 31322832,

se sidlem VI¢ie hrdlo, Bratislava, Slovenska republika

4.8.5. Zakladni kapital

Zakladni kapital je 1 041 300 000,- K&

4.8.6. Ostatni skutec¢nosti

- ze zahrani¢ni majetkovou ucasti

- dne 30.9.1998 se spolecnost sloucila se spolecnosti Benol Hodonin, spol. s r.0.,
se sidlem v Hodoning, Brnénska 3540, PSC 695 03, IC 49449508.

- Obchodni spoleénost Slovnaft Ceska republika, s. r.0., je pravnim néstupcem
zaniklé spolecnosti SLOVNAFT CS, a.s., dilezZit¢ pro spole¢nost Slovnaft
Ceska republika, s.r.o., IC 25326869 se sidlem v Brng, Piikop 8, PSC 602 00 na

zaklad¢ smlouvy o fuzi ze dne 29.4.2002, z divodu slouceni se spole¢nosti

53



Slovnaft Ceska republika, s r.o., kdyz dnem zaniku spole¢nosti SLOVNAFT CS,

a.s. pieslo jeji jméni na spole¢nost Slovnaft Ceska republika, s. r.0.

Zdroj: Vypis z obchodniho rejstiiku spoleénosti [13]

4.9. Rozdéleni spolecnosti

-divize velkoobchod
-divize maloobchod
-divize oleje a maziva

-divize corporate nebo-li servisni

Sledovand spole¢nost svym charakterem pfedstavuje cCist€ obchodni
podnikatelsky subjekt, patii mezi firmy s velmi vysokymi trzbami, které se pohybuji
okolo 20 miliard CZK ro¢n¢ a pfitom ma relativné nizky pocet zaméstnancu. Z tohoto
pohledu byla jiz po nékolik let zatazena mezi 100 nejlepsich spole¢nosti v Ceské
republice, ktera je kazdoro¢né¢ vyhodnocovdna a vyhlaSovana casopisem Prague

Tribune.

4.9.1. Divize paliv - velkoobchod

Oddéleni velkoobchodu se ¢leni na obchodni ¢ast — obchodni zastupci jejichz
ukolem je zprostredkovani a zajiSténi obchodii se zdkazniky a Cast logistika, ktera

zajiStuje dopravu uzavienym obchodiim a naskladnéni dodané hmoty.

4.9.2. Divize oleje a maziva

Stejny systém je uplatnén i v oddéleni oleju, které se také déli na obchodni

odd¢leni a logistiku. Na rozdil od velkoobchodni divize je tu jesté¢ zaclenén marketing,
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ktery je od roku 2008 spravovan slovenskymi kolegy a veSkeré marketingové aktivity

jsou spolecné pro oba dva trhy.

4.9.3. Divize maloobchodu

V kvétnu 2005 bylo sidlo maloobchodni divize pfemisténo na Slovensko a
V soucasné dob¢ jeji ¢innost zastfeSuje Slovnaft, a.s., ktery provozuje sit’ Cerpacich
stanic i maloobchodni aktivity nadale pod jménem Slovnaft Ceska republika, s r.0..
K tomuto pfemisténi doSlo z diivodu vykdzané vysoké ztraty divize maloobchodu
v predchozich letech. Jiz od roku 2007 mtzeme sledovat zlepseni hospodateni této
divize a maloobchodni aktivity skonCily nasledujici roky v kladnych cislech, k cemuz

ptispéla hlavné zména obchodni strategie.

4.9.4. Divize corporate

Divize corporate se sklada z finan¢niho oddéleni a IT oddéleni. Zaroven sem
patii pravni a personalni odd¢leni, které jsou reprezentovany po jednom pracovniku. .

Finan¢ni oddéleni se sklada ze sekci Géetni - kde zpracovanim mezd je z divodu
zachovani mléenlivosti povétfena od roku 2007 externi spole¢nosti, Plan a Controlling,
Treasury a Credit Management a IT oddéleni.

Organizaéni struktura je blize popsana ve schématu 4.9., ze kterého je ziejmé
zaClenéni Controllingu v pozici divizionalné-Stabni v plné zavislosti na finan¢nim

utvaru a na stejné urovni s IT oddélenim, které je rovnéz fizeno finan¢nim Gtvarem.
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Schéma 4.9. Organiza¢ni schéma spole¢nosti

Jednatel spole¢nosti

Pravni odd a odd.HR

) Odd. maziv Financni odd.
Odd.paliv
Controlling
Obchodni ¢ast Obchodni ¢ast
& prijimani objednavek & prijimani objednavek
Logistika Ugetni odd.
Logistika
Marketing IT odd.

Zdroj : Interni material spole¢nosti Slovnaft Ceska republika, s.r.o., Transfer Price

Study [12]

4.10. Zaméstnanci

Ve spolecnosti pracuje 44 zaméstnancl, ztoho 21 zaméstnancii pracuje ve

velkoobchodu, 9 zaméstnanct v oddéleni maziv a zbyla ¢ast 14 ve finanénim oddéleni.

Z celkového poctu 44 pracovnikil ptipada 5 zaméstnancii na fidici pozice.

V Cele spolecnosti stoji jednatel, ktery fidi celou spolecnost a zaroven zastava

funkci vedouciho divize velkoobchodu. Mezi jeho hlavni povinnosti patii vyjednavani

obchodnich a strategickych podminek se statni spole¢nosti Cepro.
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4.11. Informacni systémy vyuzivané ve spolecnosti

Ve spole¢nosti Slovnaft Ceska republika, s.r.o., se pouziva informadni systém
Navision se zadnym specialn¢ implementovanym modulem, ktery by slouzil pro
potieby controllingu. Primarni néstroj pro veSkeré analyzy je aplikace MS Excel, kterd
slouzi, jak pro vypracovani pland, tak i ke sledovani skute¢nosti. Na rozdil od matefské
spoleénosti MOL, Plc., kde je primarnim informa¢nim modulem SAP s jednotlivymi
nadstavbami, ve kterych jiZ jsou jednotliva data zaznamenana a piipravena pro dalsi
uziti v analyzéach. V ramci sjednoceni reportingu a planovani jednotlivych dcefinych
spolecnosti s matefskou, a zvySeni transparentnosti dat se mél zacit implementovat od
roku 2008 systém SAP, bohuZel hospodarska krize, ktera udefila v roce 2008, zastavila
veSkeré IT a IS projekty.

K uctovani a sledovani jednotlivych skupin nékladd a vynosi jsou zavedena tzv.
hospodarska stiediska, ktera presné odpovidaji jednotlivym divizim-velkoobchod,
maloobchod, oleje a corporate. Da se tedy fici, Ze vyuZzivani nakladovych stfedisek
(urcitd alokace nakladit), ptedstavuje urcitou piipravu na budouci vyuziti MIS v podobé
IS SAP a podporuje vyuziti controllingu jako naviga¢niho fidiciho nastroje pro Top
management.

Pro potieby obchodniho oddéleni byl spustén v roce 2008 modul B2B, ktery
zajistuje aktivni komunikaci mezi obchodnikem a jeho zdkazniky. Zaroven je
Vv soucasné dobé testovan systém elektronického nakupovani. Tento systém bude

vyuzivam pouze pro potieby divize oleje a maziva.

4.12. Faktory dillefité pro spoleinost Slovnaft Ceskd republika, s.1.0.
ovlivitujici Cesky trh z pohledu firmy

4.12.1. Pozitivni faktory

- rust spotteby paliv na trhu (11%)
- export paliva do Rakouska, Némecka a Polska

- privatizace Unipetrolu
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4.12.2.

zadny import paliv Unipetrolu, dfive PKN Orlen, z Polska

tradice spole¢nosti Slovnaft na Ceském trhu a blizkost rafinérii patiicich do
skupiny MOL

podvédomi o znacce Slovnaft, které pochdzi z minulosti, kdy Slovnaft patfil
mezi naSe nejvetsi podniky

logisticka dostupnost pomoci potrubniho systému

propojeni skladovaciho systému Cepro s potrubnim systémem, ktery vede piimo
z rafinérie Slovnaft, a.s., Slovenska republika

kvalita dodavané¢ pohonné hmoty zékaznikim, ktera je nckolikrat rocné

provétovana vyzkumnym ustavem pro kvalitu paliva Varup

Negativni faktory

silny vliv spoleénosti Cepro

objemové obchody za pfiznivéjsi ceny a silny vliv spekulantt s neomezenymi
moznostmi vyjednavani

slaba podpora legislativy, moznost vzniku ¢erné¢ho trhu

vysoké hustota ¢erpacich stanic a mist s moznosti expedice paliv

vzrastajici pocet hyper-marketovych cerpacich stanic

Zdroj: Pro sestaveni pozitivnich a negativn